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1. Tema

Disefio de un programa de Recursos Humanos para una empresa de
tarjeta de crédito de la ciudad de Salta en respuesta a la alta rotacion de su

personal de atencion al publico durante el afio 2019.

2. Subtema

Revision de los programas de reclutamiento, seleccién e induccion de
personal realizados durante los ultimos 5 afios a fin de identificar las fallas y

redisefar la gestién de los Recursos Humanos.

3. Motivacion

La empresa fue fundada en 1985 con el objeto de establecer un medio de
pago para las cuentas corrientes de sus clientes, siendo el Banco Y su accionista
principal y expandiéndose rapidamente por todo el pais hasta alcanzar un
liderazgo indiscutido en el competitivo nicho de mercado de las tarjetas de
crédito. Sin embargo, la rapidez del éxito también tuvo su costo, como pude ver
al escuchar a dos empleadas hablando sobre lo dificil que era mantener los
objetivos estipulados por la empresa y sus complicados horarios al ser full time
pero rotativos.

A partir de esa situacién se inicid este trabajo, pudiendo hablar con la
Gerente General y comentandole lo que habia ocurrido, base sobre la que
posteriormente se dispuso investigar de manera metodoldgica las diferentes
variables que intervienen en la rotacion del personal, estableciendo a partir de
alli un andlisis profundo de la satisfaccién laboral, el grado de rotacién y el grado
de importancia que se le da al empleado en realidad, mas all4 de la declamada
filosofia de mantener “felices y cobmodos a sus empleados en el puesto de trabajo
y que obtengan de cada dia una experiencia positiva”, lo que no se cumple en la
practica.

Cabe sefalar que la empresa ha prestado su colaboracion dado que le
interesa el resultado de este trabajo, pidiendo a cambio mantener discrecion y
haciendo reserva de sus datos de identidad comercial.
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4. Planteamiento del problema

La empresa a investigar (en adelante Tarjeta X) cuenta en la actualidad
con reconocimiento a nivel nacional al tener mas de 250 sucursales a lo largo de
nuestra Republica, mientras que en Salta capital —presente desde el mes de
noviembre de 1998- tiene dos sucursales con 69 empleados entre ambas.

A pesar del aparente éxito comercial de la compafia, su alto nivel de
rotacion de los RR.HH. aumenta afio tras afio, alcanzando a fines de 2018 una
baja de muchos empleados. Por lo observado en primera instancia, es muy
posible que esto se deba principalmente al alto numero de resultados por
objetivos que deben alcanzar los empleados de atencion al cliente donde se
incrementan mas en dias previos al vencimiento de los pagos de los clientes, por
lo que muchos deciden renunciar a pesar de la alta capacitacion brindada; en el
mismo contexto de exigencias, se ha notado rotacion continua del horario y poco
cumplimiento de las licencias de exdmenes y enfermedades.

Teniendo en cuenta que la empresa depende para su gestiéon de RR.HH.
de la central de Cérdoba y que en esta ciudad no tiene un departamento
apropiado a tales fines, he propuesto a la direccién local de la empresa una
evaluacion de satisfaccion laboral para calcular su nivel entre los empleados del
area de atencion al cliente, entrevistas a los gerentes para averiguar si conocen
los motivos reales de las rotaciones de su personal y si en tal caso poseen un

programa de rotacion del personal a los encargados del area.

5. Formulacion del problema

¢ Qué cambios debe realizar esta empresa en la gestion de sus RR.HH.

para solucionar la alta rotacién laboral?

6. Delimitacion del objeto de estudio

Este trabajo estara limitado a los datos que la propia empresa permita
comparar en el marco de la rotacién laboral observada durante los ultimos 5 afios

en los locales de la ciudad de Salta.



7. Justificacion

7.1.Justificacion tedrica

Se trabajara principalmente con el texto “La administracion de RR.HH.” de
Idalberto Chiavenato (5° edicion/1999/Editorial Mc Graw Hill) material que la
universidad ha aportado durante la carrera y otros que fuesen considerados en

Su momento necesarios y que se detallaran en el apartado correspondiente.

7.2.Justificacion metodoldgica

El principal fundamento metodoldgico de este trabajo estara dado por los
datos que aportara la encuesta, y entrevista de cuya informacion se partira luego

para el redisefio de la gestion de los RR.HH. de esta empresa.

7.3.Justificacién practica

El resultado practico de este trabajo es el disefio de un programa de
RR.HH. para la alta rotacion de los empleados del area de atencion al cliente, lo
gue podré ser aprovechado por otras empresas que sufran este problema, mas
all4 de las diferencias de cada empresa en este punto.

8. Originalidad del proyecto

La originalidad de la investigacién planteada estara dada porque aporta
un nuevo conocimiento para esta empresa, ya que hasta el momento nada se ha
hecho para solucionar una problematica que trae varios afios de arrastre.

9. Antecedentes

Un primer trabajo corresponde a Iglesias, Maria Luisina y Zanin, Maria
Rocio, quienes realizaron el Proyecto de grado “Reclutamiento y retencion de
personal en empresa de software” de la Universidad de la Defensa Nacional,
Centro Regional Universitario Cordoba — IUA. En este trabajo se exponen los

problemas de Recursos Humanos en lo que respecta a las herramientas para el
10



desarrollo reclutamiento y la retencidén de personal. Esta investigacion arrojo que
hay una alta tasa de rotacion de personal por la falta de programas de retencion
gue presentaba la empresa, lo cual como solucion plantearon ciertos objetivos
de generar programas para que los empleados contindien en la empresay reducir
la tasa de rotacion, propusieron dos soluciones como ser un plan de incentivo
fijo y variable y también programas de capacitacion que les permitan a los
trabajadores seguir desarrollandose profesionalmente siendo este Ultimo
también un beneficio para la empresa para competir de mejor manera en el
mercado ya que poseera recursos humanos con conocimientos actualizados.

Este trabajo se relaciona con la investigacion en curso ya que proporciona
datos e informacion util como ser graficos, encuestas de los cuales podriamos
tomar como punto de partida para realizar dicho trabajo.

Un segundo trabajo corresponde a Sandra Paola Ortiz quien realizd la
tesis “Desvinculacion de Personal de Santa Rosa, La Pampa” de la Universidad
Catdlica de Salta, afio 2008, en donde expone que los empleados de comercio
hay una baja o pobre valoracion de los aspectos del trabajo por parte de los
empleadores por lo que provoca la voluntad de retiro de los empleados. Los
aspectos valorados en esta tesis son la importancia de los requisitos de seleccién
al ingreso de un nuevo empleado, como ser los conocimientos del rubro,
habilidades personales, y relacionadas a la venta, caracteristicas personales
ademas de la valoracion de los aspectos del trabajo como ser la remuneracion,
tareas a desempeiiar, autoestima, relaciones con compafieros y la
desvinculacién de personal en la cual los datos arrojaron con los empleados la
mayoria respondieron que poco permite alcanzar sus expectativas, no estan a
gusto con su trabajo y preferirian cambiar de trabajo, contemplaron muchas
veces en cambiarlo, dando varios motivos por los cuales irse. A su vez se le
realizaron encuestas a los empleadores sobre si consideraria mejorar los
aspectos de su trabajo para asegurar la permanencia de la planta, la mayoria
respondio que si.

La mayor baja de empleados de esta empresa ocurre por la poca
valoracion de aspectos del trabajo por parte de los empleadores en el sentido
gue no se encuentran correctamente desarrollados y por ende no satisfacen
completamente las necesidades de los empleados.
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Por ultimo, un tercer trabajo realizado por Ana Laura Buttazzoni “La
relacion entre las practicas de retencion de personal y la variacion del indice de
rotacion externa de la empresa Telecom Personal” de la Universidad Catdlica de
Salta, afio 2011 en la cual expone como las practicas orientadas a la retencion
de personal influyen en la disminucion del indice de rotacion externa de esta
empresa.

Las conclusiones de esta tesis para el area de atencién al cliente
son positivas ya que sus empleados estan bien remunerados en consonancia
con la situacion y economia de la empresa, obtienen reconocimiento la mayoria
de las veces, celebran los logros laborales, son valorados por quienes tienen
bajo su responsabilidad la toma de decisiones, les brindan la oportunidad de
desarrollarse profesionalmente, cumple las expectativas de crecimiento y
desarrollo profesional, ademas de ofrecerles oportunidades de capacitaciéon en
donde los empleados recibieron nuevas habilidades gracias a la formacién
recibida y pudiendo aplicarla a su trabajo diario, cabe destacar también que el
clima organizacional y la calidad de vida son altas.

Los empleados como conclusion seguirian eligiendo trabajar en

esta empresa incluso si le ofrecieran un puesto comparable en otra compafiia.

10. Factibilidad del proyecto

10.1. Fortalezas

Apoyo de la empresa, al facilitarnos informacion y datos para la

elaboracién del trabajo.

10.2. Oportunidades

El problema de la rotacion de personal excede por lejos a la empresa de
tarjeta de crédito elegida como objeto de estudio, ya que se observa en mas de
una empresa local afectada tanto por los vaivenes econdémicos del pais como
por una deficiente gestion a la hora de retener al RR.HH., segun se ha visto y

observado durante la preparacion de este trabajo.
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10.3. Debilidades

Esta investigacion no necesariamente es aplicable a otras empresas del
rubro, pues como ya se ha dicho antes cada compairiia tiene sus caracteristicas

y variables no siempre visibles a la hora de analizar este tipo de problemas.

10.4. Amenazas

Las variables en estudio pueden cambiar a medida que pasa el tiempo

11. Principios éticos y legales

Los datos consignados son datos privados que seran utilizados para la

realizacidon de este trabajo, si otro tipo de intencion.

12. Objetivo general

Identificar las caracteristicas de un programa adecuado de RR.HH. para
solucionar la alta rotacion de personal del area de atencion al cliente en la Tarjeta
X.

13. Objetivos especificos

o Determinar el nivel de satisfaccién laboral de los empleados de la
Tarjeta X.

o Analizar el programa general de gestion de los RR.HH. de esta
empresa.

o Identificar las causas de rotacion del personal de atencion al
cliente.

o Proponer las mejoras correspondientes.
14. Hipotesis

El disefio de un programa propio de gestion de los RR.HH. lograra

disminuir la alta rotacion del personal afectado de atencion al cliente.
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15. Operacionalizacion de las variables

15.1. Operacionalizacion conceptual

X= Gestién de los RR.HH.: Es el proceso administrativo aplicado al

incremento y preservacion del esfuerzo y las habilidades de los miembros de la

estructura, en beneficio de un sujeto y de la propia empresa.

Y= Rotacion del personal: capacidad voluntaria o

involuntaria de las

empresas para cambiar a sus trabajadores o reemplazarlos definitivamente por

otros.

15.2. Operacionalizacion empirica

Programa de Gestién

esfuerzo y las
habilidades de los

Variables Definiciones Dimensiones Indicadores
Es el proceso * Disefio de un plan
administrativo de intereses y
aplicado al | Nuevo método de | necesidades.
incremento y | reclutamiento * Caracteristicas del
preservacion del personal que se

desea contratar.

definitivamente por
otros.

intenciéon de dejar la
empresa

de RR.HH. miembros de la | Nuevo programa de | * Disefio manual
estructura, en | induccion de induccion
beneficio de un sujeto * Practicas para la
y de la propia induccion
empresa.
La capacidad * Personal en * Disefio de un plan
voluntaria o no de las | Disconformidad de carrera y
empresas para desarrollo.
cambiar a sus * Capacitaciones
Rotacion del trabajadores o * Personal que ha | grupales.
personal reemplazarlos manifestado la | * Cambios en el

sistema de horas
laborables.

16. Determinacién del universo o poblacion

Empleados de la empresa Tarjeta X de la ciudad de Salta que constituyen un

total de 69.
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17. Determinacién del segmento

Plantel de empleados de la empresa Tarjeta X afectados a la atencién al publico

durante los ultimos 5 afios que corresponden a un total de 20 trabajadores.

18. Unidad de observacion

Cada empleado de atencion al puablico de la empresa Tarjeta X.

19. Tipo de investigacion

e Segun su finalidad es basica. Tiene como objetivo llegar a conclusiones
aplicando los conceptos al analisis del objeto de estudio.

e Segun su alcance temporal, es retrospectiva ya que los momentos
estudiados refieren al pasado inmediato.

e Segun su profundidad, corresponde a una investigacion descriptiva. Su
objetivo es el analisis de los fendmenos y el estudio de sus relaciones.

e Segun su amplitud, es microsociologica. Hace referencia al estudio de
variables y sus relaciones de aplicacion general.

e Segun sus fuentes, se emplean en el estudio fuentes secundarias
basadas en material bibliografico y hemerografico especializado, de
paginas web o webgrafia. En tanto se emplea las fuentes primarias
citadas a continuacion, a partir de a los siguientes instrumentos:

e Por su caracter, corresponde a una investigacion cuantitativa.

e Segun la concepcion del fendbmeno, es nomotética. Se orienta a
explicaciones generales y su metodologia es empirico analitico.

e La dimensidén temporal corresponde a su aspecto sincrénico, ya que
realiza un estudio referido a conceptuales determinadas que se asumen

validas en tanto no sean refutadas por conocimientos teéricos novedosos.

20. Plan de recoleccion de datos
La recoleccion de los datos se realizara a través de los documentos que

aporte la empresa y de la encuesta y entrevista que se realizara a los empleados

del area bajo investigacion.
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21. Fuentes

21.1. Fuentes Primarias
Técnicas de recoleccion de datos.

Encuestas aplicadas al segmento de estudio. (20 trabajadores de atencién

al publico)

Entrevistas a los gerentes de ventas de las dos sucursales de Salta

Capital.

Instrumentos.

Cuestionario de preguntas cerradas con opciones para analizar la

cantidad de veces que se reitera un fenémeno.

Entrevista estructurada para los gerentes de ventas.

21.2. Fuentes Secundarias

Bibliografia que orienta y otorga el soporte teorico.

22. Tabulacién y presentacion de datos

Los datos obtenidos se presentaran en graficos para su mejor

comprension.

23. Cronograma de actividades

Actividades

Agosto

Setiembre

Octubre

Noviembre

1122 |23

26

2

3

4

6

1

2

3

4

12 (3|4

Elaboracion del diseno

Presentacion y aprobacion del
disefio

Revision de bibliografia

Elaboracion y aplicacion de
instrumentos

Analisis y representacion de
datos

Elaboracion de resultados

Elaboracion del informe

Presentacion del informe

Defensa
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MARCO TEORICO

Para sostener el andlisis conceptual de la problematica analizada se
trabajara con los siguientes capitulos tedéricos:

Capitulo 1: La organizacién empresaria

Capitulo 2: El reclutamiento del personal y la seleccion de personal

Capitulo 3: La administracion del talento humano

Capitulo 4: La induccion

Capitulo 5: La capacitacion

Capitulo 6: La medicién del desempefio laboral

Capitulo 7: La competencia profesional y los métodos de evaluacion

Capitulo 8: La rotacion y el ausentismo laborales

Capitulo 9: Marco de referencia Institucional
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CAPITULO 1
LA ORGANIZACION EMPRESARIA

1. Introduccioén

El marco referencial de este trabajo comenzara por un breve analisis del
escenario en el que se manifiestan los fendmenos que se estudian, es decir la
empresa; de esta manera, vale decir que entre las diversas definiciones que

existen sobre este concepto, se han tomado para este trabajo las siguientes:

"Organizacion es la estructura de las relaciones que deben existir entre
las funciones, niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de
un organismo social, con el fin de lograr su maxima eficiencia dentro de los
planes y objetivos sefialados” (Agustin Reyes Ponce, 2006)

"Organizar es agrupar y ordenar las actividades necesarias para
alcanzar los fines establecidos creando unidades administrativas, asignando en
su caso funciones, autoridad, responsabilidad y jerarquia, estableciendo las
relaciones que entre dichas unidades debe existir" (Eugenio Sixto Velasco, 2001)

"Es una estructura de relaciones entre personas, trabajo y recursos”
(Beckles, Carmichael y Sarchet, 1998)

"Organizacién es la coordinacion de las actividades de los individuos
gue integran una empresa con el fin de obtener el maximo de aprovechamiento
posible de elementos materiales, técnicos y humanos, en la realizaciéon de los
fines que la propia empresa persigue”. (Issac Guzman V., 2002)

"Organizar es agrupar las actividades necesarias para alcanzar ciertos
objetivos, asignar a cada grupo un administrador con autoridad necesaria para
supervisarlo y coordinar tanto en sentido horizontal como vertical toda la
estructura de la empresa”. (Koontz&O'Donnell, 2001)

"La estructura y asociacion por lo cual un grupo cooperativo de seres
humanos, asigna las tareas entre los miembros, identifica las relaciones e integra

sus actividades hacia objetivos comunes". (Joseph L. Massie, 1999)
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Si analizamos los elementos del concepto:?!

. Estructura

La organizacion implica el establecimiento del marco fundamental en el
gue habra de operar el grupo social, estableciendo la disposicién y correlacién
de las funciones, jerarquias y actividades necesarias para lograr los objetivos.

o Sistematizacion

Todas las actividades y recursos de la empresa, deben coordinarse
racionalmente a fin de facilitar el trabajo y la eficiencia.

o Agrupacion y asignacion de actividades y responsabilidades

Organizar, implica la necesidad de agrupar, dividir y asignar funciones a
fin de promover la especializacion.

o Jerarquia

La organizacion como estructura, origina la necesidad de establecer
niveles de autoridad y responsabilidad dentro de la empresa.

o Simplificaciéon de funciones

Uno de los objetivos basicos de la organizacion es establecer los métodos
mas sencillos para realizar el trabajo de la mejor manera posible.

Y en cuanto a la importancia de la organizacion?:

- Es de caracter continuo; jamas se puede decir que ha terminado, dado
gue la empresa y sus recursos estan sujetos a cambios constantes (expansion,
contraccion, nuevos productos, etc.).

- Es un medio a través del cual se establece la mejor manera de lograr los
objetivos del grupo social.

- Suministra los métodos para que se puedan desempenfar las actividades
eficientemente, con un minimo de esfuerzo.

- Evita la lentitud e ineficiencia en las actividades, reduciendo los costos e

incrementando la productividad.

1Dévila Carlos de Guevara "Teorias Organizacionales y Administracion”. Edt. McGraw-Hill. Colombia,
1994.
2Déavila Carlos de Guevara "Teorias Organizacionales y Administracion”. Edt. McGraw-Hill. Colombia,
1994.
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- Reduce o elimina la duplicidad de esfuerzos, al delimitar las funciones y

responsabilidades.

Seguln los autores consultados, los principios de la organizacién son?:

* Del objetivo. Toda y cada una de las actividades establecidas en la
organizacion deben relacionarse con los objetivos y propésitos de la empresa, la
existencia de un puesto solo es justificable si sirve para alcanzar realmente los
objetivos.

* Especializacion. El trabajo de una persona debe limitarse hasta donde
sea posible, a la ejecucion de una sola actividad; mientras mas especifico y
menor campo de accién tenga un individuo, mayor sera su eficiencia y destreza.

* Jerarquia. Es necesario establecer centros de autoridad de los que
emane la comunicacion necesaria para lograr los planes, en los cuales la
autoridad y la responsabilidad fluyan desde el mas alto ejecutivo hasta el nivel
mas bajo.

* Paridad de autoridad y responsabilidad. A cada grado conferido en la
responsabilidad debe corresponder la autoridad necesaria para cumplir dicha
responsabilidad.

* Unidad de mando. Al determinar un centro de autoridad y decision para
cada funcién, debe asignarse un sélo jefe, y que los subordinados no deberéan
reportarse mas que a un solo jefe.

* Difusion. La obligacion de cada puesto que cubre autoridad y
responsabilidad debe publicarse y ponerse por escrito a disposicion de todos
aquellos miembros de la empresa que tengan relacion con el mismo.

* Amplitud o tramo de control. Hay un limite en cuanto al niumero de
subordinados que deben reportarse a un ejecutivo, de tal manera que éste pueda
realizar todas sus funciones eficientemente.

* Coordinaciéon. Las unidades de una organizacion siempre deberan

mantenerse en equilibrio (mercadotecnia, finanzas, produccién, RR.HH., etc.).

3DAvila Carlos de Guevara "Teorias Organizacionales y Administracion”. Edt. McGraw-Hill.
Colombia, 1994.
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* Continuidad. Una vez establecida la estructura organizacional, requiere

mantenerse, mejorarse, y ajustarse a las condiciones del medio ambiente.*

1.1. Empresa

Es la organizacién econdmica que, en las economias industriales, realiza
la mayor parte de las actividades®. Son organizaciones jerarquizadas, con
relaciones juridicas, y cuya dimension depende de factores endogenos (capital)
y exégenos (economias de escala). Las empresas son, al menos en parte,
sociedades, entidades juridicas, que realizan actividades econémicas gracias a
las aportaciones de capital de personas ajenas a la actividad de la empresa, los
accionistas. Una empresa o compafiia posee una serie de activos; cuando se
crea una empresa hay que redactar una serie de documentos publicos en los
gue se definira el objetivo de la misma, cual es su razon social, su domicilio fiscal,
quiénes son los socios fundadores, cuél es el volumen de capital social inicial,
en cuantas acciones o participaciones se divide el capital social y cuales son los
estatutos de la sociedad, entre otros. La actividad y la estructura legal de las
empresas se regulan mediante el Derecho mercantil, que establece los requisitos
contables, las obligaciones de los gestores o administradores y los derechos de
los accionistas. Existen otras formas juridicas, como la empresa unipersonal o la
cooperativa, pero lo mas usual es la organizacion en forma de sociedad.

En funcion del grado de responsabilidad de los socios y del nimero de
accionistas, las empresas pueden ser sociedades anénimas o sociedades de
responsabilidad limitada®. También compaiiias privadas de los siguientes tipos:
empresas asociadas, cuando dos empresas tienen entre el 20 y el 50% de las
acciones de la otra; holdings, cuando una empresa (conocida como empresa
matriz) es propietaria de otra u otras empresas, cuya actividad es dirigida por la
primera; y, por ultimo, empresa subsidiaria, que esta controlada por la empresa

matriz (poseedora de mas del 50% de las acciones de la subsidiaria).”

http://sistemas.itlp.edu.mx/tutoriales/procesoadmvo/tema3_1.htm

*Wendell, F. y Bell, C, "Desarrollo Organizacional" Quinta Edicién, Prentice Hall, México,1996.

6 Villamizar, Germéan (2000). Administracién de Recursos Humanos. Santafé Bogota: 5° edicion. Ed. Mc
Graw Hill.

“http://www.mitecnologico.com/Main/InduccionEmpresa
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CAPITULO 2
EL RECLUTAMIENTO Y LA SELECCION DE PERSONAL

2.1. Aspectos generales

La planificacion de recurso humano cobra cada vez mas importancia, lo
que incide en el crecimiento y desarrollo de las organizaciones. En este marco,
la falta de dicha planificacion podria llevar a la organizacién a no satisfacer sus
requisitos de personal ni sus metas debidamente; la planificacion de los RR.HH.
permitira tener planes para el personal que necesitara en el futuro, tomando en
cuenta las actividades internas y los factores del ambiente externo.

A veces, los requerimientos son puestos de manifiesto con antelacién
como consecuencia del proceso de planificacion, pero en otras ocasiones se
debe hacer frente a las peticiones de caracter urgente; en cualquiera de las dos
situaciones, encontrar solicitantes competentes es una tarea dificil e importante
para las organizaciones. El proceso de reclutamiento, que ha pasado de una
concepcion estatica a una dindmica y proactiva, es la iniciativa para buscar y

hallar los recursos humanos mas calificados.

2.2. Importanciay fines del reclutamiento

Del reclutamiento depende el éxito de las futuras contrataciones que
realice la organizacién; en la medida que ésta sea capaz de atraer candidatos
calificados —potencialmente- aumentara la probabilidad de seleccionar a las
personas que alcancen los rendimientos esperados. Su importancia radica en
gue le define al Departamento de RR.HH. los pasos que se deben seguir para
hacer excelentes contrataciones. De lo anterior se desprende que los fines del

reclutamiento pueden concretarse en:

* Determinar las necesidades actuales y futuras de reclutamiento,
partiendo de la informacién suministrada por el analisis de los puestos.

* Suministrar el niumero suficiente de personas calificada para los
puestos a cubrir, con el minimo costo de la organizacion.

* Aumentar la tasa de éxitos en el proceso de seleccién, al reducir
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el numero de candidatos con insuficiente o excesiva calificacion.

* Reducir la probabilidad de que los candidatos a los puestos de
trabajo, una vez reclutados y seleccionados, abandonen la organizacion.

* Cumplir la normativa juridica existente.

* Aumentar la eficiencia individual y de la organizacién, tanto a corto
como a largo plazo.

* Evaluar la eficacia de las técnicas y fuentes utilizadas mediante el

proceso de reclutamiento.

En la medida en que el reclutamiento consiga estos fines, evitara los

conflictos y disfuncionalidades al haber seleccionado a candidatos calificados®.

2.3. Politicas de reclutamiento

Para orientar a los ejecutores de los programas, es necesario que se

dicten al menos algunas politicas para reclutar:

* Tener solicitantes calificados en un numero suficiente para cierto
grado de selectividad cuando contrate un nuevo empleado.

* Estimular una mutua simpatia con los empleados de la empresa
para que ellos se vuelvan monitores gratuitos para atraer solicitantes a la
empresa.

* No establecer con las otras empresas del medio, pirateria para
atraer candidatos.

2.4. Proceso de reclutamiento y seleccion

2.4.1. Etapa preparatoria

1) Determinacién de la necesidad de realizar el proceso de seleccion
El establecimiento de un sistema de seleccion de personal
fundamentalmente de la necesidad de cubrir determinados cargos u

ocupaciones. La organizacion empresarial es un organismo dindmico, que

8Simon Dolan, Randall S. Schuler “La Gestién de Recursos Humanos” 12 Edicién. Cap. 4. Pag. 78.
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constantemente cambia y se adapta al medio. La necesidad del constante
perfeccionamiento y las del entorno hacen que las empresas tengan que realizar
cambios que afectan a recursos materiales, humanos y financieros.

El Surgimiento de nuevas inversiones, la necesidad de redimensionar la
organizacion (implica disminuciéon o aumento de las necesidades de fuerza de
trabajo), la introduccién de nuevas tecnologias son factores que introducen
cambios en cuanto a composicion, calidad, cantidad y estructura de la fuerza de
trabajo.

Las necesidades de la empresa se pueden clasificar en: necedades .de
indole operativa tactica y estratégica. Estos tipos de necesidad determinan el
tipo de fuerza de trabajo sobre la base de la cual se realizara la seleccion. Junto
con la determinacion de la necesidad del tipo de fuerza de trabajo se precisa que

tipo de proceso se realizara

2) Realizacion del andlisis y descripcion de los cargos

La base objetiva del proceso de seleccion de personal es la determinacion
de las caracteristicas y exigencias de los cargos y ocupaciones.

El andlisis y descripcion de cargos se debe realizar con el mayor rigor
cientifico. Por ello se recomienda emplear de forma combinada los métodos de
observacion, analisis de documentos, encuestas, entrevistas y cuestionarios, a
los ocupantes de los mismos, a los dirigentes de estos y a expertos.

Luego de haber concordancia sobre los principales objetivos, funciones,
caracteristicas del trabajo, valores organizacionales y exigencias de un cargo se
elabora sobre esa base la descripcién del mismo.

El modelo de descripcion de cargos y ocupaciones refleja los sig.
Aspectos:

- Nombre del cargo y ocupacion

- Objetivos

- Principales funciones, tareas, acciones y operaciones a desarrollar

- Condiciones de trabajo

- Principales riesgos

- Responsabilidades

- Valores organizacionales
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- Requerimientos humanos obtenidos de forma directa

3) Elaboracion de las especificaciones del cargo:

En ella se reflejan los principales requerimientos humanos para el
desemperio exitoso de las funciones de un cargo.

Modelo de especificacion de cargos y ocupaciones:

- Datos generales: Nombre del puesto, Informacion sobre el trabajo.

- Objetivos

- Principales funciones y tareas.

- Esfera cognitiva: Inteligencia general, Nivel de escolaridad
requerido, conocimientos necesarios, Experiencia, Aptitudes, Habilidades
especificas.

- Esfera afectiva: Equilibrio emocional, caracteristicas personales.

- Esfera fisica: Habilidades y condiciones fisicas necesarias, Edad,
Estado de salud

- Esfera social: Conducta social, Valores personales, Prestigio,

Imagen, Status social, personal, familiar; Valores organizacionales

4) Elaboracion de los perfiles competencias:

Son las competencias que debe poseer un ocupante del mismo para
lograr un buen nivel de desempefio. La evaluacion de candidatos es un proceso
constructivo en el que se parto de las competencias que se han definido, que
determinan el éxito en el desempefio de un cargo, para lo que es necesario tener
en cuenta las caracteristicas de la actividad a desarrollar, los resultados

esperados objetivos funciones y cualidades personales.

5) Validacion de los criterios de seleccion y las técnicas e
instrumentos a emplear:

Segun el andlisis y la descripcion de puesto y las competencias que se
requieran se van a seleccionar: las técnicas adecuadas para llevar a cabo el
proceso de seleccion.

Posee gran connotacion la veracidad de la informacién por medio del
analisis de la confiabilidad y validez de los instrumentos y procedimientos. La
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intencion gira alrededor de la efectividad de los métodos en el objetivo de

conocer la realidad.

2.4.2. Proceso de reclutamiento

Es una fase vital para desarrollar el proceso de seleccion y a la vez es
inseparable de este proceso. Constituye el primer eslabdn en la relacion entre el
candidato y la organizacion y el primer filtro en el proceso de seleccion.

Se inicia con la busqueda de candidatos y finaliza cuando la organizacion

recibe los curriculum vitae.

Fuentes de reclutamiento

El reclutamiento suele darse entre el conjunto de personas disponibles y
con la capacidad para ocupar los puestos que se ofrecen; en este contexto, las
fuentes de reclutamiento son los diferentes lugares a los que se puede acudir en
busca del elemento humano adecuado de acuerdo a las exigencias del puesto

gue se pretende cubrir, estas pueden ser internas o externas.

Fuentes internas

El mercado de RR.HH. presenta diversas fuentes que la empresa debe
identificar, con el propdsito de atraer candidatos que suplan sus necesidades; se
denomina interno cuando implica candidatos Unicamente en la propia empresa y

se basa en datos e informaciones relacionadas con otros sistemas:

* Resultados obtenidos por el candidato interno en las pruebas de
seleccion a las que se someti6 para su ingreso en la organizacion.

* Resultados de la evaluacion del desempefio del candidato interno.

* Resultados de los programas de entrenamiento y de

perfeccionamiento que particip6 el candidato interno.
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* Andlisis y descripcion del cargo que ocupa el candidato y del
cargo que esta considerandose, para evaluar la diferencia y los requisitos
necesarios.

* Planes de carreras o planeacion de los movimientos de personal
para conocer la trayectoria mas adecuada del ocupante del cargo considerado.

*Condiciones de ascenso del candidato interno y de remplazo®.

Fuentes externas

El reclutamiento externo opera con candidatos que no pertenecen a la
organizacion, es decir, se trata de candidatos reales o potenciales, disponibles o

de otras organizaciones, mediante las siguientes técnicas de reclutamiento:

* Archivos de candidatos que se presentan espontaneamente o en
otros procesos de reclutamiento.
* Candidatos presentados por empleados de la empresa.
* Carteles o anuncios en la porteria de la empresa.
* Contactos con Universidades, escuelas, entidades estatales,
directorios académicos, centros de integracion empresa-escuela.
* Conferencias y charlas en Universidades y escuelas.
* Contactos con otras organizaciones que actian en un mismo
mercado, en términos de cooperacion mutua.
* Viajes de reclutamiento en otras localidades?°.
Medios empleados en la realizacion de las convocatorias:
Una vez definido el tipo de fuerza de trabajo necesaria, la fuente de
reclutamiento, la cantidad de plazas a cubrir y los requisitos de las mismas se
impone buscar las vias para atraer la atencion de los candidatos con las
condiciones para ocupar los cargos u ocupaciones, lo que se realiza por medio
de la divulgacion de los mismos.
Pueden emplearse las tales como: periodicos, revistas, radio, television,

murales, volantes, reuniones, internet, entidades educativas.

9Chiavenato Idalberto. “Administracién de Recursos Humanos” 52 Edicién. Cap. 3 Pag. 223.
19Simon Dolan, Randall S. Schuler “La Gestién de Recursos Humanos” 12 Edicidn. Cap. 4, Pag. 80.
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El medio empleado para la divulgacién estatal en correspondencia con la fuente
de reclutamiento determinada.
La divulgacion de la convocatoria debe ser lo mas Informativa y orientadora

posible, se debe:

. tener en cuenta que se va a ofrecer a los candidatos.

. cual es el sector de trabajo al que queremos llegar.

. determinar el medio en que se va a colocar el anuncio.

. determinar el dia de la publicacion y cuantas veces se va a publicar.

. definir el lugar tamafio y tipografia de la publicacion.

. decidir cual sera el contenido de este anuncio (mensaje que queremos
dar).

Una vez decidido el mensaje, para darlo a conocer al publico se debe tener en
cuenta:

- definicion de la empresa

- descripcion del puesto

- requisitos excluyentes y no excluyentes (sexo, idioma, edad, formacién,

- fraseo u oracion que indique que la empresa ofrece (algo atractivo)

- indicaciones finales: a donde se debe enviar el CV, fecha limite,
especificacion de expectativa salarial.

Debe brindar informacion realista y no crear falsas expectativas sobre la

organizacion.

2.4.3. Etapa de seleccion

La etapa de seleccidon integra un grupo de fases, métodos, técnicas e

instrumentos en funcién de la adopcion de la decisién de seleccion.

1) Solicitud de empleo: Se concibe la recepcién de la solicitud de empleo
como el primer producto del reclutamiento y el primer paso de la etapa de
seleccion. El primer gran filtro que solo debe permitir pasar a aquellos candidatos
que reune en un primer analisis formal los requisitos minimos exigidos. La

solicitud debe contener aspectos fundamentales
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. Datos generales

- Nombres y apellidos

- Direccion particular

- Fecha de nacimiento

- D.N. |

- Licencia de conduccion

- nivel de escolaridad

- Calificacion técnica

- Cargo al que aspira

- ¢ Trabaja actualmente? Si/no

- ¢,Ha desempefiado con antelacion una actividad similar?
- ¢, Qué cualidades considera usted debe poseer un ocupante del cargo al

que aspira para desempefiar exitosamente?

. Idiomas

. Computacion

. Composicion del nacleo familiar
. Trayectoria educacional

. Superacion técnica y profesional
. Trayectoria laboral

Junto con la solicitud de empleado es de utilidad solicitar el curriculum del
candidato. El formato de esto tampoco debe ser mecanico y debe estar en
correspondencia con el tipo de cargo que se solicita. Entre los principales
aspectos que debe contener el curriculum se plantean:

Nombres y apellidos - Centro laboral direccion/teléfono/fax/correo electronico,
direccién particular, fecha de nacimiento, D.N.I., licencia de conduccion, nivel de
escolaridad especialidad o calificaciobn técnica, intereses profesionales y
personales experiencia profesional formacion recibida, premios vy

reconocimientos, investigaciones desarrolladas, publicaciones.

2) Entrevista inicial: Posteriormente a esta decision se pasara a la entrevista

inicial, que debe estar dirigida a obtener informacion sobre las principales
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caracteristicas competencias y compatibilidad del candidato con los valores de

la organizacion y se podra determinar si continia o no en el proceso.

3) Examenes: La préxima fase es in realizacion de exdmenes de seleccién
dentro de los que se encuentran el examen médico, los examenes de
conocimientos, las muestras de trabajo y los examenes psicolégicos, en el orden
en que la situacion aconseje y adecuado a las caracteristicas de cada cargo.

Estos exdmenes tienen también un caracter decisivo.

4) Verificacion de antecedentes: Es un procedimiento que contribuye a
construir el conocimiento sobre las principales caracteristicas, habitos, conducta
social y competencias que brinden elementos sobre la posibilidad de integracién
del candidato a la organizacién (obtener Informacion de cédmo se desempefid en
el pasado ese candidato).Esta informacioén puede recogerse de forma directa o
indirecta en conversaciones o a través del analisis de documentos.
Debe contactarse con las principales entidades laborales donde el candidato
desarroll6 su actividad e indagar diferentes aspectos como ser resultados en el
desempefio de la actividad, reconocimientos, premios, sanciones y causas;
principales potencialidades, limitaciones, cualidades positivas y negativas,
necesidades, motivaciones e intereses; conducta social.

Las técnicas que se empleen en este proceso deben estar en correspondencia
con la importancia del cargo para la organizacién. Ademas, debe ser una
construccion en la que se esclarezcan las contradicciones y depuren segundas

intenciones de favorecer o perjudicar al candidato.

5) Decision de seleccion: Se procede a realizar una valoracion integral de los
resultados obtenidos a lo largo de todo el proceso, en correspondencia con los
perfiles que se necesitan para determinar si se envia a la organizacion, o si se
orienta y/o clasifica a este candidato, o si se decide que no se encuentra apto
para su desempefio.

En caso de dudas o contradicciones en la informacion sobre los candidatos, no
debe adoptarse una decision sin antes confirmar o esclarecer dicha
contradiccion.
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2.4.4. Etapa post-decision de la seleccién

Fases:

- Comunicacion de la decision se debe comunicar la aceptaciéon o rechazo
de la seleccion, utilizando formas adecuadas, vias oficiales. En caso de la no
aceptacion es util dejar las puertas abiertas para llamarlos en el futuro si es
necesario. Estos elementos influyen en la imagen, credibilidad y prestigio de la
entidad encargada de la seleccion.

- Preparacion pre-empleo: una vez adoptada la decision de seleccion, los
candidatos no deben ingresar de forma abrupta en la organizacion, sino que
debe existir una preparacién inicial que los oriente en el desempefio de sus
funciones. Dicha informacion y preparacion contendr4d fundamentalmente
caracterizacion de la organizacion y unidades que la forman, reglamentacion
laboral vigente, objetivos, seguridad y salud ocupacional, y otros aspectos que
se consideren de interés.

- Acogida en la organizacion: debe confeccionarse el plan de recepcion en
coordinacion con la administracion que empleara al candidato, brindarle
informacion sobre las caracteristicas de la organizacion, de su area y puesto de
trabajo, realizar la presentaciéon al equipo laboral, y darle a conocer las
reglamentaciones, derechos y deberes. Para ello debe existir un programa de
bienvenida del que se responsabilizara una persona en cada departamento,
quien se encargara de reunirlos un dia predeterminado dentro de la primera
semana de trabajo para ejecutar este programa.

- Periodo de prueba: en él, el candidato cumplira con las reglamentaciones
de la organizacion, y al finalizar este periodo se realizar4 una evaluacion del
candidato y de ser satisfactoria quedara en el cargo.

- Seguimiento: el proceso de seleccion no culmina con el ingreso del
seleccionado a la organizacion, sino que debe tener la posibilidad de
retroalimentar. La informaciéon sobre el desempefio del empleado es Uutil tanto
para €l como para la organizacion. Se debe orientar el seguimiento de su
formacion y desarrollo.

Los principales aspectos que deben valorarse en el seguimiento son nivel de
desempefio en la actividad laboral especifica, capacidad de aprendizaje y
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desarrollo de habilidades alcanzado, relaciones interpersonales e integracién al

colectivo, perspectivas de desarrollo, cumplimiento de objetivos.

2.5. Importanciay fines de la seleccién

Realizando una revision teérica de lo que significa la seleccion de
personal, encontramos a De Ansorena, (1996), quien manifiesta que seleccionar
personal es una actividad estructurada y planificada que permite atraer, evaluar
e identificar, con caracter predictivo, las caracteristicas personales de un
conjunto de sujetos a los que se denominan “candidatos”, que les diferencian de
otros y les hacen mas idoneos, mas aptos 0 mas cercanos a un conjunto de
caracteristicas y capacidades determinadas de antemano como requerimientos
criticos para el desemperio eficaz y eficiente de una cierta tarea profesional.

El proceso de seleccion, implica tomar decisiones en cuanto a la
contratacion de la persona mejor calificada, lo cual impactara necesariamente la
productividad de la organizacion, su clima laboral, el trabajo en equipo y, por
ende, su esquema organizacional. Se requiere un cuidado especial en el
proceso, porque una falla a éste nivel, tiene serias implicaciones en la vida futura
de los candidatos; toda vez que si el candidato no es aceptado, si se le coloca
en un puesto para el cual no tiene las habilidades, o si por el contrario, se ubica
en un puesto en el cual tiene mas capacidades de las necesarias, puede sentirse
frustrado, puede afectarse su salud fisica y mental, sus relaciones familiares,

personales y, finalmente, puede incidir negativamente en la organizacion.

2.6. Sobre las politicas de seleccién

Las politicas son guias amplias que requieren de interpretacion para
usarse; definen el area dentro de la cual deben tomarse las decisiones, pero no
configuran una regla; una regla es rigida y no da lugar a interpretaciones,
mientras que las politicas son criterios que deberan seguirse para conseguir los

objetivos de un programa de selecciéon'?,

"pessler, Gary. “Administracion de Recursos Humanos” Sexta Edicién. Cap. 6 Pag. 201
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2.6.1. Tipos de entrevista

La entrevista puede categorizarse segun las técnicas y el formato que se
emplee, ofreciendo una oportunidad para conocer personalmente al aspirante y
hacerle preguntas que nos permitan formular un juicio sobre su entusiasmo,

inteligencia y para evaluar aspectos subjetivos de la persona.

Entrevista no estructurada

Se formulan preguntas conforme vienen a la mente; en este caso, no hay
un formato especial que seguir y la conversacion avanza en varias direcciones.
El entrevistador podria tener una especificacion del puesto como guia y es
posible que formule o no las mismas preguntas a cada aspirante!?. Ademas, la
persona a cargo de la entrevista hace preguntas diferentes a varios
entrevistados, o efectuar preguntas de seguimiento para aprender mas sobre el
candidato®®. Este tipo de entrevista permite también a los entrevistados que se
extiendan en su respuesta a las preguntas que deseen, lo que dependera de la
habilidad del entrevistador'4. Finalmente, el entrevistador formula preguntas no
previstas en la conversacion, infiriendo sobre diferentes temas a medida que se

presentants.

Entrevista estructurada

Es la que sigue una secuencia establecida de preguntas, mediante una
técnica de seleccidn que implica hacer a cada solicitante las mismas preguntas
y comparar sus respuestas con un conjunto estandarizado de ellas'®. Indican su
uniformidad y pueden ser bastante Gtiles a la hora de predecir el éxito en el
puesto de trabajo, pues se basan en preguntas predeterminadas, establecidas

antes de que se inicie la entrevista y todo solicitante debe responderlas.

2pessler, Gary. “Administracion de Recursos Humanos” Sexta Edicién. Cap. 6 Pag. 201
13T homas S. Bateman Scott A. Snell “Administracién " 42 Edicién. Cap. 10 . Pag. 363.
14Simon Dolan, Randall S. Schuler “La Gestién de Recursos Humanos” 12 Edicién. Cap. 4, Pag. 80.
BSwerther. William B. “Administracion de Recursos Humanos” 42 Edicién. Cap. 4 Pag. 154.
Bwerther. William B. “Administracion de Recursos Humanos” 42 Edicién. Cap. 4 Pag. 154.
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Mixta

En la practica, los entrevistadores despliegan una estrategia mixta, con
preguntas estructuradas y no estructuradas. La parte estructurada proporciona
una base informativa que permite las comparaciones entre candidatos. La parte
no estructurada afiade interés al proceso y permite un conocimiento inicial de las

caracteristicas especificas del solicitante.

De solucion de problemas

Las entrevistas de este tipo se centran en un asunto o en una serie de
ellos que se espera que resuelva el solicitante; suelen tratarse de situaciones
gue se presentan al candidato para que explique como las enfrentaria, evaluando
tanto las respuestas como el enfoque que adopta el solicitante. Esta técnica se
centra en un campo de interés limitado, revelando la habilidad del solicitante para
el tipo de problemas presentado. El grado de validez si las situaciones hipotéticas

son similares a las que incluye el puesto?’.

2.6.2. Tipo de pruebas

Las pruebas incluyen los examenes de conocimiento y habilidad, ademas
de las cuestiones psicométricas, de personalidad y de rendimiento. Para
clasificar una prueba, es conveniente adecuarlas a los requisitos que el cargo

exige.

De conocimiento o capacidad

Sirven para evaluar con objetividad los conocimientos y habilidades que
se adquirieron mediante el estudio, la practica o el ejercicio, buscando medir el
grado de conocimientos profesionales o técnicos exigidos por el cargo. Pueden

ser de tipos muy diferentes, segun distintos criterios:

Chiavenato Idalberto. “Administracién de Recursos Humanos” Quinta Edicidn. Cap. 6 Parte 3 Pag. 262,
266
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Segln la manera de como se apliquen

Orales: Pruebas aplicadas mediante preguntas y respuestas orales.
Escritas: Pruebas aplicadas mediante preguntas y respuestas escritas.
De Realizacion: Son aplicadas mediante la ejecucién de un trabajo o tarea

de manera uniforme y en un tiempo determinado*®.

Seguln el area de conocimientos

Generales: Tienen que ver con nociones de cultura o conocimientos
generales.
Especificas: Cuando indagan conocimientos técnicos relacionados con el

cargo en referencia.

Segln cémo se elaboran

Tradicionales, de tipo discursivo o expositivo, estas miden la profundidad
de conocimientos, pero examinan sélo una pequefa extension del campo de
conocimientos. Su evaluacion y correccion son subjetivas y exigen tiempo.

Pruebas objetivas: Estructuradas en forma de examenes objetivos, cuya
aplicacion y correccién son rapidas y faciles.

Mixta, cuando utilizan la forma tradicional como la objetiva.

Las pruebas psicométricas

Son un conjunto de pruebas que se aplican a las personas para apreciar su
desarrollo mental, mediante el desempeiio intelectual o manual, una medida
objetiva y estandarizada de muestras del comportamiento; se refieren a
conocimientos, capacidades, aptitudes o caracteristicas del comportamiento,
incluyendo la cantidad de capacidades y actitudes del candidato; su funcion es

analizar dichas muestras y compararlas con patrones estadisticos.

18Chiavenato Idalberto. “Administracién de Recursos Humanos” Quinta Edicién. Cap. 6 Parte 3 Pag. 262,
266
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Pruebas de Aptitud

Potencialidad o predisposicion de la persona para desarrollar una

habilidad o un comportamiento?®.

Pruebas de Actitud

Estan disefiadas para descubrir qué tipo de caracteristicas tiene alguien, para

ubicarlo en el trabajo que corresponda?.

De Personalidad

Es una caracteristica marcada que distingue a una persona de las demas,
pruebas que sirven para analizar los rasgos de la personalidad, ya sean
determinados por el caracter o el temperamento, y para medir aspectos basicos
de la personalidad del aspirante, como la introversion, la estabilidad y la
motivacion; en general, es la que mide los rasgos de personalidad tales como

sociabilidad, ajuste y energia?!.

De Rendimientos

Una prueba de rendimiento es basicamente una medicién de lo que ha aprendido
la persona. La mayoria de las pruebas que se aplican en las escuelas son por lo
tanto pruebas de rendimientos, éstas miden el conocimiento de oficio. En areas

como seleccion de personal, economia, mercadeo.

Chiavenato Idalberto. “Administracién de Recursos Humanos” Quinta Edicién. Cap. 6 Parte. 3 Pag. 266.
20Chiavenato Idalberto. “Administracién de Recursos Humanos” Quinta Edicién. Cap. 6 Parte. 3 P4g. 262,
266.
21Gary. Dessler “Administracion de Recursos Humanos” Sexta Edicién. Cap. 6 P4g. 201
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CAPITULO 3
LOS PROCESOS DE INDUCCION

3.1. Definicion general

La induccion es el proceso que proporciona a los empleados informacion
basica sobre los antecedentes y procedimientos de la empresa, a fin de que

realicen sus actividades de manera satisfactoria??.

3.2. Tipos de Induccion

3.2.1. Induccion general

En esta etapa se debe brindar toda la informacién general de la empresa
gue se considere relevante para el conocimiento y desarrollo del cargo; segun el
mismo, se profundizara en algunos aspectos especificos, considerando a la
organizacion como un sistema. Sin embargo, mas all4 de las caracteristicas
especificas de un cargo, es importante considerar que todo el personal de una
empresa son vendedores o promotores (directos o indirectos) de la misma, lo
cual hace que sea fundamental una orientaciéon de todos hacia una misma

imagen corporativa??,

3.2.2. Induccion especifica

En esta etapa, se debe brindar toda la informacion especifica del oficio a
desarrollar dentro de la companiia, profundizando en todo aspecto relevante del
cargo. Es supremamente importante recordar, que toda persona necesita recibir
una instruccion clara, en lo posible sencilla, completa e inteligente sobre lo que
se espera que haga, como lo puede hacer (o como se hace) y la forma en cémo
va a ser evaluada individual y colectivamente. Esta etapa suele ser liderada por
el personal dirigente del cargo, quien realizara la presentacion del jefe inmediato,

de los compairieros de trabajo y de las personas claves de las distintas areas.

ZCHIAVENATO, Idalberto (1988): Administracion de Recursos Humanos. México: McGraw-Hill.
20b.Cit.
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3.2.3. Induccién Formal o Informal

La induccién -o la bienvenida- comienza desde que el candidato al puesto
entrega su solicitud y se le programa informacion sobre la vacante que se
pretende cubrir, mientras que normalmente se considera terminada cuando el
empleado ha tenido suficiente tiempo para dirigir la informacién requerida y
aplica con un grado de éxito lo que ha estado aprendido. La induccién,
denominada también acogida, incorporacion o acomodamiento, tiene como
finalidad que el trabajador conozca mas en detalle la empresa y sus Funciones,
se integre a su puesto de trabajo y al Entorno Humano en que transcurrira su

vida laboral.

3.3. Objetivos de lainduccion

Ayudar a los nuevos empleados de la instituciéon a conocerse, al tiempo
gue se los auxilia para tener un comienzo productivo, estableciendo actitudes
favorables hacia la institucién, sus politicas y su personal; también se busca
ayudar a los nuevos empleados a introducir un sentimiento de pertenencia y
aceptacion para generar entusiasmo y una alta moral. El proceso de induccién
es siempre necesario, porque el trabajador debe ser adaptado lo mas rapido

posible al nuevo ambiente de trabajo. %*

3.4. Concepto de métodos de Induccion

Los métodos de induccion para personal de nuevo ingreso tienen varias
finalidades importantes; las personas que acaban de ser contratadas en la
empresa solo conocen de ella lo que han apreciado en su proceso de seleccion
y contratacion. En otras palabras, salvo la excepcion de personas que ya
conocen de la empresa por tratos previos o por conocidos que trabajan en ella,
normalmente los que acaban de ser contratados no conocen la filosofia de la
empresa, ni sus valores, ni su visidn, ni su estructura organica, ni las politicas

gue conciernen a todo el personal, ni tampoco cémo piensan sus directivos

24http://induccionrrhh.blogspot.com/
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principales y qué se espera del personal de la empresa, entre otras cosas. Los
métodos de induccidn son un proceso basico para las personas que inician sus
actividades en una organizacion. Los siguientes son errores tipicos en los

métodos de induccién al personal que se incorpora a una empresa.

a) No tener un programa de induccion.

b) Contar con un programa de induccién deficiente y superficial, sélo
para que exista induccion.

c) No continuar el jefe inmediato la induccién en la parte especifica del

puesto que le reporta.?®
3.5. Proceso delos métodos de induccién

A cada empleado de nuevo ingreso se le proporcionara un Manual de
Bienvenida. En virtud de que las experiencias iniciales que vive un trabajador en
la institucion van a influir en su rendimiento y adaptacion; es de suma importancia
considerar al proceso de induccion y generar en el individuo un sentimiento de
pertenencia y orgullo, por medio de cursos que debera tomar sobre identidad
universitaria. El personal se mantendra en programas de educacién continua en
donde se le preparara para conocer sobre identidad empresarial, sobre los
planes, e informacion especifica del espacio en el que labora, la organizacion,
politicas de personal, condiciones de contratacion, plan de carreras, evaluacion

del desempefio.

3.5.1. El proceso de induccién de personal

1.  Actividades de Induccion
I.Reunién con el personal de nuevo ingreso (mesa redonda) el dia de su

contratacion, primer dia de trabajo.
[l.Informacion y explicacion amplia sobre el contenido del manual de

bienvenida que debe contener los siguientes apartados:

http://www.rrhh-web.com/Induccion.html
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. Historia de la empresa

. Sus objetivos, politicas y estrategias generales

. Horarios, dias de pago, etc.

. Servicios que presta

. Estructura organizacional

. Politicas de personal

. Prestaciones

. Ubicacion de servicios: consultorio médico, Direccion de RR.HH.

Reglamentacion

Pequeiio plano de las instalaciones

. Informacion que pueda representar interés al nuevo empleado.

Ill.Posteriormente se realizara la retroalimentacion:

. Evaluacion (mediante cuestionario elaborado para investigar la
informacion que el personal pudo retener en la sesion recibida).

. Visita a las dependencias, a fin de que los nuevos empleados se
familiaricen con la disposicion fisica de los locales.

. Presentacion ante los representantes sindicales, en su caso.

. Presentacion con parte de la organizacién especialmente con
aquellas dependencias con las cuales se tendra contacto o relaciones.

. Informacion presentada por el director del éarea, jefe de
departamento, seccion, y/o supervisor de area.

. Presentacion del nuevo elemento a los demas integrantes de la
dependencia; de ser posible se recomienda nombrar a alguien que le auxilie en
los detalles que sean necesarios para conocer mas a fondo su trabajo inicial.

. Informacion acerca de los detalles propios para la elaboracion del
trabajo y que refuercen o amplien lo visto en la sesion de bienvenida.

. Llenado del listado de verificacion.

. Entrevista de ajuste (al vencimiento de su primer contrato o a un
cierto plazo), serd efectuada por el jefe de seccion o departamento al que

pertenece y a la vez por el encargado de la Direccion de Recursos Humanos,
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con la finalidad de conocer si los procesos de seleccion y adaptacién han sido

adecuados, o bien a fin de localizar las desviaciones?5.

3.5.2. Objetivos de los métodos de Induccion

Con el método se busca:

1. Ayudar a los nuevos empleados de la institucion, a conocerse y
auxiliarlos para tener un comienzo productivo.

2. Establecer actitudes favorables de los nuevos empleados hacia la
institucion, sus politicas y su personal.

3. Ayudar a los nuevos empleados a introducir un sentimiento de

pertenencia y aceptacion para generar entusiasmo y una alta moral.

El proceso de induccién se hace necesario porque el trabajador debe ser

adaptado lo mas rapido posible al nuevo ambiente de trabajo.?’

3.5.3. Conformacién de los integrantes de lainduccion

Generalmente las personas que realizan los procesos de Induccién en las
empresas son aquellas que son capaces e idéneas para realizar este proceso o
bien tienen la autoridad de designar personas para realizar tal proceso. Estas,
pueden ser:

v Gerentes de recursos humanos

v Jefes del area de personal

v Personas con las capacidades necesarias que sean designadas

para realizar la tarea

v Personas pertenecientes al area que le corresponde al nuevo
integrante

v Gerentes Generales

v Etc.

26Qb.cit.
2http://www.joseacontreras.net/ServProfCarrUAEM/pagel2.htm
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3.6. Induccidn es integracion

El esfuerzo inicial de la induccion es integrar al personal nuevo a la
empresa, tarea que se inicia desde el momento que es recibido para presentar
su solicitud y se le proporciona informacion sobre la vacante que pretende cubrir;
asi mismo, se considera como terminada cuando el empleado ha tenido tiempo
para digerir la informacion y aplica con éxito lo que ha aprendido. Es en este
marco en que los programas exitosos de induccion suelen tener un alto grado de
participacion de la gerencia; en realidad, para que pueda tener éxito cualquier
programa, es esencial el apoyo de la lata gerencia.

Uno de los aspectos mas delicados del proceso de induccién tiene lugar
el primer dia de labores, donde se debe de considerar que cuando se inician por
primera vez actividades en una organizacion, los individuos tienen necesidades
de apoyo, seguridad y aceptacion; por lo tanto, las actividades que se realicen
deben tener una actitud cordial. La mayoria de los planes de induccién contienen
informacion sobre la organizacion, politicas del personal, condiciones de
contratacion, plan de beneficios para el empleado, etc., que se encuentran
contenidos en el llamado Manual de bienvenida, el cual debe ser entregado a

cada nuevo trabajador.

3.7. Lo que debe generar una buena Induccion

* La induccién ayuda al nuevo empleado a ajustarse a la organizacion,
tanto formal como informalmente. De una manera formal: la organizacion desea
gue el empleado se vuelva productivo con la mayor rapidez posible por eso el
empleado necesita saber especificamente lo que significa el puesto; de una
manera informal: el empleado es recibido de una manera amistosa con sus
compaferos y es introducido al grupo.

* Los empleados desean y necesitan saber exactamente lo que se espera
de ellos. De manera que se debe informar a los recién contratados a cerca de
las normas que deben satisfacer para poder aspirar a los aumentos salariales.
También se les debe explicar las reglas de la compafia y del departamento

especifico al que han sido asignados.
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* El proceso de induccién puede ayudar mucho al empleado a calmar los
temores que pudiera tener acerca de si habra tomado una buena decision de
empleo correcta. El trato amable que se le dé al empleado desde su llegada hara

gue éste se sienta comodo y seguro y con animos de trabajar.

3.8. LalInduccion por etapas

1°) Se proporciona informacion general acerca de la compafia. El
Departamento de RR.HH. suele presentar temas que se relacionan con los
empleados, como una vision panoramica de la compafiia, hacen un repaso de
las politicas y procedimientos de la empresa, y los sueldos. Se presenta una lista
donde se verifican si se le ha proporcionado toda la informacion sobre el trabajo
al empleado.

2°) El responsable es el supervisor inmediato del empleado. En algunos
casos, el supervisor puede delegar esta tarea a algin empleado de antigtiedad
en el departamento. Las actividades que se cubren en esta etapa son los
requerimientos del puesto, la seguridad, una visita por el departamento para que
el empleado lo conozca, una sesidn de preguntas y respuestas y presentaciones
a los otros empleados. El supervisor debe explicar con claridad las expectativas
en el desempefio y las reglas especificas de trabajo en ese momento.

3°) Implica la evaluacion y el seguimiento, que estan a cargo del
departamento de recursos humanos junto con el supervisor inmediato. Durante
la primera y segunda semana el supervisor trabaja con el empleado para aclarar
informacion y cualquier duda que tenga el empleado y asegurarse su integracion
en el grupo de trabajo. Los profesionales de recursos humanos le ayudan a los

supervisores a cerciorarse de que se efectle esta tercera etapa tan importante.

3.9. Sobre el Manual de Inducciéon

Lo que debe tener un buen instructivo de induccion:

o Describir claramente las politicas de su empresa.
o Ser claro, conciso y sobre todo, coherente.
o Explicar el derecho que tiene la empresa a despedir un empleado.
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o No necesita ser elegante.

o Debe ser revisado por un abogado.
o Horario de trabajo.

o Vacaciones.

o Politicas.

o Licencias y vacaciones.

o Pago de horas extras y beneficios.

3.10. Sobre las fallas habituales en un proceso de induccién

o Indolencia o ignorancia de los encargados del proceso sobre los
beneficios del programa.

o Falta de colaboracion por parte de los demas colaboradores en
apoyo a los novatos a su adaptacion.

o En ocasiones se implementa un programa de integracion deficiente
gue crea una imagen falsa de la organizacion, ocasionando resentimiento y

frustracion del trabajador.

3.11. Sobre los beneficios de un buen programa de induccidn

Cuanta mas informacion previa tengan los nuevos colaboradores en
relacion con la organizacion, tanto més facil seré la socializacion, de modo que
cuanto mas se involucre a los nuevos colaboradores en las actividades que van
a realizar, mas facil sera su integracion y mayores seran su compromiso y su

rendimiento. El proceso, cuando es exitoso, consigue:

o Construir un sentimiento de permanencia y pertenencia en la

organizacion.

o Facilitar el aprendizaje.
o Reducir el estrés y la ansiedad en los nuevos empleados.
o Reducir los costos de la puesta en marcha.
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Al finalizar el proceso, vale la pena entrevistar a los nuevos, a modo de
recolectar informacion que nos lleve a hacer los ajustes necesarios para futuros

procesos de integracion.

3.12. Recomendaciones finales

No tener un programa de induccion o tenerlo incompleto deja una mala
impresion en las personas que se incorporan. Significa también perder una
oportunidad para "ubicar" al personal sobre aspectos relevantes de la empresa,
como su historia, sus antecedentes, la vision de la compafia, con la que todo
empleado debe estar comprometido, sus creencias y valores, como llegaron a
sus puestos los principales ejecutivos de la empresa y aspectos relevantes que
ayuden a sensibilizar a los nuevos contratados.

Con frecuencia, los aspectos mas débiles del programa de orientacion se
registran en el desempefio del futuro supervisor. Incluso en los casos en que el
departamento de personal ha disefiado un programa de orientacion eficaz y ha
capacitado a los supervisores para desempefiar la parte correspondiente, es
posible que la orientacion aun no sea efectiva. Con frecuencia, los supervisores
estan mas ocupados en los problemas inmediatos de la labor y tiende a
considerar que los problemas de orientacion de su nuevo colaborador son mucho
menos importantes que los demas.

Un obstaculo que se presenta para desarrollar una fuerza de trabajo
productiva y bien desarrollada consiste en que los empleados tienen mayor
tendencia a retirarse de la organizacion en el curso de los primeros meses de su
labor que durante cualquier otra fase de su carrera profesional. Este fenomeno
es comun. En cierta medida, puede ser positivo, porque entre las personas que
se retiran después de dos o tres meses de labores se pueden contar muchas
gue advierten que no encajan en la organizacién. La diferencia entre lo que la
persona espera encontrar y la realidad recibe el nombre de disonancia
cognoscitiva. Si el nivel de disonancia cognoscitiva sube en exceso, las personas
emprenden diversas acciones. Para los empleados nuevos, la accién que llevan

a cabo puede ser la de retirarse.
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Otra causa potencial para la disonancia cognoscitiva puede encontrarse
en el puesto mismo. Es posible que el nuevo empleado no acepte las normas
laborales, a sus compafieros de trabajo, la supervision que recibe o varios
aspectos mas. Solo hasta que la nueva persona se presenta a trabajar es cuando
tanto la organizacibn como el nuevo empleado pueden detectar las posibles
areas de conflicto.

Cuando el departamento de personal ayuda a que los empleados
alcancen sus objetivos personales, la satisfaccion individual y colectiva tiende a
aumentar, lo cual favorece a la organizacion, entre otras cosas, porque
disminuye la rotacion de personal. El costo de la rotacion de personal es alto,
incluye no solamente los gastos de reclutamiento y seleccion, sino también los
gue originan la apertura de registros del departamento de personal, una nueva
cuenta en la nébmina, la capacitacion y —en algunos otros casos- el suministro de
equipos especiales. Estos costos no suelen incluirse en el balance de la
compafia al final del afo; la circunstancia de aparecer divididas en otros
conceptos contribuye, probablemente, a que no se les preste la atencion que

merece.

~ CAPITULO 4
LA CAPACITACION Y EL DESARROLLO DEL PERSONAL

4.1. Definiciones

La necesidad de capacitacion surge de los rapidos cambios ambientales,
el mejorar la calidad de los productos y servicios e incrementar la productividad
para que la organizacion siga siendo competitiva es uno de los objetivos a
alcanzar por las empresas. La capacitacion mejora las cualidades de los
trabajadores e incrementa su motivacion, esto, a su vez, conduce a una mayor
productividad y a un incremento en la rentabilidad. Aunque estan aumentando
los presupuestos para capacitacidon en muchas compaiiias, debe observarse que
la mayor parte de las empresas no ofrecen una capacitacion adecuada y

efectiva?®.

2Davis K. Newstrom J.W."Comportamiento humano en el trabajo" Edit. McGraw Hill — 102 edicion.
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4.2. Naturaleza de la capacitacion

Uno de los temas de gran actualidad tanto en las instituciones publicas
como en las privadas es la capacitacion. No hay empresa importante, que no
cuente con una amplia infraestructura para la capacitacion. No se trata de una
simple moda, sino de un signo de los tiempos actuales, la capacitacion es una
necesidad que cada vez es mas necesaria en las comunidades laborales.

Capacitacion es el conjunto de actividades encaminadas a proporcionar
conocimientos, desarrollar habilidades y modificar actitudes del personal de
todos los niveles para que desempefien mejor su trabajo. Dos puntos basicos
destacan el concepto de capacitacion: las organizaciones en general, deben dar
las bases para que sus colaboradores tengan la preparacion necesaria y
especializada que les permita enfrentarse en las mejores condiciones a su tarea
diaria. No existe mejor medio que la capacitacion para alcanzar altos niveles de

motivacion y productividad.

4.3. Determinacion de las necesidades de Capacitacion

Al introducir un programa de capacitacion, principalmente se deben
evaluar las necesidades de los empleados y de la organizacion. Una empresa
debe satisfacer necesidades presentes, prever y adelantarse a necesidades
futuras, por lo tanto, se deben establecer en primer término las necesidades
presentes y a corto plazo y posteriormente necesidades a mediano y largo plazo.
Sin una investigacién previa de las necesidades, nunca se podra pensar en la
programacion de ningun curso. Por lo tanto, la capacitacion tiene dos razones
de ser: satisfacer necesidades presentes de las empresas con base en
conocimientos y actitudes, y prever situaciones que se deban resolver con
anticipacion.

Las necesidades de capacitacién son aquellos temas, conocimientos o
habilidades que deben ser aprendidos, desarrollados o modificados para mejorar
la calidad del trabajo y la preparacion integral del individuo en tanto colaborador
con la organizacion. Algunas de las fuentes para determinar las necesidades de
capacitacion son las siguientes: El andlisis, descripcidén y evaluacion de puestos,

Evaluacion del nivel de desempefio de los empleados, Rotacion de puestos,
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Promociones y ascensos de personal, Informacién estadistica derivada de
encuestas, cuestionarios entrevistas, Quejas, Evaluacion de cursos, crecimiento
de la organizacion entre otros?°.

En cuanto a algunas de las técnicas utilizadas con mas éxito para obtener
informacion sobre las necesidades de capacitacion son las siguientes: Entrevista
individual, Entrevista en grupo, Aplicacion de cuestionarios, Aplicacion de
evaluaciones o pruebas, Opiniones de consultores externos.

Las necesidades de capacitacion se pueden clasificar de la siguiente
forma: las que tiene un individuo, un grupo, las que requieren una solucién
inmediata, una solucion futura, las que la compariia puede resolver por si misma,
las que un individuo puede resolver por si solo, las que piden actividades
informales de entrenamiento, las que requieren actividades formales de
entrenamiento, las que un individuo puede resolver en grupo, las que precisan

instruccion fuera del trabajo®.

4.4. Planesy programas de capacitacion

Los esfuerzos de capacitacion deben dirigirse a disminuir, hasta eliminar,
los problemas de falta de conocimientos, de las habilidades o actitudes del
personal, que interfieren en el logro de la maxima eficiencia. De este modo se
podran disminuir las inasistencias y los retardos, los errores, la cantidad y costo
de desperdicios, los accidentes y las enfermedades profesionales, los conflictos

interpersonales, etc.3!.

4.5. Lacapacitaciéon en la actualidad

La capacitacion actual tiene dos funciones importantes; desarrollar un
comportamiento individual, asi como una integracion de equipo ©0
comportamiento de grupo. El tema de la capacitacion, cobra mayor interés, dado
gue la cantidad de personal con escolaridad media y superior es minima, es

decir, el numero de profesionales, bachilleres, y personal capacitado y

2Chiavenato Idalberto,"Administracion de Recursos Humanos"McGraw Hill — 5ta edicion
30 H
Ob.Cit.
3http://www.mitecnologico.com/Main/ProgramaDeCapacitacionYDesarrollo
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especializado en algunas areas es, desconsolador. Poco a poco va tomandose
conciencia de la necesidad de establecer programas de capacitacion, de

aprovechar al maximo los recursos destinados.

4.6. Beneficio de la capacitacidon

La capacitacion tienes algunos beneficios tales como: Conducir a una
rentabilidad mas alta y actitudes mas positivas, Mejora el conocimiento del
puesto a todos los niveles, Eleva la moral de la fuerza de trabajo, Ayuda al
personal a identificarse con los objetivos de la organizacién, Crea mejor imagen,
Ayuda a mantener bajos los costos en muchas areas, Se promueve la

comunicacién a toda la organizacion.

4.7. Sobre el desarrollo del personal

Desarrollo del personal es pues la actividad que tiende a lograr el mejor
aprovechamiento de los recursos humanos de la empresa y el crecimiento y
satisfaccion de cada uno®2. Las actividades del desarrollo preparan a un
empleado para ejercer sus responsabilidades en el futuro independientemente
de las actuales. Como resultado de esta situacion, la diferencia ente la
capacitacion y el desarrollo no siempre es muy nitida. Muchos programas que
se inician solamente para capacitar a un empleado concluyen ayudandolo a su
desarrollo y aumentando el potencial a su capacidad como empleado directivo.

El desarrollo del personal va adquiriendo creciente importancia a través
del tiempo. Si los empleados se desarrollan adecuadamente, es probable que si
existen vacantes en la empresa donde se trabaja se tome en cuenta a ese
trabajador por su capacidad y desarrollo que posee porque le serd muy
productiva a la empresa. El desarrollo de personal tiene finalidades principales
como: el mejor aprovechamiento de los recursos humanos de la empresa; esto
quiere decir basicamente ubicar el personal de acuerdo a sus aptitudes. La

aptitud de hacer algo suele traer con sigo el deseo de hacerlo con lo que se

2Dolan L., Simon, Ramon Valle Cabrera, Susan E. Jackson y Randall S. Schuller (2007). La Gestién de los
recursos humanos: como atraer, retener y desarrollar con éxito el capital humano en tiempos de
transformacién. Madrid: 3° edicion. Ed. Mc Graw Hill

49



tiende a poner en cada puesto a la persona que tiene aptitudes y desea de
desempeiiar ese puesto®,

El desarrollo del personal es el resultado acumulado de las interacciones
diarias entre el administrador y el trabajador. Es un proceso continuo que se
realiza durante un largo periodo de tiempo. Se requiere paciencia y una
perspectiva amplia de parte del administrador. El factor mas importante en
desarrollar la capacidad del personal es crear un entorno en el que se logre la
cooperacién, comunicacion y un intercambio abierto de ideas.

Es evidente que la estructura de la organizacion es responsable en alguna
medida de las mayores o menores posibilidades para llevar a cabo diferentes
técnicas de desarrollo de personal. A las organizaciones que estan estructuradas
rigidamente, les es mas dificil incorporar programas creativos de desarrollo de
personal.

4.8. Como desarrollar las habilidades del personal

. Incrementar la participacion de los empleados en la toma de
decisiones en areas que afecten su trabajo y dar el reconocimiento apropiado a
su contribucion.

. Alentar las iniciativas y sugerencias individuales para mejorar el
desemperio del programa.

. Proporcionar retroalimentacion frecuente y positiva para
desempeiiar nuevas responsabilidades.

. Establecer un programa para la promocion de los empleados como
parte del paquete de beneficios de la organizacion. (Esto ayuda a retener a
personal valioso que de otra manera se cambiaria a otra organizacion.)

. Utilizar la interaccion diaria con el personal y reuniones para
impartir y compartir nuevos conocimientos y experiencias. Permitir a los
empleados asistir a cursos, seminarios, congresos y conferencias.

. Dar oportunidad para asistir a cursos o becas de estudio en otros
programas de planificacion familiar dentro y fuera del pais (esto puede requerir

una propuesta para obtener financiamiento).

330b.Cit.
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. Organizar intercambios internos o con una agencia colaboradora
(gubernamental o no gubernamental), lo cual también ayuda a promover la
coordinacion.

. Proporcionar materiales de lectura para estudio.

. Apoyar las visitas de intercambio entre diferentes areas funcionales
dentro de la organizacion, tales como: poner a trabajar juntos a un asistente de
programa y un asistente financiero para que el primero aprenda mas sobre las
funciones del departamento de finanzas.

. Desarrollar un programa de rotacién de trabajo que permita que

unos aprendan de otros dentro de la organizacion.

No hay empresa importante que no cuente con una infraestructura para la
capacitacion. No se trata de una simple moda, sino de un verdadero signo de los
tiempos actuales, la capacitacion es una necesidad que dia adia se hace
imprescindible en los individuos y en las comunidades laborales. Es clave
mencionar que el concepto: “la capacitacion aumenta la productividad”, lo tengan
presente los directivos de las empresas ya que éstos son los encargados de
continuar con el proceso de capacitacion de sus empleados y muchas veces de
ellos depende que éstos tengan resultados satisfactorios ante el entrenamiento
gue les fue dado.

Sin embargo, el trabajo no termina aqui, después de que se imparten los
cursos de capacitacion, es esencial evaluarlos para asi poder detectar fallas,

errores o0 beneficios que se obtuvieron

CAPITULO 5
LA ADMINISTRACION DEL TALENTO HUMANO

5.1. Antecedentes

La inclusion de este capitulo se considera procedente en razéon de que
una empresa no soélo incorpora colaboradores, sino también lo que estos saben
hacer, sus capacidades, estudios y talentos, los que pueden y deben ser
aprovechados para el cumplimiento de las metas de la organizacion. En el caso
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de una organizacion, la productividad es el problema esencial al que se enfrenta
y el personal es una parte decisiva de la solucion. Las técnicas de la
administracion de personal, aplicadas tanto por los departamentos como por los
gerentes de linea, han tenido un gran impacto en la productividad y el
desempefio. Aun cuando los activos financieros, del equipamiento y de planta
Son recursos necesarios para la organizacion, los empleados -el talento humano-
tienen importancia considerable, pues proporciona la chispa creativa.

La gente se encarga de disefiar y producir los bienes y servicios, de
controlar la calidad, de distribuir los productos, de asignar los recursos
financieros, y de establecer los objetivos y estrategias para la organizacion. El
trabajo del Profesional en Recursos Humanos es influir en esta relacion entre
una organizacion y sus empleados, pues: "La direccion de los recursos humanos
es una serie de decisiones acerca de la relacién de los empleados que influye
en la eficacia de éstos y de las organizaciones"34.

Los empleados suelen tener expectativas diferentes acerca del trabajo
gue desean desempefar. Algunos desean colaborar en la direccion de sus
puestos de trabajo y quieren participar en las ganancias financieras obtenidas
por su organizacion. Otros cuentan con tan pocas habilidades, que los jefes
deben redisefiar los puestos de trabajo y ofrecer una amplia formacion antes de
contratar. Asimismo, estan cambiando los indices de poblacion y la fuerza
laboral, por lo que las compaiiias invierten dinero en la seleccion, reclutamiento
y capacitacion de su plantilla laboral, base para brindar un buen servicio al cliente
0 elaborar el producto o la gama de productos que oferta la empresa al
mercado. Del mismo modo, muchas empresas buscan en vano la férmula para
gue los empleados acudan al trabajo entusiasmados con su labor; sin embargo,
la gran mayoria de las personas acuden a su trabajo para salir de paso o por
obligacion y entre las razones que determinan su permanencia se encuentran: el
tener que brindar seguridad economica a su familia, cubrir sus necesidades de
superacioén, seguridad y demas necesidades que proporcionan un sentido de

superioridad frente a los demas.

34Alias Galicia Fernando y Heredia Espinosa Victor, (1999), “Administracion de Recursos Humanos para el
Alto Desempenio”, Editorial Trillas S.A., México.
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5.2. Lacultura organizacional

La historia del concepto tiene veinte afios, cuando Pettigrew (1979)
comenzo con la primera definicidbn conceptual. A partir de ese momento, la
historia de la conceptualizacion de la cultura ha estado salpicada de continuas
aportaciones que no han acabado de homogeneizar el concepto de cultura
organizacional; esto ha ido evolucionando a lo largo del tiempo, aunque una
definicion propia elaborada a partir de las definiciones de Schein (1988) y Alabart

y otros (2001) podria ser la siguiente:

“La cultura organizacional es un:

Conjunto de presunciones basicas, que hayan ejercido la suficiente
influencia para ser dadas por validas y superadas de la conciencia.

Compartidas por los miembros de una organizacion.

Producto de la resolucion de problemas de adaptacion externa e
integracion interna y de la interaccion de los miembros con las estructuras,
estrategias, sistemas, procesos, de la organizacion.

Esta se forma a lo largo de la vida de la organizacion.

Son validas en la medida que garanticen la eficiencia, la eficacia y
la efectividad de la organizacion.

Son ensefiadas a los nuevos miembros como el modo correcto de

percibir, pensar y sentir’.

5.3.  Culturay cambio organizacional

Las tendencias que pautan el mundo contemporaneo determinan los
cambios, es decir, las nuevas actitudes en las empresas, tales como, la
globalizacion de la economia, la conciencia ambientalista, la aceleracion de las
privatizaciones, las alianzas estratégicas y el avance tecnoldgico, conforman un
ineludible conjunto de condiciones que afectan las organizaciones. La estrategia
gue mejor interpreta las respuestas ante las demandas de ese entorno tan
complejo y cambiante se resume en competitividad.

Es propio de la naturaleza de las organizaciones, que ellas cambian con

el tiempo y, por tanto, los gerentes por definicion, tienen que estar tratando de
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manejar el cambio con una visién proactiva®. De acuerdo a lo anterior, la misma
supervivencia de una organizacion puede depender de la forma como adapte la
cultura a un ambiente de rapido cambio. A partir de esta premisa, las
organizaciones que quieren ser competitivas se mantienen en busca de la
excelencia, a través de la adquisicion de nuevos conocimientos que les permitan
estar a la par del entorno y, a su vez, asumir el compromiso de conocer el grado
de integracion y diversificacion de competencias, de manera que puedan, utilizar
las herramientas que les permitan estructurar un adecuado portafolio de
productos y/o servicios. Dentro del marco descrito, esas son estrategias que toda
gerencia deberia adoptar para el logro del éxito en el alcance de los objetivos

establecidos, seglin orientaciones establecidas por la visiéon de la organizacion®6.

5.4. Implicaciones del cambio de cultura en la organizacion

El cambio de la cultura implica una modificacion de un estado, una
condicion o situacion. Es una transformacion caracteristica, una alteracion de
dimensiones o0 aspectos mas o menos significativos. El panorama actual de las
organizaciones se presenta lleno de cambios radicales y con un ritmo sin
precedente en la historia de la humanidad. En la medida que los cambios se
vuelven un factor permanente y acelerado, la adaptabilidad del individuo
organizacional a tales cambios resulta cada vez mas determinante en la
supervivencia de cualquier empresa®’.

Considerando esto como una constante, la realidad permite concluir lo
siguiente: las organizaciones se plantean retos y han demostrado que el
presente es de quienes se adapten mas agresivamente a las nuevas realidades,
gue las ciencias gerenciales modernas tienen sentido cuando se aplican
adecuadamente, que los retos del futuro son superables cuando se toma

conciencia del papel de la innovacién en un entorno cambiante.

%Chiavenato Idalberto, (2006), “Administracion de Recursos Humanos”, Editorial Mc Graw Hill, México.

36 Delgado, C. E. (1990). La influencia de la Cultura en la Conducta del Consumidor. Informe. U.S.B.,
Caracas.

37Filippi, Graciela (1998) “El Aporte de La Psicologia Del Trabajo a los Procesos de Mejora Organizacional”.
Editorial Universitaria de Buenos Aires, Argentina.
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5.5. El manejo de las subculturas

Cuando se habla de una cultura organizacional especifica, se hace
referencia a su cultura dominante, es decir a aquélla cultura cuyos valores
basicos y creencias son compartidos por la mayoria de su personal. Pero en una
organizacion pueden coexistir una cultura dominante y varias subculturas; son
unidades organizacionales de menor tamafo que desarrollan una cultura propia
dentro de otra, las cuales llegan a tener enorme influencia en las organizaciones.

Refiriendose a este tema, Thevenet plantea:

“Segun los trabajos de Sainsaulieu, la empresa es un entramado de
subgrupos que poseen sus propios modos de representacion, su propia relaciéon
en el trabajo y en la empresa, su manera de considerar la vida dentro de la
organizacion, sus percepciones y su patrimonio comun de experiencias y del

andlisis de éstas” (Thevenet; 1992)3®

Dada esta circunstancia, en el &mbito de un desarrollo organizacional,
¢,como hacer frente a estas subculturas de modo que puedan aportar mas que
obstaculizar al desarrollo de una institucién? Si bien creo que es necesaria cierta
cultura compartida, la existencia de subculturas puede aportar a un desarrollo
organizacional nutrido de diferentes “miradas”, que deben ser integradas y
complementarias. Siguiendo esta linea, las subculturas facilitan la permeabilidad
y la movilidad de los diferentes comportamientos involucrados, segun las
diferentes contingencias, facilitando respuestas adaptativas a los ambientes

laborales3°.

5.6. Lacapacitacion de los RR.HH.

La capacitacién es una actividad sistemética, planificada y permanente

cuyo propadsito general es preparar, desarrollar e integrar a los recursos humanos

S8THEVENET, M. (1992). Auditoria de la Cultura Empresarial. Espafia: Diaz de Santos, pag. 48).

39VIARIETTA BABA L. es Decano de la Facultad de Ciencias Sociales y profesora de Antropologia en la
Universidad Estatal de Michigan. Es autora de mas de 65 publicaciones cientificas y técnicas en los campos
de la cultura organizacional, el cambio tecnoldgico, y los procesos evolutivos.
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al proceso productivo, mediante la entrega de conocimientos, desarrollo de
habilidades y actitudes necesarias para el mejor desempefio de todos los
trabajadores en sus actuales y futuros cargos y adaptarlos a las exigencias
cambiantes del entorno. Simén Dolan plantea que la capacitacion del empleado
consiste en un conjunto de actividades cuyo propdésito es mejorar su rendimiento
presente o futuro, aumentando su capacidad a través de la mejora de sus
conocimientos, habilidades y actitudes?.

El programa de capacitacion implica brindar conocimientos, que luego
permitan al trabajador desarrollar su labor y sea capaz de resolver los problemas
que se le presenten durante su desempefio. Esta repercute en el individuo de

dos diferentes maneras:

. Eleva su nivel de vida: La manera directa de conseguir esto es a
través del mejoramiento de sus ingresos, por medio de esto tiene la oportunidad
de lograr una mejor plaza de trabajo y aspirar a un mejor salario.

. Eleva su productividad: esto se logra cuando el beneficio es para
ambos, es decir empresa y empleado.

La capacitacion en la empresa, debe brindarse al individuo en la medida
necesaria, haciendo énfasis en los puntos especificos y necesarios para que
pueda desempenfarse eficazmente en su puesto. La exagerada especializacion
puede dar como resultado un bloqueo en las posibilidades del personal y un
decrecimiento en la productividad del individuo.

Segln Dessler Gary*, la capacitacion consiste en proporcionar a los
empleados, nuevos o actuales, las habilidades necesarias para desempeiar su
trabajo. La capacitacién, por tanto, podria implicar mostrar a un operador de

maquina como funciona su equipo, a un nuevo vendedor cémo vender el

“Oprofesor del Departamento de Direcciéon de Recursos Humanos y director de Investigacion del Instituto
de Estudios Laborales (IEL) de ESADE. Ha publicado numerosos libros y articulos, entre los que cabe
destacar 'La direccidn por valores' y 'Los 10 mandamientos para la direccidon de personas', entre los mas
vendidos en los ultimos afios, asi como 'Direccion de Recursos Humanos', utilizado también en China.

“Iprofesor de negocios en la universidad de la Universidad Internacional de la Florida de la Administracion
de Negocios en Miami, Florida. Escritor e investigador, es el autor de varios libros como: Fundamentos de
Gestion de Recursos Humanos (1999), Las personas y organizaciones lideres en el siglo 21 (1998), Gestion
de Recursos Humanos, 7 2 Edicién (1997), entre otros.
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producto de la empresa, o inclusive a un nuevo supervisor cOmo entrevistar y
evaluar a los empleados.

Chiavenato, por su parte, advierte la diferencia que media entre la
capacitacion y el entrenamiento, al que define como un proceso educativo a corto
plazo, aplicado sistematica y organizadamente, mediante el cual se aprenden
conocimientos*?, actitudes y habilidades, en funcién de objetivos ya definidos.

El entrenamiento implica la transmision de conocimientos especificos
relativos al trabajo, actitudes frente a aspectos de la organizacion, de la tarea y
del ambiente, y desarrollo de habilidades. Cualquier tarea, ya sea compleja o
sencilla, implica necesariamente estos tres aspectos. En la actualidad la
capacitacion de los RR.HH. es la respuesta a la necesidad que tienen las
empresas o instituciones de contar con un personal calificado y productivo. La
obsolescencia, también es una de las razones por la cual, las instituciones se
preocupan por capacitar a sus recursos humanos, pues ésta procura actualizar
Sus conocimientos con las nuevas técnicas y métodos de trabajo que garantizan
eficiencia. Para las empresas u organizaciones, la capacitacion de recursos
humanos debe ser de vital importancia porque contribuye al desarrollo personal
y profesional de los individuos a la vez que redunda en beneficios para la

empresa.

~ CAPITULO6
LA MEDICION DEL DESEMPENO LABORAL

6.1. Aspectos generales

La evaluacién del desempefio es una apreciacion sistémica del
desemperio del potencial de desarrollo del individuo en el cargo. Toda evaluacién
€S un proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia, las cualidades de
alguna persona. Una evaluacion es un concepto dinamico, ya que los empleados

son siempre evaluados concierta continuidad, sea formal o informalmente, en las

42Consultor, Profesor y Conferencista de las principales Universidades de Administracion de Brasil, Espafia
y América Latina; es referente en Administracion y Recursos Humanos. Autor de 17 libros en espafiol,
siendo el escritor brasilero con el mayor nimero de publicaciones en la lengua espafiola.
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organizaciones. Es un medio a través del cual es posible localizar problemas de
supervision de personal, de integracion del empleado a la organizacion o al cargo
gue ocupa, etc., una manera de revisar la actividad productiva del pasado para
evaluar la contribucion que el trabajador hace para que se logren objetivos del
sistema administrativo. Existen seis preguntas fundamentales en la evaluacion

de desempefio:

. ¢,Por qué se debe evaluar el desempefio?
. ¢, Qué desemperio se debe evaluar?
¢, Como se debe evaluar el desempefio?

. ¢, Quién debe evaluar el desempefio?

[ )
a A W N P

. ¢, Como se debe comunicar la evaluacién de desempefio?

El desempefio humano en el cargo es extremadamente situacional y varia
de una persona a otra, y de situacibn en situacion, pues depende de
innumerables factores condicionantes que influyen bastantes. Cada persona
evalla la relacion costo-beneficio para saber cuanto vale la pena de hacer
determinado esfuerzo. A su vez el esfuerzo individual depende de las habilidades
y capacidades de la personay de su percepcion del papel qgue debe desempefiar.

Definiciones 1.1: “el seguimiento motiva porque de esta forma el

colaborador entiende la importancia de su tarea” Luis Navarro Baquero.

6.2. Responsabilidad por la evaluacion de desempefio

Se atribuye a diferentes dependencias, de acuerdo con la politica de la

empresa en materia de RR.HH.:

El gerente: Existe una rigida centralizacién. La mayor parte de las veces,
la evaluacién de desempefio es responsabilidad de linea y funcion de staff con
la ayuda de la dependencia de la administracion de recursos humanos. Quien
evalla al personal es el propio jefe, proyecta, prepara, y luego acompafa y
controla el sistema, en tanto que cada jefe aplica y desarrolla el plan dentro de

su circulo de accién. De esta forma, el jefe mantiene su autoridad de linea, en
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tanto que la dependencia de administracién de recursos humanos mantiene su
autoridad.

El empleado: Algunas empresas utilizan la autoevaluacion por parte de
los empleados, la responsabilidad por la evaluacibn de desempefio esta
totalmente descentralizada. Este tipo de evaluacién es poco comun, porque solo
puede utilizarse cuando el grupo de trabajo esta compuesto por personas de
buen nivel cultural y de alto cociente intelectual, ademés de equilibrio emocional
y de capacidad para hacer una autoevaluaciéon sin subjetivismo ni distorsiones
personales. El propio empleado llena un cuestionario y luego lo presenta a su
supervisor y conjuntamente analizan los resultados, las cosas que deben
mejorarse y los objetivos de desempefio que deben alcanzarse.

Comité de evaluacion: Es el sistema mas utilizado, con centralizacion en
lo que corresponde al proyecto, a la construccion y a la implementacion del
sistema, ademas de una relativa descentralizacion en lo referente a la aplicacion
y ejecucion. La evaluacion de desempefio se asigna a una comision
especialmente nombrada para este fin y constituida por funcionarios
pertenecientes a diversos departamentos. En este caso, la evaluacion es
colectiva, y cada miembro tendra igual participacion y responsabilidad en los
juicios. Por lo general, la comision consta de miembros permanentes y
transitorios. Los miembros permanentes participan de todas las evaluaciones, y
su papel es mantener el equilibrio de los juicios y de la atencion de los patrones.
Los miembros transitorios, que participan sélo de los juicios acerca de los
empelados ligados directa o indirectamente a su area de desempefio, tienen el
papel de proveer informacion de los evaluados y proceder al juicio y a la
evaluacion. La evaluacion del desempefio deberd hacerla inicialmente el

supervisor directo, quien sélo mas tarde la presentara y discutira con la comision.

6.3. ¢Por qué evaluar el desempeiio?

Toda persona debe recibir retroalimentacion respecto de su desempefio,
para saber cdmo marcha en el trabajo. Sin esta retroalimentacion, las personas
caminan a ciegas. Las principales razones para que las organizaciones se

preocupen por evaluar el desempefio de sus empleados son:
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. 1. proporciona un juicio sistematico para fundamentar aumentos
salariales, promociones, transferencias y en muchas ocasiones, despido de
empleados.

. 2. permite comunicar a los empleados como marchan en el trabajo,
gue deben cambiar en el comportamiento, en las actitudes, las habilidades o los
conocimientos.

. 3. posibilita que los subordinados conozcan lo que el jefe piensa.

6.4. Puntos débiles de la evaluacién del desempefio

. 1. cuando las personas involucradas en la evaluacion la perciben
como una situacion de recompensa castigo por el desempefio anterior.

. 2.cuando se hace mas énfasis en el diligenciamiento de
formularios que en la evaluacion critica y objetiva del desempefio.

. 3. cuando las personas evaluadas perciben el proceso como injusto
o tendenciosos. La falta de equidad perjudica profundamente el proceso de
evaluacion.

. 4. cuando la evaluacion es inocua, es decir, cuando esta basada

en factores de evaluacion que no conducen a nada y no agregan valor a nadie.

6.5. Objetivos de la evaluacién de desempefio

La evaluacion de desempefio no puede reducirse al simple juicio
superficial y unilateral del jefe con respecto al comportamiento del subordinado;
es necesario ir a un nivel de mayor profundidad, ubicar causas y establecer
perspectivas de comun acuerdo con el evaluado; si debe modificarse el
desempefo, el evaluado que es el mayor interesado, debe adquirir
conocimientos del cambio planeado. La evaluacion de desempefio tiene dos

propésitos principales:

1- justificar la accion salarial recomendada por el supervisor
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2- buscar una oportunidad para que el supervisor reexamine el
desemperio del subordinado, y fomentar la discusion acerca de la necesidad de

superacion.

La evaluacion de desempefio no es por si misma un fin, sino una

herramienta para mejorarlos resultados de los recursos humanos.

6.6. ¢Quéesloque sedebe medir?

La preocupacion inicial de las organizaciones se orienta a la medicién,

evaluacion y control de tres aspectos principales:

1. 1. resultados: es decir, resultados concretos y finales que se pretenden
alcanzar dentro de un periodo determinado.

2. 2.desempefio: comportamiento o0 medios instrumentales que se
pretende poner en préctica.

3. 3. factores criticos de éxito: aspectos fundamentales para que la

organizacion sea exitosa en sus resultados y en su desempefio.

6.7. Objetivos de la evaluacion de desempefio

1- permitir condiciones de medicion del potencial humano

2- convertir el tratamiento de los RR.HH. como un recurso basico de
la empresa y cuya productividad puede desarrollarse indefinidamente

3- dar oportunidades de crecimiento y condiciones de participacion a
todos los miembros de la organizacion, teniendo en cuenta los objetivos

empresariales y los individuales.

6.8. Beneficios principales y métodos

Por lo general, los principales beneficiarios son el individuo, el jefe, la

empresa y la comunidad:
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o evaluar el desempefo y el comportamiento de los subordinados,
contando con un sistema de evaluacion capaz de neutralizar la subjetividad.

o proponer medidas orientadas a mejorar el patron de
comportamiento de sus subordinados

o comunicarse con sus subordinados para que comprendan la
mecanica de evaluacién, y mediante este sistema la manera como esta

desarrollandose su comportamiento.

La evaluacion del desempefio humano puede hacerse mediante técnicas
gue pueden variar notablemente, segun los niveles o las areas de actividad. Por
lo general, sirve a objetivos trazados con base a una politica de recursos
humanos., pero para que sean eficaces, deben basarse en los resultados de las
actividades del hombre en el trabajo, y no sélo en las caracteristicas de su

personalidad:

* Método de las escalas graficas: Es el mas simple y el mas utilizado, pero
su aplicacion exige multiples cuidados con el fin de evitar la subjetividad.

* Método de eleccidon forzada: Consiste en evaluar el desempefio de los
individuos con frases descriptivas de alternativas de desempefio individual. En
cada bloque de frases el evaluador debe escoger sélo una o las dos que mas se
aplican al desempefio del empleado evaluado con dos formas de composicion.

* Método de investigacion de campo: Es un método de evaluacidén mas
amplio ya que permite ademas de un diagnostico del desempefio del empleado,
la posibilidad de planear junto con el supervisor inmediato su desarrollo en el
cargo y en la organizaciéon. También permite acompafiar el desempefio del
empleado de manera mucha mas dinamica que otros métodos.

* Método de incidentes criticos: No se preocupa de las caracteristicas del
campo de la normalidad, sino de aquellas muy positivas 0 muy negativas. Se
trata de una técnica sistémica mediante la cual el supervisor inmediato observa
y registra los hechos excepcionalmente positivos y los negativos con respecto al
desempefio de sus subordinados. Los aspectos positivos deben realizarse y
preferiblemente utilizarse, en tanto que los negativos deben corregirse y
eliminarse.
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* Método de comparacion por pares: Compara a los empleados en turnos
de a dos, y se anota en la columna de la derecha aquel que se considera mejor
en cuanto al desempefio. En este método también pueden utilizarse factores de
evaluacion. De este modo, cada hoja del formulario esta ocupada por un factor
de evaluacion de desempefo. Resulta una clasificacion final con relacién al
factor de desempefio.

* Métodos de frases descriptivas: Es ligeramente diferente del método de
eleccion forzada, sélo porque no exige obligatoriedad en la eleccion de las
frases. El evaluador sefala sélo las frases que caracterizan el desempefio del
subordinado y aquella que demuestran el opuesto de su desempefio.

* Método de autoevaluacion: Se le pide al empleado que haga un analisis
sincero de sus propias caracteristicas de desempenio.

* Método de evaluacion de resultados: Estd muy ligado a los programas
de administracion por objetivos y se basa en una comparacién periédica entre
los resultados asignados para cada funcionario y los resultados efectivamente
alcanzados. Es un método préactico, aunque su funcionamiento dependa de las
actitudes y los puntos de vista del supervisor con respecto a la evaluacién de
desempeiio.

* Métodos mixtos: Es muy comun que las organizaciones caracterizadas
por la complejidad de sus cargos recurran a una combinacion de métodos en la

composicion de modelos de evaluacion de desempefio.

6.9. ¢Quién debe evaluar el desempefio?

La evaluacion reduce la incertidumbre del empleado, al juzgar su
desemperio, busca la consonancia porque permite intercambiar ideas para lograr
la concordancia de conceptos entre el empleado y su gerente. El principal
interesado en la evaluacion de desempefio es el empleado. Casi siempre las
organizaciones crean sistemas de evaluacion centralizados en un Unico érgano
gue monopoliza el asunto: el DRH. El ideal seria establecer un sistema sencillo
de evaluacion en que el propio cargo o puesto de trabajo proporcionase toda la
informacion respecto del desempefio, sin necesidad de intermediarios o de la

intervencion de terceros:
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* Autoevaluacion de desempefio: El ideal seria que cada persona
evaluase su propio desempefio tomando como base algunas referencias como
criterios para evitar subjetividad implicita en el proceso. Cada persona puede y
debe evaluar su desempefio en la consecucion de metas y resultados fijados y
superacion de expectativas, asi como evaluar las necesidades y carencias
personales, para mejorar el desempefo, las debilidades y fortalezas, las
potencialidades y las fragilidades y, con esto reforzar y mejorar resultados
personales.

* El gerente: Corresponde al gerente la responsabilidad del desempefio
de los subordinados y por la evaluacion y comunicacion constantes de los
resultados. El 6rgano de RR.HH. asume la funcion de staff para implementar,
acompanar y controlar el sistema, mientras el gerente mantiene la autoridad de
linea evaluando el trabajo de los subordinados por medio del sistema.

* El empleado y el gerente: Una alternativa es la aproximacion de las dos
partes, el gerente sirve de guia y orientacion, mientras el empleado evalla su
desempefio en funcion de la retroalimentacion suministrada por el gerente. El
gerente da los recursos al empleado (orientacidén, entrenamiento, consejeria,
informacion, equipamiento, metas y objetivos por alcanzar) y espera resultados,
mientras el empleado proporciona el desempeiio y los resultados y espera
recursos del gerente.

* Equipo de trabajo: En esta modalidad, el equipo evalta el desempefio
de los miembros y programas con cada uno de ellos las medidas necesarias para
mejorar. El equipo se responsabiliza de la evaluacion de desempefio de sus
participantes y define los objetivos y las metas por alcanzar.

* Evaluacion de 360°: La evaluacion circular de desemperio, en la que
participan todas las personas que mantienen alguna interaccion con el evaluado.
En la evaluacion participan el jefe, los colegas y los pares, los subordinados, los
clientes internos y externos y los proveedores, en fin, todas las personas en una
amplitud de 360°. La evaluacién realizada de este modo es mas rica porque
recolecta informacion de varias fuentes y garantiza la adaptabilidad y el ajuste
del empleado a las diversas exigencias del ambiente de trabajo y de sus
comparnieros.
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* Evaluacién hacia arriba: Constituye una faceta de la alternativa anterior.
Al contrario de la evaluacion del subordinado por el supervisor, la evaluacion
hacia arriba es la otra cara de la moneda, pues permite que el equipo evalué
como proporciono el gerente los medios para que el equipo alcanzara sus
objetivos y como podria incrementas la eficacia del equipo y ayudar a mejorar
los resultados. Algunas organizaciones van mas alla, al proponer que los
empleados evalten la compafiia y se les proporcione retroalimentacion de los
resultados alcanzados y las medidas necesarias para ajustar el ambiente de
trabajo a las expectativas de las personas.

* Comision de evaluacion de desempefio: En este caso, la realiza un
grupo de personas interesadas en el desempefio de los empleados, en la que
participan miembros permanentes y transitorios. Los miembros permanentes y
estables (el presidente de la organizacion o su representante, el director del
organo de RR.HH. y el especialista en evaluacion de desempefio) participan en
toda las evaluaciones y su papel es moderar y garantizar el equilibrio de los
juicios, la atencion a los estandares y la constancia del sistema. Los miembros
transitorios son el gerente de cada empleado evaluado y su respectivo superior.
Esta alternativa es centralista y de espiritu de juzgamiento, por eso es dificil que
la comision central consiga enfocarse en la orientacion y el mejoramiento
continuo del desempefio.

* El 6rgano de RR.HH.: Es una alternativa corriente en organizaciones
mAas conservadoras, aunque esta algo abandonada por su caracter demasiado
centralizador, monopolizador y burocréatico. En esta alternativa, el érgano de
RR.HH. asume totalmente la responsabilidad de la evaluacion del desempefio
de las personas de la organizacion. Casi siempre, cada gerente proporciona
informacion sobre el desempefio pasado de las personas, la cual se procesa e
interpreta para generar informes, las reglas y normas burocréticas limitan la
libertad y flexibilidad de las personas involucradas en el sistema. Ademas,
presenta la desventaja de trabajar con medidas y medianas y no con el
desempeiio individualizado y singular de cada persona.
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CAPITULO 7
LA COMPETENCIA PROFESIONAL
Y LOS METODOS DE EVALUACION

7. Antecedentes generales

Para enmarcar a la rotacion del personal en un marco légico, se hace
necesario conocer primero el tipo de rendimiento laboral que tiene el personal
sobre el que se hara el andlisis, midiendo su desempefio para determinar si a la

institucion la afecta o no dicha rotacion.

7.1. Diferentes definiciones de competencia laboral

@ “Capacidad productiva de un individuo que se mide en términos de
desempeiio en un determinado contexto y no solamente de conocimientos,
habilidades, destrezas y actitudes; necesarias, pero no suficientes” (México)*:.

@ “Las competencias profesionales definen el ejercicio eficaz de las
capacidades que permiten el desempefio de una ocupacion, respecto a los
niveles requeridos en el empleo. Es algo mas que el conocimiento técnico que
hace referencia al saber y al saber hacer. El concepto de competencia engloba
no solo capacidades requeridas para el ejercicio de una actividad profesional,
sino también un conjunto de comportamientos, facultad de andlisis, toma de
decisiones, transmisién de informacion, etc., considerados necesarios para el
pleno desempefio de la ocupacién”. (Espafia)*4.

@ “La competencia laboral es la construccién social de aprendizajes
significativos y Utiles para el desempefio en una situacion real de trabajo que se
obtiene no soélo a través de la instruccién, sino también, -y en gran medida-,
mediante el aprendizaje por experiencia en situaciones concretas de trabajo”.
(POLFORM/OIT)%,

@ “La OIT ha definido el concepto “Competencia Profesional” como la

idoneidad para realizar una tarea o desempefiar un puesto de trabajo

43CONOCER “La normalizacion y certificacion de competencia laboral: Medio para incrementar la
productividad de las empresas”. Presentacion en Power Point, marzo 1997.

44INEM. “Metodologia para la ordenacién de la formacién profesional ocupacional”. Subdireccién general
de gestion de formacion ocupacional. Madrid. 1995.

45Ducci; Maria Angélica. “El enfoque de competencia laboral en la perspectiva internacional.” En:
“Formacién basada en competencia laboral”. Cinterfor/OIT. Montevideo. 1997. En www.cinterfor.or.uy
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eficazmente por poseer las calificaciones requeridas para ello. En este caso los
conceptos competencia y calificacion, se asocian fuertemente dado que la
calificacion se considera una capacidad para realizar un trabajo o desempeiiar
un puesto de trabajo”®.

@ “La competencia se concibe como una compleja estructura de atributos
necesarios para el desempefio de situaciones especificas. Es una compleja
combinacion de atributos (conocimientos, valores y habilidades) y las tareas que
tienen que desempefiar en determinadas situaciones”. (Australia)*’.

@ “Posee competencia profesional quien dispone de los conocimientos,
destrezas y aptitudes necesarios para ejercer una profesion, puede resolver los
problemas profesionales de forma autdnoma y flexible, est4 capacitado para
colaborar en su entorno profesional y en la organizacién del trabajo”#.

J “En el sistema inglés, mas que encontrar una definicion de competencia
laboral, el concepto se encuentra latente en la estructura del sistema
normalizado. La competencia laboral se identifica en las normas a travées de la
definicion de elementos de competencia (logros laborales que un trabajador es
capaz de conseguir), criterios de desempefio (definiciones acerca de la calidad),
el campo de aplicacion y los conocimientos requeridos”. (National Council for
Vocational Qualifications -NCVQ-)*°.

@ Segun Claude Levy Leboyer, quien cita a Montmollin, 1984, las
competencias “son conjuntos estabilizados de saberes y savoir faire, de
conductas tipo, de procedimientos estandar, de tipos de razonamiento, que se

pueden poner en practica sin nuevo aprendizaje”°.

7.2. Diferentes dimensiones de las competencias laborales

El concepto de competencias laborales tiene diferentes aplicaciones que
podemos considerar -a los efectos de una presentacién sistemética de la

informacién-, como dimensiones a analizar:

460IT. Formacién Profesional. Glosario de términos escogidos. Ginebra 1993. En www.cinterfor.or.uy
4’Gonczi, Andrew; Athanasou, James. Instrumentos de la educacién basada en competencias. Perspectiva
de la teoria y la practica en Australia. Ed. Limusa.1996

48Bunk, G.P. “La transmision de las competencias en la formacion y perfeccionamiento profesionales en
RFA”. Revista CEDEFOP No. 1. 1994. En www.cinterfor.r.uy

49En www.cinterfor.org.uy

50Claude Levy Leboyer, “Gestion de las competencias”, ediciones 2000 SA, Barcelona 1997, pag. 40
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@ Identificacion de competencias: Es el método que se sigue para definir
cudles son las competencias necesarias para desempefar adecuadamente una
actividad de trabajo. Existen diferentes metodologias, el andlisis funcional por
ejemplo que analiza cuales son las competencias correspondientes a una
determinada funcién productiva, y otras de corte “conductista” que parten de
determinar cuéles son las competencias propias de los de buen desempefio y

las toman como modelo a ser desarrolladas por el resto:

* Normalizacién de competencias. Se realiza cuando una vez identificada
la competencia, una institucion, por ejemplo, la estandariza y fija como norma,
describiéndola con un procedimiento comun.

* Formacion de competencias. Identificadas las competencias y descripta
la norma, es posible desarrollar un curriculum o plan de actividades de
ensefianza para facilitar el aprendizaje de las mismas.

* Certificacion de competencias. Consiste en el reconocimiento formal de
las competencias que se ha evaluado que un individuo posee®?.

* Normas y Evaluacion de Competencia Laboral. El estandar es la base
del concepto de competencia y constituye el elemento de referencia y de
comparacion para evaluar lo que el trabajador es capaz de hacer. Incluye
criterios de desempefio tales como: margenes de ganancia, velocidad de
produccion, errores, definiciones de minimas y objetivos, etc.

* Evaluacion de competencias. La evaluacion de competencias laborales
consiste en el contraste entre las evidencias de desempefio contra el estandar
definido en la norma. Es complementaria a la norma y hace referencia a las
evidencias. Consiste en la verificacion del cumplimiento de las especificaciones

establecidas, en un proceso que tiene una secuencia de acciones:

1. Definir requerimientos de evaluacion
2. Recolectar evidencias
3. Comparar las evidencias con los requerimientos

4. Emitir juicios sustentados en esta comparacion

IClaude Levy Leboyer, ob.cit.
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En la evaluacién por competencias no interesa recoger evidencias de
cuanto ha aprendido el trabajador sino el rendimiento, o sea el saber hacer, por
eso la evaluacion basada en la competencia debe hacerse en el lugar de trabajo.

Los métodos de evaluacion usados son®?:

* Observacion del rendimiento
* Pruebas de habilidades

* Ejercicios de simulacion

* Realizacién de un proyecto
* Preguntas orales

* Examen escrito

* Preguntas de eleccion mdltiple

Los tipos de evidencias usados son:

* Del rendimiento

* De reconocimiento
* Directa

* Indirecta

* De apoyo

* Complementario

* Histérica

Existen tres principios basicos para llegar a una evaluacién apropiada:
* Seleccionar el método adecuado de acuerdo al tipo de desempefio.
* Adoptar un mix de métodos que posibiliten inferir la competencia.

*Utilizar un método holistico de evaluacion.

Los organismos certificadores acreditan a los organismos evaluadores y

son responsables de verificar la calidad de los procedimientos de evaluacion. En

52Claude Levy Leboyer, ob.cit.
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el caso de que los candidatos no estén de acuerdo con el resultado de su
evaluacion o los centros evaluadores no conformes con su proceso de

acreditacion pueden apelar.

7.3. Diferencias entre evaluacién tradicional y por competencias

La evaluacion por competencias mide las evidencias de desempefio de
un trabajador en relacion con una norma de desempefio laboral, en cambio en
los sistemas de evaluacion tradicionales la evaluacion estd asociada a un

programa y la aprobacion estd asociada a una escala de puntos.

7.3.1. Certificacién de competencias

Consiste en el reconocimiento formal por parte de una institucion
autorizada de las competencias de los trabajadores, sin tener en cuenta si las
mismas fueron adquiridas en una educacion formal o informal. La certificacion
es la conclusion de un proceso de formacién que incluye capacitacion y practica
y puede ser realizada por la institucién de formacion profesional donde se han
cursado los programas formativos. Por ejemplo, desde Cinterfor OIT y a partir
del afo 1975, se han impulsado proyectos para la certificacion de las
calificaciones adquiridas. Las mismas tienen reconocimiento en otros paises,
para permitir la movilidad de los trabajadores; actualmente, la certificacion de
competencias esta asociada a la empleabilidad de los trabajadores, ya que la
certificacion apunta a las competencias basicas que hacen a una persona
empleable y que permiten la transferencia del trabajador. Por otra parte, uno de
los principios de la formacién continua es que la certificacion tenga un plazo

acotado para garantizar la actualizacion permanente del trabajador:

* El certificado de competencia laboral hace referencia a un desempefio
concreto en el cual el trabajador ha demostrado ser competente por medio de la
evaluacion de competencias.

* El certificado da cuenta de un desempefio laboral comprobado, y no

potencial.
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* El certificado se expide teniendo en cuenta la norma de competencia
laboral, la cual se construye tomando como base las competencias necesarias

para desempefiarse en una situacion concreta.

7.3.2. Proceso de certificacion

El proceso se inicia con la solicitud por parte del candidato ante el
organismo certificador. En ese momento se realiza un prediagnéstico de sus
competencias. Con los resultados obtenidos, puede ser remitido a un centro
evaluador para realizar el proceso de evaluacién o reforzar sus competencias
mediante un proceso de formacion. El resultado es: competente o adn no

competente.

7.4. Modelo de Competencias

“Por modelo de competencias entendemos la documentacion formal,
habitualmente a través de un manual, de cuéles son las competencias de una
organizacion. Mayormente, estos manuales contienen competencias genéricas,
las especificas por nivel y en menor medida las particulares por area o familia de
puestos o distintivas del puesto. La definicion del concepto de competencias
exige que este manual incluya un diccionario de las competencias identificadas

definidas mediante descriptores traducidos en conductas observables”3,

7.4.1. Gestion de Competencias

Es un modelo, una herramienta de gestion que permite:

* Que las personas que trabajan en una organizacion sepan en qué
direccién orientar su comportamiento, de tal manera de acompafar las metas de
la organizacion. Cuando las competencias estan adecuadamente descriptas y se

dan a conocer se “favorece la autoevaluacion, la planificacion del propio

53“Administracion del desempefio” por Luis Maria Cravino, en “Conceptos y Herramientas de Management”,
cuaderno 24, Setiembre de 1997
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desarrollo, la autocapacitacion y la regulacion de las conductas en entornos de
mayor virtualidad y empowerment”>4,

* Que el area de Recursos Humanos oriente todas sus préacticas en el
sentido de las competencias que la organizacién requiere se desarrollen en las
personas.

* Que cada supervisor, jefe 0 gerente conduzca a su gente de manera de

desarrollar y mantener las competencias requeridas.

7.5. Competencias laborales institucionales para el Sector
Publico

* Orientacion al logro/ orientacion a resultados: es la preocupacion por
trabajar adecuadamente o compitiendo contra estandares de excelencia. Los
estandares pueden ser el propio desempefio individual en el pasado (esfuerzo
por superarlo), objetivo mensurable (orientacion a resultados), el desempefio de
los demas (competitividad), el establecimiento de metas desafiantes o lograr
aguello que nadie antes consiguio (innovacion).

* Orientacién al cliente (orientacién a ayudar y servir al ciudadano): esto
implica un deseo de ayudar o servir satisfaciendo necesidades. Significa que se
focalizan los esfuerzos en el descubrimiento y satisfaccion de las necesidades
de los clientes.

* Flexibilidad: es la habilidad de adaptarse y trabajar en situaciones
variadas y con personas y grupos diversos. Supone entender y valorar posturas
distintas o puntos de vista encontrados, adaptando su propio enfoque a medida
gue la situacion cambiante lo requiera y cambiar, aceptando los cambios en la
organizacion o los cambios en las responsabilidades de su puesto.

* Compromiso con la Organizacién: es la habilidad individual y voluntaria
de alinear el propio comportamiento con las necesidades, prioridades y metas
organizacionales.

* Transparencia: conductas de integridad y ética profesional.

Si son capaces de ver con claridad las amenazas, estando atentos a sus

sefiales, pueden transformarlas en oportunidades de crecimiento®®.

S4Cravino, Ob.cit.
>5Cravino, Ob.cit.
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7.6. Competencias institucionales

Para el caso de estudio, vale consignar las siguientes:

Orientacion al logro/orientacion a resultados

Es el esfuerzo por trabajar adecuadamente, tendiendo al logro de los
estandares de excelencia; estos pueden ser el propio desempefio individual en
el pasado (esfuerzo por superarlo), un objetivo mensurable (orientacion a
resultados), el desempefio de los demas (competitividad), el establecimiento de

metas desafiantes o lograr aquello que nadie antes consigui6 (innovacion).
Flexibilidad

Es la habilidad para trabajar en situaciones variadas y con personas y
grupos diversos. Supone entender y valorar posturas distintas o puntos de vista
encontrados, adaptando su propio enfoque a medida que se requiera.
Compromiso con la Organizacién

Es la actitud que permite alinear el propio comportamiento con las
necesidades, prioridades y metas que tienen las instituciones, actuando de forma
tal de promover dichas metas y cumplir con la mision de la organizacion.
Transparencia

Incluye conductas de integridad y ética profesional.

7.7. Sobre la gestion por competencias

“La administracion del desempefio (o performance management, como se

conoce en su version en inglés) es un sistema complejo de elementos de la
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gestion organizacional que acopla la administracion por objetivos con la gestidn
por competencias, permitiendo especificar, revisar y mejorar de manera continua
los desempefios organizacionales, grupales e individuales hacia el logro de la

mision empresarial”®®.

Como identificar y evaluar competencias individuales

‘Las competencias son fruto de la experiencia, pero se adquieren a
condicion de que estén presentes las aptitudes y los rasgos de personalidad™’.
Por eso, a la hora de identificar los requisitos necesarios para llevar adelante las

tareas propias de un puesto es necesario considerar todos estos elementos.

Métodos no estructurados para el andlisis del puesto

* La observacion: este método presenta limites a la hora de intentar
analizar tanto las tareas de un puesto como las competencias necesarias para
llevarlo a cabo. Sin embargo, la observacion puede ser complementaria de otros
métodos, como entrevistas y andlisis de documentacién en uso®2,

* La autodescripcidn de las actividades por la persona que ocupa el puesto
a analizar, reemplazando o completando las observaciones. Tiene la ventaja de
gue puede aportar informacion sobre cuestiones que no pueden ser observadas,
cdmo hace una persona para tomar una decision, por ejemplo, pero tampoco nos
permite identificar competencias.

* La entrevista: puede ser mas o menos estructurada y requiere de la
habilidad del entrevistador para obtener informacion pertinente. Segun Levy-
Leboyer, si bien la entrevista s6lo nos permite obtener informacién sobre las
actividades del puesto, “puede ser llevada mas lejos gracias a la utilizacién de
uno de los dos métodos siguientes y conducir asi a una lista de cualidades

requeridas —competencias, aptitudes y rasgos de personalidad”.

56Cravino, Luis Maria, “Administracion del desempefio”, en Mercado, cuaderno nro. 24, 1997
57Alles, Martha Alicia:“Direccion Estratégica de R.R.H.H. Gestién por Competencias”,
Management Master, Granica, 2000

58Bunk, G.P.: “La transmision de las competencias en la formacién y perfeccionamiento
profesionales de la R.F.A.” , Revista Europea- Formacién Profesional 1/94
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* Método de los incidentes criticos: el entrevistado describe en detalle
situaciones reales en las que se ponen en juego comportamientos similares a los
requeridos para el puesto que se esta analizando. “Una buena manera de
presentar al entrevistado lo que se le pide consiste por ejemplo en decirle:
¢Puede usted acordarse de alguna ocasibn en que hizo alguna cosa
particularmente bien, en que usted consiguié cumplir una misién concreta a
pesar de las dificultades, o, por el contrario, en que hizo alguna cosa ineficaz que
le impidi6 alcanzar el objetivo que perseguia?”®.

* La cuadricula de Nelly: la metodologia “fuerza” a los expertos a definir
las caracteristicas de “buenos” y “malos” empleados, las cualidades requeridas
para alcanzar el propdésito de un puesto y por lo tanto a describir las cualidades
requeridas para el buen desempefio del mismo. Los expertos puntlan la
Importancia de cada cualidad para el desarrollo de cada puesto.

* Cuestionarios estructurados: existen cuestionarios estructurados (la
mayor parte provenientes de los Estados Unidos y el Reino Unido). Si bien existe
una gran variedad de técnicas, todas parten de la descripcién de actividades y
propdsito de los puestos para luego, identificarlas competencias, aptitudes y

rasgos personales que se precisan para llevar adelante las tareas descriptas.

7.8. Evaluacion de las competencias

¢, Como determinar si una persona posee las competencias, aptitudes y
rasgos necesarios para desempefarse en un puesto de trabajo? Levy-Levoyer,
citando a Wernimont y Campbell 1968, Smith y Robertson 1992, clasifican los

métodos existentes en tres categorias: signos, muestras y referencias:

* Signos: permiten medir aptitudes y describir la personalidad. Son test
validados y plantean cuestiones y preguntas que en general no estan ligadas a
la tarea especifica a desarrollar. Existen test que miden la inteligencia general,
otros que evallan aptitudes (verbales, numéricas, razonamiento espacial y

destrezas motrices) y caracteristicas de personalidad.®°.

%9 evy-Leboyer, oc, pag. 71
80_evy-Leboyer, oc
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* Muestras: son actividades, ejercicios o situaciones lo mas parecidas que
sea posible a la tarea a ser desarrollada. Ponen al evaluado en situaciones
similares a las del trabajo cotidiano del puesto para el que se trata de determinar

si esta preparado.

CAPITULO 8
LA ROTACION Y EL AUSENTISMO LABORALES

8.1. Causas fundamentales

Esta “Consiste en el cambio de un operario entre dos 0 mas puestos de
trabajo del mismo nivel y contenido tecnoldgico y/o funcional”, segun la definicion
del Instituto Nacional de Seguridad e Higiene en el Trabajo (INSHT). En términos
mas amplios, hace referencia tanto al intercambio de trabajadores entre distintos
puestos de trabajo tras cortos periodos de tiempo (horas, minutos), como a
intercambios entre puestos tras periodos mas largos (dias, semanas, meses).
Asi, en los estudios enfocados en la aplicacion de la rotacion para la prevencion
de los TME, la rotacibn comprende periodos cortos, mientras que, en otros
estudios centrados, por ejemplo, en la relacion de la rotacion con la formacién y
la productividad se consideran periodos largos de trabajo entre los
intercambios®?.

Otra definicibn aceptada es la que dice que la rotacion consiste en el
cambio de un operario entre dos 0 mas puestos de trabajo del mismo nivel y
contenido tecnoldgico y/o funcional, lo cual tiene la ventaja de aumentar el
conocimiento del proceso y del producto, disminuye la monotonia, mejora el
reparto de cargas en caso de puestos penosos, favorece la polivalencia y
resuelve los posibles roces en el reparto de tareas, aunque pueda -en
contrapartida- disminuir temporalmente el rendimiento.

Uno de los problemas que frecuentemente se nos presenta en algunos
sectores de nuestra economia es la inestabilidad laboral aspecto que genera

consecuencias negativas para cualquier organizacion y que posteriormente se

61 Ericsson, 2009.
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agudiza cuando resulta dificil cubrir el puesto de trabajo vacante sobre todo si se
trata de puestos poco atractivos y con una baja remuneracion que pertenecen a
empresas que proyectan una mala imagen en el entorno donde se desenvuelve
su actividad, lo que provoca que en muchos casos se realice una seleccién
incorrecta de la persona que debe ocupar dicho puesto, pues no existen
opciones. Pasado cierto tiempo, la persona vuelva a fluctuar hacia otra
organizacion, esto puede ser por decision de la propia empresa que descubre
gue el trabajador seleccionado no es el idéneo para dicho empleo o puede ser
por solicitud de la propia persona que decide marchar porque ha encontrado un
empleo que le permite satisfacer en mayor medida sus expectativas.

Una de las causas que puede generar la rotacion del personal en la
organizacion es la insatisfaccion laboral sobre todo si la persona insatisfecha
constituye un recurso humano altamente demandado, estableciéndose una
competencia entre oferta y demanda donde es el trabajador quién tomara la
decision final y donde la satisfaccion juega un importante papel en dicha
eleccion.

Segun Robbins, la satisfaccion es la diferencia de la cantidad de
recompensas que reciben los trabajadores y la cantidad que piensan debian
recibir, es mas una actitud que un comportamiento. Entre los factores mas
importantes que hacen que un trabajador se sienta satisfecho se encuentran;
trabajos interesantes, recompensas justas y equitativas, condiciones laborales
adecuadas y buenos compairieros de trabajo.

Una de las formas mas frecuentes de manifestarse la insatisfaccion
consiste en el abandono de la organizacion que se comienza con la busqueda
de otro empleo y que culmina con la renuncia cuando aparece lo que el
trabajador esta buscando. Muy ligado a la satisfaccion esta la motivacion, pero
hay que dejar claro que no son directamente proporcionales ambas variables. La
motivacion puede definirse como la voluntad por alcanzar las metas de la
organizacion condicionado por la capacidad del esfuerzo para satisfacer alguna
necesidad personal®.

62Chiavenato Idalberto .Administraciéon de Recursos Humanos .Editorial Atlas 1990.
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Muy ligado a la motivacion esta la necesidad, cuando la misma esta
insatisfecha se crea una tension en la persona que generan impulsos buscando
metas que cuando se alcancen, la necesidad quedara satisfecha. Existen un
conjunto de teorias que se han encargado de indagar en el campo de la
motivacién, algunas han sido corroboradas a través de las investigaciones y
otras no han sido totalmente comprobadas por lo que en este terreno todavia
gueda mucho por decir.

En investigaciones realizadas sobre rotacién o fluctuacion laboral, ha
guedado demostrada la influencia que tiene la satisfaccion y la motivacién laboral
en la misma. La fluctuacioén laboral refleja los movimientos de entradas y salidas
definitivas de trabajadores en una organizacion durante un periodo de tiempo.
Las salidas pueden ser por diversas causas, pero podemos agruparlas de la

forma siguiente:

a) Bajas biolégicas son aquellas salidas relacionadas con el término de la
vida laboral de las personas también denominadas bajas inevitables.

b) Bajas socialmente necesarias.

c) Bajas por motivos personales.

d) Bajas por motivos laborales depende de la organizacion

e) Bajas por decision de la propia Empresa

Las salidas que ponen de manifiesto una ineficiente gestion de los RR.HH.
son las relacionadas con los motivos personales y laborales, aunque en algunas
organizaciones existe una tendencia a reflejar estas salidas como decision del
trabajador, ocultando el verdadero motivo de las salidas y tergiversando asi la
situacion real; en otros casos, es el propio trabajador el que oculta el motivo real
de su salida, con el fin de marcharse lo mas rapidamente posible y no perder el
nuevo empleo que ha encontrado®,

Se dice que la rotacion o fluctuacion puede ser real o potencial; la primera
es la salida consumada ante lo cual no se puede tomar ninguna medida pues el

trabajador ya se ha marchado, el segundo tipo de salida esta relacionada con el

63Garcia Scwerett Pablo. Motivacién hacia el trabajo y necesidades. La Habana Editorial cientifico técnico
1981.
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deseo latente del trabajador de marcharse el cual no se ha hecho efectivo por no
haber encontrado aquél empleo que reuna los requisitos que esta buscando y
gue se corresponda con las expectativas que esa persona tiene; ambos tipos de
salidas pueden ser cuantificadas a través de diferentes indicadores, aunque la
fluctuacion real puede tomar para su medicidn los registros de personal que
existen en la organizacion, mientras que la potencial presupone la utilizacion de
encuestas o entrevistas, para ser detectada®*.

Si bien es importante conocer y medir la fluctuacion real, es mas
importante el estudio de la fluctuacion potencial -la cual en cualquier momento
se convierte en una salida definitiva-; por ello se dice que esta Ultima tiene un

caracter preventivo.

8.2. Causas mas frecuentes de la rotacion o fluctuacion laboral

Una de las causas mas comunes, que desde el punto de vista laboral han
aumentado la rotacion laboral en las organizaciones en los ultimos afios, es la
relacionada con el contenido del trabajo y los salarios; cuando esta relacion no
se corresponde, el trabajador tratara de buscar una solucion a esta situacion,
dentro o fuera de su centro laboral. Aunque en nuestro pais existe un sistema
gue establece que trabajos iguales reciben retribuciones iguales, esta relacioén
puede vulnerarse por una serie de beneficios adicionales que pueden hacer que
determinados tipos de trabajos sean mas ventajosos y atractivos que otros, de
ahi el éxodo hacia los sectores emergentes en la economia.

Una de las causas relacionadas con la salida de los trabajadores son las
condiciones laborales: cuando el ambiente laboral no es el mas adecuado, se
siente insatisfecho y en casos extremos conduce a la rotacion laboral. Otra causa
esta relacionada con el sistema de estimulacion moral y material vigente en la
empresa, que hace que los trabajadores se desmotiven y decidan marcharse.
Finalmente, otro motivo que aducen los trabajadores es que el sistema de pago
vigente no se corresponde con el esfuerzo realizado y con los resultados

obtenidos, sobre todo en trabajos manuales y altamente monétonos.

84Cuesta Armando. Tecnologia de Gestion de Recursos Humanos. La Habana ISPJAE 1990.
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En algunos casos, también se reflejan las pocas posibilidades de
superacion y promocion que les brinda la entidad y también inconformidad con
los métodos y estilos de direccion, asi como los escasos beneficios, servicios y
prestaciones que se les brindan por pertenecer a la entidad en cuestién. En
cuanto a los motivos personales, los mas frecuentes son los problemas con la
vivienda, la carencia de circulos infantiles que garanticen el cuidado de los nifios,
la atencién a familiares enfermos, las salidas del pais, lejania del centro de
trabajo y problemas con el transporte.

Las investigaciones realizadas demuestran que la rotacion del personal
esta influenciada por la desmotivacion y la insatisfaccion laboral, por lo que los
motivos que implican la salida de los trabajadores son laborales y en la mayoria
de los casos pueden ser detectados mediante el estudio de la fluctuacién

potencial®®.

8.3. Ventajas y desventajas de larotacion de personal

La Rotacién de Personal comprende una gran variedad de ventajas, pero
también algunas desventajas, porque siempre requiere la necesidad de sumir
ajustes’®,

a) Ventajas:

* Permite que cada Persona que labora en la empresa descubra su
potencial, habilidades y destrezas que no habia desarrollado hasta entonces.

* Permite que en cada equipo de trabajo pueda interactuar con nuevos
miembros periédicamente.

* Permite que cada persona nueva aporte novedades al grupo a traves de
sus habilidades, talentos, ideas, etc.

* Permite que los antiguos miembros de cada equipo de trabajo puedan
no solo desarrollar sus conocimientos, sino ademas aprender a transmitirlo tanto

tedrica como en lo practico, a cada nuevo integrante de su equipo.

%Mota Elordy Ignacio Juan. Estrategias de Empresas y Recursos Humanos una visién dinamica de la
Empresa.
66|bidem
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* Permite que cada persona que tiene que desarrollar a alguien que es
novato en su area pueda descubrir en si mismo, el lider que lleva dentro.

* Permite que cada lider de grupo pueda ver a mayor escala coémo es el
desenvolvimiento de cada empleado en su area, y en la empresa en general,
cuando ésta le permite trabajar en otra area en la cual no ha laborado antes.

* Permite que las personas no se apoderen del cargo, o, hablando
irbnicamente, "que cada cargo no se apodere de las personas".

* Permite que todos los miembros de cada equipo tengan igualdad de
oportunidades para poder rendir en diferentes areas, conocer nuevas

habilidades y adquirir nuevos conocimientos.

b) Desventajas o dificultades

* Hay personas que no se sienten preparadas para asumir nuevas
funciones.

* Hay personas que no se sienten bien cuando son sus compafieros los
gue son cambiados de su grupo, porque se siente que ha de perder a sus
amigos.

* Hay personas que no disfrutan el hecho de que otras personas sean
promovidas.

* Hay personas que les cuesta adaptarse a nuevos miembros en el grupo.

* Hay personas que les cuesta seguir las 6rdenes de nuevos lideres.

* Hay personas que les cuesta adaptarse a un cargo que les exige liderar
a un grupo, si ellos nunca antes han tenido ese tipo de exigencias.

* Hay personas que les cuesta socializar, y cuando les ha costado
integrarse a un grupo, luego de lograrlo, les cuesta tener que dejarlo para
comenzar en uno Nuevo.

* Hay personas que conocen muy bien su trabajo, pero no saben como
ayudar a otros y preparalos en el oficio.

* Hay personas que no se dejan ayudar ni ensefiar, y quieren llegar a un
grupo, pero que todos se adapten a é€l, en vez de adaptarse él mismo a este

NUevo grupo.
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* Hay personas que creen que saben ensefiar a los nuevos miembros,
pero en realidad los confunden porque no saben darle las herramientas que
necesitan realmente.

* Hay personas que saben trabajar individualmente, pero no en equipo.

* Hay personas que cuando trabajan en grupo son muy buenos, pero
cuando les toca liderarlos, terminan rompiendo relaciones y nadie los quiere

como lideres.

8.4. Sobre larotacion del personal

Una de las definiciones mas aceptadas es la que dice que la rotacion
consiste en el cambio de un operario entre dos 0 mas puestos de trabajo del
mismo nivel y contenido tecnoldgico y/o funcional, lo cual tiene la ventaja de
aumentar el conocimiento del proceso y del producto, disminuye la monotonia,
mejora el reparto de cargas en caso de puestos penosos, favorece la polivalencia
y resuelve los posibles roces en el reparto de tareas, aunque pueda -en
contrapartida- disminuir temporalmente el rendimiento.

Sin embargo, la salida de los trabajadores representa una rotacion de
implicaciones diferentes, basada mucho mas en las condiciones laborales que
les fueron ofrecidas; cuando el ambiente no es el mas adecuado, la insatisfaccion
puede conducir a la rotacion laboral. Lo mismo sucede cuando la falta de un
sistema de estimulacion moral y material desmotiva al personal y lo impulsa a
marcharse. En otros casos, las pocas posibilidades de superacion y promocion
gue les brinda la entidad, asi como los escasos beneficios, servicios y
prestaciones que se les brindan por pertenecer a la entidad, acaban por ser un

buen motivo para dejar la empresa.

8.5. Otracaradelarotacion de personal

En general, suele verse que las empresas con bajos indices de rotacion
se jactan de eso, mientras que las que no pueden controlar el recambio

permanente temen por los costos que esto genera®’. "Cada vez que un empleado

57www.lanacion.com
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deja la compafia, se calcula un costo del 50% de su salario anual como
consecuencia de su ida y la necesidad de buscar reemplazo”, explica Edgardo
Besimsky, gerente del area de Efectividad Organizacional de la empresa Watson
Whyatt, cuyo informe “Human Capital Index (HCI) 2005: Maximizando el retorno
sobre su inversién en capital humano: informe del indice de capital humano”
plantea que la rotacion también mejora la eficiencia, generando ganancias en la
productividad de largo plazo por el mejor desempefio de los empleados. "El
primer beneficio se refiere al efecto de la rotacion sobre el desempefio de los
empleados existentes"”, sostiene el HCI, de la que participaron 1200 empresas -
principalmente norteamericanas y europeas- que cotizan en Bolsa.

El informe de Watson Wyatt explica que, estadisticamente, tanto los
empleados de bajo como los de alto desempeifio tienden a dejar la empresa en
mayor proporcion que los de desempefio promedio. Los primeros son candidatos
a ser desvinculados o a buscar una posicion con mayor coincidencia con sus
habilidades e intereses; los segundos tienen mas oportunidades laborales. "Una
forma de mejorar la calidad es tratar de que haya baja rotacién en posiciones
criticas y en el caso de personas de alto desempefio y propiciar mas rotacion en
el grupo de empleados de bajo desempefio. La clave es poner el foco en la
segmentacion del indice de rotacién”, de modo que cuando un empleado de bajo
nivel de productividad sale de la compafiia y es reemplazado por uno de alto
desempefio, en el corto plazo se genera pérdida de productividad, pero en el

largo plazo hay un incremento que resulta conveniente.

8.5.1. Dos ejemplos de rotacién positiva

La editorial Angel Estrada &Cia. emplea a 381 personas Yy las posiciones
clave son las relacionadas con desarrollo de productos e innovacion. En esta
empresa, el indice anual de rotacion es del 0,5% y abarca sélo al personal
efectivo (en determinadas épocas del afio ingresa personal transitorio para
trabajar en la planta que la empresa tiene en La Rioja y para el sector de
promocion editorial). Para el gerente de RR.HH. de la empresa, hay una rotacion
positiva cuando tanto la empresa como el empleado ven que no coinciden y

alguno de las dos tomas la decision de finalizar la relacion.
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En la empresa de soluciones informéticas TGV, su gerente de RR.HH.
también cree que existe la rotacion positiva puertas adentro, pues permite el
crecimiento de los recursos adquiriendo responsabilidad y competencias. TGV
emplea a 215 personas y su rotacion anual -medida por perfil y unidad de
negocio- es del 7 %, apoyado por un proceso continuo de evaluacién de
desemperio y crecimiento profesional y humano, de modo que quienes superan

Sus objetivos son reconocidos con un cambio de categoria.

8.5.2. indices de rotacién y ausentismo

El calculo del indice de rotacion del personal se basa en la relacion
porcentual entre el volumen de entradas y salidas y los recursos humanos

durante cierto periodo, como se puede ver en la siguiente ecuacion:

A+D x 100
2
indice de rotacion de personal = -------=---=----=----
PE

A= admisiones del personal durante el periodo considerado (entradas)

D= desvinculacion de personal (por iniciativa de la empresa o por decision
de los empleados) durante el periodo considerado.

PE= promedio efectivo del periodo considerado. Puede ser obtenido
sumando los empleados existentes al comienzo y al final del periodo y dividiendo
entre dos.

El indice de rotacion del personal expresa un valor porcentual de
empleados que circulan en la organizacion con relacion al promedio de los
empleados. Cuando se trata de analizar las pérdidas de personal y sus causas,
en el calculo del indice de rotacion del personal no se consideran las admisiones
(entradas), sino solo las desvinculaciones:

D x 100
indice de rotacion de personal = ---------------
PE
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Por ser parcial, esta ecuacion puede enmascarar los resultados al no
considerar el ingreso, lo cual altera el volumen de los RR.HH. disponibles. Para
analizar las pérdidas de personal y motivos de desvinculacion, se utiliza el
siguiente método:

D x 100
(N1 + N2+ ...Nn) /a

» D = Salidas de Personal

* N1 + N2 + ...Nn = Sumatoria de los numeros de empleados al comienzo
de cada mes

» a = Numero de meses del periodo

Este indice de rotacion sirve mejor a un analisis de las causas y los
determinantes de las desvinculaciones voluntarias. La dificultad reside en que
parece existir una elevada correlacion positiva entre las empresas excelentes y

los bajos indices de rotacion.

8.6. Indice del ausentismo

El indice de ausentismo sefiala el porcentaje del tiempo no trabajado
durante las ausencias, con relacion al volumen de actividad esperada o
planeada, debiendo considerar determinado periodo, semana, mes o afio®.
Algunas organizaciones lo calculan diariamente para establecer comparaciones
entre los dias de la semana, recomendandose dos enfoques complementarios a
la ecuacion habitual:

a.- Indice de ausentismo parcial

Tiene en cuenta solo el personal en actividad normal y considera

Gnicamente las faltas y retardos convenidas en horas, pero relacionadas con:

Faltas justificadas por certificados médicos
Faltas por motivos médicos no justificados

Retardos por motivos justificados o nos justificados

®8Daft Richard y R. M. Steers, “El comportamiento del individuo y de los grupos humanos”, de Editorial
Limusa, 1992.
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b.- indice de ausentismo general (mixto)

Relacionado con el personal ausente durante un periodo prolongado:

Vacaciones
Licencias de toda clase, como ausencias por enfermedad, maternidad y

accidentes de trabajo.

CAPITULO 9
MARCO DE REFERENCIA INSTITUCIONAL

Historia

La empresa de tarjetas de crédito utilizada para realizar este trabajo de
investigacion nacio en el afio 1985, en Argentina. Actualmente en el pais existen
240 sucursales, de las cuales 10 se encuentran en la provincia de Salta,
inaugurandose la primera en el afio 1998.

En 1995 la inclusion accionaria de un importante banco posibilitd la
generacion de nuevos planes y servicios financieros para los titulares,
acelerando y consolidando su proceso de crecimiento hasta alcanzar el liderazgo
indiscutido que hoy ocupa entre las tarjetas de crédito de Argentina. Esta alianza
permitié rapidamente la apertura de mas sucursales en el resto de la provincia.

En 1998, la alianza con Visa permitié cruzar las fronteras del pais y los
titulares de Tarjeta X pudieron utilizar su plastico en todo el mundo.

En el 2007, la fusiébn con American Express sumé, a decir de la publicidad,
“prestigio global”’, completando la imagen de esta tarjeta. En el mismo afio la
empresa desembarcé en el Caribe, donde hoy tiene 3 sucursales y mas de 300
colaboradores.

Tarjeta X fue evolucionando y ampliando cada vez mas su negocio a
través de la emisién de diferentes tarjetas: primero las propias (clasica, gold,
platinum) y luego concretd alianzas estratégicas con tarjetas internacionales
(Visa, MasterCard, American Express), que le permiten ampliar cada vez mas su
negocio a través de la emision de diferentes co-brandings, lo que posibilit6 mas
y mejores beneficios para los clientes:
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- Posibilidad de aprovechar todas las promociones y planes de Tarjeta X,
Visa, MasterCard y American Express en Argentina y el mundo.

- Bajo costo de resumen de cuenta, reposicion y renovacion de tarjetas.

- Resumen de cuenta unificado con los detalles de las compras de todas
las tarjetas.

- Atencion personal a persona a través de colaboradores capacitados para
brindar respuestas eficientes con calidez.

- Proximidad y cobertura a través de 240 sucursales en todo el pais.

- Calidad en todos los productos y servicios.

Productos que comercializa la empresa:

o Débitos Automaticos

o Adicionales (extensiones de tarjetas del titular)
o Préstamos en efectivo

o Extracciones en cajeros automaticos.

. Prestamos en el acto

Seguros:

o Seguros de vida.

o Seguros para del hogar contra robo en incendio.
o Seguros integrales de comercios.

Estructura de la organizacion

Actualmente, la empresa cuenta con 3352 empleados a lo largo de la
Argentina, operando las diferentes areas de la organizacién y posibilitando la
ejecucion de un extenso organigrama, encabezado por el presidente y fundador
de la compaiiia, por quien pasan las decisiones mas importantes y las ideas mas

innovadoras, escoltado por el vicepresidente y el Director General.
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PRESIDENTE

De la direccién general se desprenden las distintas direcciones que

estructuran esta empresa:

o Direccion de RRIl: Posee competencia sobre relaciones
institucionales propiamente dichas y otras tales como asuntos legales y gestion
de mora por medio de la gerencia de Cobranzas que tiene a su a cargo la
empresa Cobranzas Regionales, controlada por Tarjeta X.

o Direccion Comercial: Estd a cargo de los procesos de
comercializacion, venta y gestion en sucursales de la empresa, posee seis
gerencias regionales responsables de la administracion de sucursales.

1. Gerencia de Grandes Clientes, destinada a negociar y relacionarse
con comercios adheridos de gran tamafio que precisen tratamiento diferenciado.

2. Gerencia de Nuevos Desarrollos, destinada a incrementar la
rentabilidad por cliente.

3. Gerencia de Marketing, responsable del desarrollo e

implementacion de acciones comerciales y de la gestion de imagen de marca.
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o Direccion de operaciones: Su principal funcion es realizar todas
las actividades de soporte para la gestibn comercial en sucursales. Sus
gerencias y areas son:

v Recursos Humanos: a cargo de la gestion relacionada con el
personal.

v Administracién: a cargo la gestion contable, financiera, impositiva y
previsional.

v Procesamiento: responsable del manejo de las cuentas de clientes.

v Analisis Crediticio: responsable de la calificacion crediticia de
clientes.

v Organizacion y Meétodos: responsable de la documentacion y
estandarizacion de tareas.

v Compras e intendencia: responsable de compras de mercaderias y
mantenimiento y desarrollo edilicio.

v Logistica: responsable del manejo de materiales.

o Direccion de Sistemas: Desde esta Direccion se gestiona la
totalidad de los recursos informaticos relacionados con la organizacion. Por
tratarse de una empresa que principalmente gestiona valores e informacion, la
gestién de recursos informaticos es sin duda un factor clave de éxito. Dentro de
Su estructura encontramos las gerencias y areas de, Desarrollo de nuevos
sistemas, Seguridad Informética, Tecnologia y Testing Informatico.

o Gerencia de Auditoria y Calidad: Si bien tiene caracter de
Gerencia, si tenemos en cuenta la naturaleza financiera con los riesgos
operativos del negocio es comprensible que esta area dependa de la Direccién
General. La funcién de esta gerencia consiste en ocuparse de la prevencion del
riesgo operativo y la medicion de la calidad tanto de atencion como de
desemperio operativo interno por medio de la gestion de programas propios y las
normas 1SO 9000.

Estrategias de diferenciacion

Diferenciacion por medio de productos: La empresa busca tener una

oferta flexible que se adapte a las necesidades de sus distintos clientes. A su
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vez intenta permanentemente que la imagen y funcionalidad de los servicios que
presta sean observadas como diferentes y mas beneficiosos que los de la
competencia.

Programas y Acciones para lograr la diferenciacién por medio de
Comunicacién: La empresa asigna importancia alta a su imagen corporativa y
la percepcion de ésta que existe en sus titulares y publico en general. Para ello

busca tener:

- Un lay out especialmente disefiado y siempre actualizado en sus
locales.

- Uniformes “divertidos”, diferentes a lo clasico.

- Publicidad con estilo propio y siempre de avanzada.

- Red interna de comunicacién amplia.

—Comunicacion escrita, normalizada, en permanente evolucion.

- Acciones de contacto con clientes y comercios que “sorprendan”.

Anélisis FODA

Es un acrostico de Fortalezas (factores criticos positivos con los que se
cuenta), Oportunidades, (aspectos positivos que podemos aprovechar utilizando
nuestras fortalezas), Debilidades, (factores criticos negativos que se deben
eliminar o reducir) y Amenazas, (aspectos negativos externos que podrian

obstaculizar el logro de nuestros objetivos).

Fortalezas:

. Contar con el respaldo de un banco que tiene una muy buena

imagen dentro del sistema bancario nacional.

. Tener una gran plataforma de puntos de servicio en los cuales los

clientes podrian realizar los pagos.

. Tener una cartera de clientes potenciales muy amplia, utilizando
como base a todos sus clientes de los otros servicios bancarios.

. Los clientes confien mucho en los servicios que la tarjeta brinda.
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Oportunidades

o Mediante alianzas estratégicas con diferentes comercios buscar

ofertas para los clientes para incentivar el aumento en el uso de tarjetas.

o Promover un dia determinado de la semana con grandes rebajas.
Debilidades
o Mantener adecuados niveles de liquidez y solvencia que permitan

brindar mejores productos a los clientes.
o Minimizar las posibles pérdidas por incumplimiento de las

obligaciones de pago contraidas por los titulares.

o Evitar la posible fuga de informacion de datos relacionados a
clientes
o Minimizar pérdidas relacionadas a falencias en los procesos

internos y a aquellas que surjan de eventos vinculados al contexto externo.

o Dario en la percepcion del valor de Tarjeta X por parte de la opiniéon

publica, clientes, inversores o partes interesadas

Amenazas

o Crisis recurrentes en la economia nacional y global.

o Los virajes del gobierno en materia de politica economica y
financiera.

o Las medidas tomadas en relacién a la expansién de la economia y

del consumo, y otras que restringen el consumo y favorecen la produccion,
ahuyentan inversiones y producen un enfriamiento de la economia en general.

Recursos Humanos en la empresa

Con respecto al departamento de Recursos Humanos, se encuentra centralizado
en la casa matriz y donde la cual controla todas las sucursales del pais. Algunas
de sus politicas son:

o No discriminacién e igualdad: Desde finales del 2009 se puso en
marcha el plan corporativo «Diversidad de género», una iniciativa que tiene
como objetivo asegurar que, en todas y cada una de las distintas unidades y

geografias, los mejores profesionales ocupan las posiciones mas destacadas.
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o Integracion laboral: manifiesta su compromiso con la integracion
laboral de las personas con capacidades diferentes a través del
Plan Integra, que nace del convencimiento de que el empleo es un pilar
fundamental en el fomento de la igualdad de oportunidades de todas las
personas.

o Seleccién y desarrollo: Los procesos de seleccion de esta
organizaciéon estan basados en la igualdad de oportunidades, teniéndose como
objetivo principal atraer e incorporar al mejor talento en cada campo.

o Clima laboral: El objetivo es conocer su opinidn, sus
preocupaciones y los ambitos de mejora en los que consideran que deben

trabajar en el futuro.

Rotacion de personal
En relacion a las altas y bajas en la empresa, a principios de 2018 se

reclutd a 6 empleados para el area de atencion al cliente los cuales 5 cesaron de
la empresa (5%), quedando en total para este sector 20 empleados y 69
empleados en total entre las dos sucursales de Salta Capital.

En 2017 se contratd a 5 empleados para esta area y solo uno se
desvinculé de la misma (21%), quedando entre las dos sucursales 19 empleados
del area de atencién al cliente y 80 empleados en total entre las dos sucursales
de Salta Capital. A simple viste observando el indice de Rotacion Laboral podria
decirse que en el afio 2017 hubo mucha mas rotacién (21%) que en el afio 2018
(5%). Por ello se hace un estudio mas profundo donde podemos observar por el
indice de Rotacién (solamente tomando en cuenta las desvinculaciones) que

hubo muchas mas desvinculaciones en 2018 (25%) que en el 2017 (5%).

INDICE DE ROTACION TARJETA X

2017 2018
Alta 5 6
Baja 1 5
Cantidad de empleados activos 19 20
Indice de Rotacion de Personal 21% 5%
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Trabajo de campo

A fin de llevar adelante el presente trabajo se realizaron entrevistas y

encuestas a los gerentes y empleados de atencion al cliente de la organizacién

estudiada, de acuerdo al cuestionario que se adjunta y mediante el que se

procuro recolectar informacién sobre los siguientes temas:

v

AN N N N SN

Reclutamiento

Criterios de Reclutamiento
Seleccién

Induccion

Evaluacion de Desempefio
Capacitacion

Rotacion Laboral

MODELO DE ENTREVISTA

Pablico al que se administré: GERENTES

Cantidad de personas alas que se les administrd: 2 (dos)

Periodo de Administracion: agosto 2019

Instrumento aplicado: Se adjunta a continuacion

ENTREVISTA A GERENTES

PREGUNTAS

1. ¢Tiene la empresa TARJETA X un plan capaz de determinar las

necesidades actuales y futuras de reclutamiento?

2. ¢Suministra dicho plan el numero suficiente de personas para los

puestos a cubrir, con el minimo costo de la organizacién?

3. ¢Es capaz de reducir el numero de candidatos con insuficiente o
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10.

11.

12.

13.

14.

excesiva calificacion, evitando que una vez seleccionados abandonen

la firma al poco tiempo de incorporase?

¢Aumenta el reclutamiento que utiliza la eficiencia individual y de la

organizacion, tanto a corto como a largo plazo?

¢Es capaz de evaluar la eficacia de las técnicas que utiliza?

¢Tiene la empresa solicitante calificados en ndamero suficiente para

cierto grado de selectividad?

¢Estimular la simpatia con los empleados de la empresa para que

atraigan solicitantes a la empresa?

¢Analizan los resultados obtenidos por el candidato interno en las

pruebas de seleccién durante su ingreso a la empresa?

¢Analizan los resultados de la evaluacion del desempeiio del candidato

interno?

¢Analizan las diferencias entre el cargo actual y el que espera ocupar

el empleado?

¢ Existen planes de carreras para conocer la trayectoria del ocupante

del cargo considerado?

¢ Existen condiciones de ascenso del candidato interno y de remplazo?

¢ Existen archivos de candidatos espontaneos o de procesos de

reclutamiento anteriores?

¢Mantienen contactos con Universidades, escuelas, entidades

estatales, directorios académicos, centros de integracion empresa-
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escuela, etc. en busca de potenciales candidatos?

15. Durante la Seleccion de personal ¢ qué tipo de entrevistas y/o pruebas

se realizan?

Entrevista no estructurada

Entrevista estructurada
Mixta

Pruebas de solucion de problemas

Pruebas de conocimiento o capacidad

Pruebas psicométricas

Pruebas de Aptitud
Pruebas de Actitud

© ® N o 00k~ w NP

Pruebas de Personalidad

10. Pruebas de Rendimientos

MODELO DE ENCUESTAS (EMPLEADOS ATENCION AL CLIENTE)

Publico al que se administrd: Empleados de atencion al publico
Cantidad de personas alas que se les administro: 20 (veinte)
Periodo de Administracién: agosto 2019

Instrumento aplicado: Se adjunta a continuacién

FORMATO DE LA ENCUESTA

La presente encuesta tiene como objetivo recabar informacion sobre los
temas que son relevantes para poder identificar las causas por las que se
producen las bajas de personal en el area de atencién al publico de la
empresa Tarjeta X.

Agradecemos su colaboracion.

PREGUNTAS: (Marque con una X la respuesta correcta)

1. ¢Se le explicé todo sobre la empresa al ingresar?

SI NO NO LO SUFICIENTE
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NS/NC

2. ¢Se le explicaron los alcances de su cargo?

Sl

NS/NC

NO

NO LO SUFICIENTE

3. ¢Las explicaciones fueron formales o informales?

FORMALES

INFORMALES

NS/NC

4. ¢Se hizo alguna evaluacién acerca de los puntos ensefiados?

Sl

NO

NS/NC

5. ¢Habia encargados de realizar este proceso?

Sl

NO

NS/NC

6. ¢Le resulto sencillo integrarse a la empresa?

Sl

NS/NC

7. ¢Fue correctamente informado respecto a tareas y expectativas en el

desempefo?

Sl

NS/NC

NO

NO

NO LO SUFICIENTE

NO LO SUFICIENTE

8. ¢Tuvo usted impresion favorable inicial de la empresa?

Sl

NO

NO LO SUFICIENTE
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NS/NC

9. ¢Le presentaron algan Manual de Induccién?

Sl NO NS/NC

10. ¢ Ha notado indolencia o ignorancia de los encargados del proceso?

Sl NO NS/NC

11. ¢ Hubo colaboracién por parte de los demas colaboradores en apoyo a

incorporacion?

Sl NO NS/NC

12. ¢Ha sido evaluado su desempefio alguna vez?

Sl NO NS/NC

13.¢De qué manera?

14. ¢ Ha recibido capacitacion de alguna clase en la empresa?

Sl NO NS/NC

15. ¢ Cual o cuales capacitaciones ha recibido en la empresa?

e Calidad de servicio y atencién al cliente

e Comunicacioén con el cliente

e Proceso de atencion al cliente

e Atencion telefénica

e Gestion de quejas, reclamos y situaciones criticas.
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16. ¢, Como la calificaria?

MUY BUENA

MUY DEFICIENTE

BUENA

DEFICIENTE

17.¢Ha sentido la necesidad de otras capacitaciones?

Sl

NO

NS/NC

18. ¢ Ha pensado alguna vez en dejar la empresa?

Sl

19. ¢ Cuan a menudo?

MUY A MENUDO

NUNCA

NO

A MENUDO

NS/NC

NO MUY A MENUDO

20. Elija su razén principal para dejar esta empresa:

Salario [ ]
Ambiente laboral [ ]

Trato de los comparieros []

Trato de los directivos [ ]

Desmotivacion creciente [ ]

Ausencia de expectativas [ ]

Alta exigencia [ ]

Horarios poco amables [ ]

Otras [ ]
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ANALISIS DE DATOS

Entrevistas a gerentes
(Gerencia de ventas)

En el mes de agosto nos dirigimos a la organizacion para realizar las
entrevistas correspondientes a los gerentes de venta de las dos sucursales de la
ciudad de Salta, Capital. Dichas entrevistas se realizaron de manera conjunta en
busca de un sistema mas rapido ademas de poder optimizar el tiempo.

Se les realizaron varias preguntas con el objetivo de poder conocer cual
es el estado de la empresa con respecto a su programa de reclutamiento y
seleccion.

A partir de dicho cuestionario, se pudo obtener conclusiones que
corresponden a diversos aspectos que aquejan a la empresa.

La empresa Tarjeta X carece de un plan capaz de determinar las
necesidades actuales y futuras de reclutamiento de personal, lo que se considera
relevante a la hora de contratar a un nuevo personal para ocupar un puesto en
la organizacion. No existen contactos con instituciones en busca de potenciales
candidatos; aunque hay archivos de candidatos espontaneos o de procesos de
reclutamiento anteriores, en general no se analizan en profundidad.

Uno de los errores que comete la empresa en cuestién es de no analizar
lo suficiente la calificacion de cada aspirante, pues se considera que lo que vale
es la actitud. No se realizan evaluaciones en esta etapa y solo en casos extremos
se evalla el desempefio del candidato interno y se analizan sus resultados. En
general se estimula la simpatia con los empleados para que atraigan solicitantes,
pero nunca hay un namero suficiente de personas para los puestos a cubrir.

La empresa carece de solicitantes calificados para cierto grado de
selectividad. Lo que se toma en cuenta son las condiciones de ascenso del
candidato interno, pero cuando se promueve a uno, no hay tiempo para analizar
sus resultados obtenidos en las pruebas de ingreso. Asimismo, no se analizan
las diferencias entre el cargo actual y el que espera ocupar el empleado, pues
se considera que todos conocen las tareas de los demas.

Otra de las falencias relevantes que encontramos la falta de uso de
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planes de carreras.
Por ultimo, en la etapa de seleccion del personal, se realiza una entrevista

del tipo mixto, ademas de pruebas de actitud y personalidad.

Graficos de las encuestas

Gréfico |
Induccion (1)
100 100%
90 %
85% 80% 80%
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60%

35%
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W Recibid explicaciones suficientes ESe le explicé el alcance de su cargo
[ Las explicaciones fueron formales [ Habia encargados del proceso

[ No se evalud la induccién [ Nunca vio un manual de induccién

Como puede verse en este primer grafico, la induccién ha sido deficiente.

El 100% de los encuestados nunca vio un manual de induccion, el 85% indico
gue se le explico el alcance de su cargo, el 80% dijo que nunca fue evaluada su
induccion y habia encargados del proceso, el 60% recibié explicaciones
suficientes y solamente el 35% dijeron que las explicaciones fueron formales.
No es suficiente para un proceso de induccién que no solamente incluye la
explicacion del cargo sino la sociabilizacion general del empleado en la
Organizacion. De acuerdo a lo estudiado en el marco tedrico los datos obtenidos
demuestran que esta empresa posee un programa de induccion muy deficiente
y superficial. Esta situacion produce fallas, no facilita el aprendizaje, aumenta el
estrés y la ansiedad de los nuevos empleados ademas de aumentar los costos
ya que los empleados suelen desvincularse porque lo que esperaban encontrar

y la realidad es diferente produciendo una disonancia cognoscitiva.
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Grafico
Induccién (Il) y Desempefio
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M Tuvo colaboracion de los funcionarios

B Nunca recibié evaluacion de desempefio

La informacion adicional respecto al proceso de induccion confirma los datos
anteriores en el sentido de que no ha sido eficiente, solamente el 20% fue
informado sobre las expectativas de desempefio, el 70% no tiene una buena
imagen de los encargados de la induccién y un 60% de empleados que no
tuvieron una impresion inicial favorable de la empresa.

Como puede observarse en este grafico el 100% de los encuestados dijeron que
nunca habian recibido una evaluacion de desempefio.

Un proceso de induccion tiene como principal objetivo ayudar a los nuevos
empleados de la institucion a conocerse, al tiempo que se los auxilia para tener
un comienzo productivo, estableciendo actitudes favorables hacia la institucion,
sus politicas y su personal; también se busca ayudar a los nuevos empleados a
generar un sentimiento de pertenencia y aceptacion para generar entusiasmo y
una alta moral. El proceso de induccion es siempre necesario, porque el
trabajador debe ser adaptado lo mas rapido posible al nuevo ambiente de

trabajo.
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Gréfico Il
Capacitacion
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A la induccién deficiente se le suma una capacitaciéon pobre. El 80% de los
encuestados considera que la capacitacion brindada en la empresa ha sido
insuficiente, lo que implica un dato importante considerando que el 100% de los
empleados encuestados han recibido capacitacion.

La capacitacibn mejora las cualidades de los trabajadores e incrementa su
motivacion, a su vez conduce a una alta productividad y un incremento en la
productividad. La empresa estudiada demuestra a través de los resultados que
no posee suficiente capacitacion, solamente ha recibido una capacitacion basica
para poder desempenfar las tareas del puesto. Se debe utilizar la interaccién
diaria con el personal y reuniones para impartir y compartir nuevos
conocimientos y experiencias. Permitir a los empleados asistir a cursos,

seminarios, congresos y conferencias.
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Gréfico IV
Capacitacion
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La Empresa X determina que el personal de atencioén al cliente, minimamente
debe capacitarse en:

e Calidad de servicio y atencion al cliente

e Comunicacion con el cliente

e Proceso de atencion al cliente

e Atencion telefonica

e Gestion de quejas, reclamos y situaciones criticas.
De acuerdo a la informacion brindada por las encuestas, todos los empleados
obtuvieron capacitacion de atencion al cliente y de comunicacion con el cliente.
Menos de la mitad de ellos (40%) tuvo una capacitacion de calidad de servicio y
atencion al cliente, el 40% Gestion de quejas, reclamos y situaciones criticas,
sélo una pequefia parte (10%) fueron capacitados en el proceso de atencion al
cliente y nada mas que el 5% en atencion telefonica.
De acuerdo a lo trabajado estos datos demuestran que la empresa X no
desarrolla al maximo las habilidades del personal, lo cual provoca que no haya
actitudes positivas, no eleva la moral de la fuerza de trabajo y no crea una mejor
imagen de la empresa. La capacitacion es una necesidad que dia a dia se hace

imprescindible en los individuos y comunidades laborales.
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Grafico V
Rotacion
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Segun los datos llevados al grafico, hay una altisima posibilidad de que la
rotacion continde como hasta ahora o se incremente. Hay un alto porcentaje de
los empleados encuestados que han considerado la posibilidad de dejar de
trabajar en la empresa. Este porcentaje implica el 70% de los empleados quienes
“a menudo” o “muy a menudo” han barajado esta alternativa.

La salida de los trabajadores representa una rotacion de implicaciones
diferentes, basada mucho mas en las condiciones laborales que les fueron
ofrecidas; cuando el ambiente no es el mas adecuado, la insatisfaccién puede
conducir a la rotacion laboral. Lo mismo sucede cuando la falta de un sistema de
estimulacién moral y material desmotiva al personal y lo impulsa a marcharse.
En otros casos, las pocas posibilidades de superacién y promocion que les
brinda la entidad, asi como los escasos beneficios, servicios y prestaciones que
se les brindan por pertenecer a la entidad, acaban por ser un buen motivo para

dejar la empresa.
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Grafico VI
Causas declaradas de la rotaciéon potencial
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Obsérvese la alta incidencia de los items que debieron haber sido
expuestos, informados y explicados durante el proceso de induccion, lo que tal
vez hubiera evitado el desencanto y la desmotivacion de los empleados. Todos
los encuestados declararon una alta exigencia laboral, 90% por el ambiente
laboral, 85% por los horarios, 80% por falta de expectativas, 60% por
desmotivacién creciente, 35% por el trato con los directivos, 30% por los salarios,
25% por los compafieros de trabajo y 5% otras causas.

Se considero importante, a los efectos de realizar un analisis mas
profundo de los datos obtenidos, cruzar algunas de las variables analizadas.

En primer lugar, se consider6 el proceso de induccion con las causas de rotacion.

De este analisis surgi6é que el problema de rotacidén que tiene la Empresa
X en el area de atencion al cliente viene arrastrando problemas desde la
induccion del empleado a la misma, debido a que no se han tomado los recaudos
necesarios como ser tener un manual de induccion, informar a los ingresantes
tanto sobre las exigencias del puesto como las expectativas de su desempefio,
evaluar su induccion, indicaciones minimas que deberia tener una organizacion.
Al no poseerlas esto provoca en los empleados a lo largo del tiempo una
diferencia entre las expectativas y la realidad tanto de la empresa como las
tareas de su puesto provocando si esto no se corrige una baja en la

productividad, moral y desempefio y en consecuencia una rotacion lo cual
106



provocara altos gastos para encontrar un reemplazo lo que sera en vano si este
problema no se corrige desde raiz.

En segundo lugar, se tuvo en cuenta el analisis entre la capacitacion y la
rotacion del area de atencién al publico donde podemos observar que la falta de
capacitacion tiene un papel protagonista en la rotacion de personal. Las
necesidades de capacitacion al no ser satisfechas (o serlo vagamente) produce
desmotivacién en los empleados tanto en su actitud para trabajar como en su
productividad, lo cual producira a lo largo del tiempo que las personas busquen
un lugar de trabajo donde puedan cumplir las metas tanto de la organizacion

como personales.

CONCLUSIONES

Para concluir este trabajo de tesis, este capitulo se dedicara a mostrar las
conclusiones obtenidas a lo largo del trabajo en este proyecto.

La falta de planificacion en materia de politicas de RR.HH. puede ser una
de las causas por las que la empresa Tarjeta X no satisface sus requisitos de
personal ni sus metas debidamente. En tal contexto, el tipo de reclutamiento
utilizado no es capaz de atraer candidatos calificados, por lo que no se puede
esperar que alcancen los rendimientos esperados, tal como advierten Simén
Dolan y R. Schuler (“La Gestion de Recursos Humanos”, 2004). En igual sentido
se expresa ldalberto Chiavenato, pues sin planes no es posible conocer la
trayectoria adecuada del nuevo empleado (“Administracion de Recursos
Humanos” 52 Edicion, 2003).

Respecto a la induccién, todo indica que fue ineficiente, pues no se ha
brindado la informacién necesaria ni se ha dado una buena imagen de la
empresa al recién llegado, incumpliendo los objetivos de este proceso. No hubo
un programa de induccion formal y adecuado a un comienzo productivo, mas alla
de que el recibimiento fue amistoso en lo todos los casos observados; sin
embargo, las respuestas dan a entender que huboindolencia o ignorancia de los
encargados del proceso sobre los beneficios de trabajar en Tarjeta X y en

especial sobre las reales condiciones de la contratacion.
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En el caso de la capacitacion, esta surge de variables complejas y nunca
ausentes, segun se lee en Davis Newstrom ("Comportamiento humano en el
trabajo”, 2013), quien plantea que es una de las claves mas importantes para
gue la organizacion siga siendo competitiva, mejorando las cualidades de los
trabajadores e incrementando su motivacion; por el contrario, la investigacion
muestra que la capacitacion ha sido cuanto menos insuficiente.

El alto indice de rotacion de la empresa Tarjeta X implica que no se ha
tomado con eficacia la administracion del talento humano, la que plantea una
serie de "decisiones acerca de la relacion de los empleados que influye en la
eficacia de éstos y de las organizaciones"”, como puede leerse en el libro de Alias
Galicia Fernando y Heredia Espinosa Victor “Administracion de Recursos
Humanos para el Alto Desempefio” (Editorial Trillas S.A., 1990).

Respecto a la cultura organizacional de Tarjeta X, su cultura dominante
se orienta a una exigencia que sobrepasa a la mayoria de sus empleados, sin
considerar que una empresa es “‘un entramado de subgrupos que poseen sus
propios modos de representacion, su propia relacion en el trabajo y su manera
de considerar la vida dentro de la organizacion” (Thevenet; 1992, “Auditoria de
la cultura empresarial), facilitando respuestas adaptativas al ambiente laboral.

La falta de evaluaciones laborales de la empresa Tarjeta X impide que sus
empleados sepan en qué direccion orientar su comportamiento, de modo de
acompafar las metas de la organizacion; al no estar descriptas ninguna de las
competencias deseables, “no se favorece la autoevaluacion, la planificacion del
propio desarrollo, la autocapacitacion y la regulacion de las conductas en
entornos de mayor virtualidad y empowerment”. (Cravino, 2011).

Segun Robbins (2002), la satisfaccion es la diferencia de la cantidad de
recompensas que reciben los trabajadores y la cantidad que piensan debian
recibir, 0 sea que es mas una actitud que un comportamiento, algo que en esta
empresa no se observa; por ello, una de las formas de manifestarse la poca
satisfaccion es el abandono que comienza con la biusqueda de otro empleo y
gue culmina con la renuncia cuando aparece lo que esta buscando. Muy ligado
a la satisfaccién esta la motivacion, como expresa Chiavenato, pero, aunque no
son directamente proporcionales ambas variables, en Tarjeta X parece que lo
fueran.
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En sintesis, se ha cumplido el objetivo general de disefiar un programa de
RR.HH. para solucionar la alta rotacion de personal del area de atencion al
cliente en la Tarjeta X, programa que indudablemente debera basarse en una
nueva manera de reclutar, seleccionar y contratar personal, sumandole a esto
una correcta induccion.

En cuanto a los objetivos especificos, se ha determinado el nivel de
satisfaccion laboral de los empleados de la Tarjeta X, una vez analizado el
programa general de gestion de los RR.HH. de esta empresa, identificando las
causas de rotacion del personal de atencion al cliente y proponiendo lo que a
juicio del investigador deberian ser las mejoras correspondientes.

De esta manera puede darse por probada la hipotesis, toda vez que no
gueda duda de que el disefio de un programa propio de gestion de los RR.HH.
solucionard la alta rotacién del personal afectado a la atencion al cliente.

RECOMENDACIONES Y APORTES

Como se puede observar en las conclusiones de dicha tesis, la empresa
Tarjeta X necesita solucionar uno por uno los problemas de reclutamiento,
induccion, capacitacion, evaluaciones de desempefio, asi como su propia cultura
organizacional en pos de reducir la rotacion laboral de sus empleados del area

de atencion al publico. En tal contexto, se recomienda:

« Es imprescindible que la empresa disefie una planificacion que se
ajuste a sus necesidades de contratacion, pues su deficiente
proceso de seleccion, tal y como se explica en el Capitulo 2 de este
trabajo, le produce costos administrativos derivados no solo de un
eventual despido o renuncia, sino también de la pérdida de
productividad del proceso de integracion y del mal clima laboral
tanto para el resto de los empleados como al recién llegado, lo que
tiene como ultima consecuencia el aumento de la rotacion.

+« Con respecto a la induccion también se recomienda establecer un
programa formal en el que no solamente sean bien recibidos los

nuevos empleados, sino que sean acompafados durante el paso
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de adaptacion a su nuevo puesto, explicandoles bien sus tareas,
responsabilidades y derechos, respondiendo sus inquietudes
dejando clara la autonomia en su cargo.

A lo anterior debe sumarse las respectivas evaluaciones para ver
si es que el empleado cumple con los requisitos y si se adapta a la
organizaciéon en su totalidad.

En cuanto a la capitacion, debe establecerse un método en el que
se incluyan todos los aspectos necesarios para una excelente
atencion al publico, por lo que se hace necesario establecer un
plan de capacitacion definiendo primero sus objetivos, quiénes
seran sus destinatarios, los responsables de impartirla, el tiempo
de duracién, los recursos necesarios y un seguimiento en el que
se monitoreen los resultados.

En el caso de la cultura organizacional, se recomienda gestionar
un cambio ya que la actual no es la adecuada para la empresa
Tarjeta X debido a su alta exigencia. Para ello la empresa debe
crear un sentido de urgencia, convenciendo a los responsables a
través de cifras y datos y comunicacién con los empleados.

Crear un equipo para gestionar el cambio es necesario, puede
esparcirse el mensaje de una forma mas rapida y comunicar los
nuevos valores con los que se regird la organizacién, ademas de
asegurarse de que todos los miembros sepan el porqué del
cambio, identificando las personas que se oponen y conociendo
sus puntos de vistas y qué necesitan.

Deben establecerse objetivos a corto plazo respecto a la cultura
con el propdsito de poder ver si este cambio produce efectos
positivos y cuales son los puntos a disefiar para que haya una
mejora continua.

Es importante que los responsables comuniquen constantemente
los logros realizados y las metas a cumplir para poder lograr el
éxito en la empresa.

Como pudo observarse en los resultados de las encuestas, esta
empresa nunca realiz0 una evaluacion de desempefio a sus
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empleados, o quizas lo hizo de manera informal y sin comunicar
resultados, ignorando las competencias de cada uno, asi como

sus necesidades de capacitacion, mejoras, conocimientos, etc.

K/

% Se sugiere implementar evaluaciones de desempefio laboral que
contengan las competencias especificas y necesarias para el
puesto de atencidn al cliente, competencias comportamentales y
competencias conductuales y se califigue al empleado segun
dicha evaluacion para una retroalimentacion de sus debilidades y

reconocimiento de sus logros en la realizacion de las tareas.
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ANEXO

ENTREVISTA A GERENTES DE VENTA EMPRESA X
MIERCOLES 20/08/2019 11:00 HS A 11:30

e Entrevistadora: Araceli Emilia Maciel
e Entrevistados: Gerentes de ventas
e Lugar: Sala de reuniones de la empresa Tarjeta X
e Referencias: Inv.: Emilia
G1: Gerente 1
G2: Gerente 2

Contextualizacion:

Llegué a la empresa Tarjeta X, ubicada en el centro de la ciudad de Salta, siendo
las 10:00 de la mafiana del dia miércoles 20 de agosto, me anuncié con una
sefiorita de atencion al cliente y le solicité que me comunicara con los gerentes
de ventas y me pidieron que espere en uno de los sillones. Pas6 una hora, y
llegd uno de los gerentes, me pidié disculpas explicAhdome que tenian una
reunion y se habia alargado mas de lo que esperaban a lo que respondi
positivamente. Inmediatamente me invitd a pasar a la sala de reuniones donde
unos minutos mas tardes llegd el otro gerente e iniciamos la entrevista siendo

las 11:00 de la mafana, en el lugar habia aire acondicionado.

- Inv.: Bueno empecemos ¢ Tiene la empresa TARJETA X un plan capaz de
determinar las necesidades actuales y futuras de reclutamiento?

- G1: Bueno, un plan asi escrito como me lo estas preguntando, o formal, no lo
tenemos lo que hacemos es, si vemos obviamente que hacen falta porque los
chicos que estan en atencion al publico no son lo suficiente o sea ya los
desborda, porque en las horas pico y los dias en que estan previo a vencerse los
planes, prestamos, etc., ellos saben manejarse para atender a todas las
personas, pero si vamos viendo que se va haciendo mucho mas dificil recién a

partir de eso vemos si es necesario reclutar o no.
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-G2: Si concuerdo con mi colega, nosotros no lo vemos necesario de escribir o
desarrollar un plan para ver si tenemos o no necesidades de reclutar, eso

también te das cuenta a ojo después de tantos afos trabajando.

- Inv.: ¢ Suministra dicho plan el nGmero suficiente de personas para los puestos

a cubrir, con el minimo costo de la organizacion?

- G1: Los chicos deben saber todas las tareas de todos los puestos tanto de las
tareas de atencion al publico como lo que tienen que hacer si se los rota a los
puestos de caja como ser cobrar los vencimientos, cobrar los préstamos, etc.

- G2: (en esta pregunta solo asiente).

- Inv.: ¢ Es capaz de reducir el nUmero de candidatos con insuficiente o excesiva
calificacion, evitando que una vez seleccionados abandonen la firma al poco

tiempo de incorporase?

- G2: En general, cuando se realizan las entrevistas para los candidatos a un
puesto no se analiza lo suficiente su calificacion, solamente se hacen las
entrevistas justas y necesarias que nosotros creemos que son importantes.

- G1: Lo que nosotros creemos que es mas importante es que tenga una actitud
positiva, que sea proactivo, lo demas se aprende.

- Inv.: ¢ Es capaz de evaluar la eficacia de las técnicas que utiliza?

- G2: Bueno como te dije que nosotros no evaluamos esa parte, por lo tanto, esta

pregunta no la puedo responder.

- Inv.: ¢ Tiene la empresa solicitante calificados en niumero suficiente para cierto
grado de selectividad?
- G1: No.

- Inv.: ¢Estimulan la simpatia con los empleados de la empresa para que
atraigan solicitantes a la empresa?
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- G1: Si como te dije lo importante para esta area es la buena actitud de los
empleados.

-G2: Lo importante es que la gente que trabaja aqui tenga una buena
predisposicion, buena actitud, y paciencia para poder ayudar a las personas, la
gente que viene aqui puede observar todo lo que te estoy diciendo y quizas algun

futuro candidato también.

- Inv.: ¢ Analizan los resultados obtenidos por el candidato interno en las pruebas
de seleccién durante su ingreso a la empresa?

- G1: Cuando se promueve a un candidato interno, no hay tiempo para analizar
sus resultados obtenidos en las pruebas de ingreso a la empresa.

- G2: Cuando se lo esté por promover solo se observa sus logros cumplidos en

la empresa en el dltimo tiempo.

- Inv.: ¢ Analizan los resultados de la evaluacion del desempeiio del candidato
interno?

- G1: Bueno nosotros s6lo en casos extremos se evalla el desempefio del
candidato interno y se analizan sus resultados.

- G2: Por ejemplo, cuando vemos que un empleado es excelente y de un
momento a otro empieza a bajar el desempefio de la empresa y empieza a

afectar a todos a su alrededor.

- Inv.: ¢ Analizan las diferencias entre el cargo actual y el que espera ocupar el
empleado?

- G1: Como te expligué hace un momento nosotros consideramos que todos
deben saber las tareas de todos, obviamente si se lo asciende se le explica

cudles son sus nuevas responsabilidades.

- Inv.: ¢ Existen planes de carreras para conocer la trayectoria del ocupante del
cargo considerado?

- G1: Si existen, pero generalmente no se utilizan.

- Inv.: ¢ Existen condiciones de ascenso del candidato interno y de remplazo?
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- G2: Si, eso para nosotros es muy importante. Cuando vemos a un empleado
gue sobresale por su eficacia, es creativo, tiene constancia, preparacion,
compromiso y trabajo en equipo, aqui podemos ver a un lider y que podria ser

Gtil en otra area de la organizacion.

- Inv.: ¢Existen archivos de candidatos espontaneos o de procesos de
reclutamiento anteriores?

- G2: Existen esos archivos de candidatos, pero en general no se analizan en
profundidad.

- Inv.: ¢ Mantienen contactos con Universidades, escuelas, entidades estatales,
directorios académicos, centros de integracion empresa-escuela, etc. en busca
de potenciales candidatos?

-G1: No, nosotros no buscamos personal en ningun centro educativo, no

recibimos pasantes.

- Inv.: Pueden decirme ¢cual de estas pruebas en la etapa de seleccion de un
candidato utiliza esta empresa?
- G1.: Entrevista de tipo mixto, de personalidad y de actitud.

- G2: Concuerdo con mi compaiiero.

- Inv.: Bueno muchisimas gracias por tomarse un tiempo y poder responder mis
preguntas. Sé que estan ocupados y lo aprecio.
- G1: Bueno espero que haya sido de ayuda esto. De nada

- G2: Que te vaya bien y suerte.
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