Unidad 1
Empresa
Es la actividad humana g busca reunir e integray R humanos, con la finalidad de lograr
los obj planteados. El ppal obj es el auto sustgmip permite continuidad y permanencia en la
actividad.

Organizacion
Es un sistema de act conscientemente coordinadae deds personas. Es una agrupaciéon
deliberada p/ el logro de un propésito especificaste solo y cuando hay personas capaces de
comunicarse y q estan dispuestas a actuar conjantamp/ obtener un objetivo comun.
Los factores q identifican a la organizacion son:
Contexto: es todo aquello q afecta directa o inttimmente a la org. Se puede dividir en:
0 Elementos de accidn indirecta: no solo cubrenaaganizacion misma. Son todas aquellas
medidas politicas, econdmicas, tecnoldgicas, ssiallturales, etc
o0 Elementos de accién directa: pueden ser grupasteies internos (empleados, accionistas,
duefos) o externos (proveedores, clientes, simdicatc)
* Valores
» Objetivos: es una situacion deseada g se quiesazc Son dinamicos y estan en evolucién
continua, alterando las relaciones de la org camshbiente y con sus miembros, y hace ¢ los
obj sean continuamente reevaluados y modificaddgrenon de los cambios del ambiente y de
la org interna de los miembros. Caracteristicas:
0 Mensurable
Especificos
Desafiantes
Alcanzables
Temporales
» Cultura: conjunto de creencias q comparten los iniesde una org. Marca las fronteras de la
org. Caracteristicas:
Innovacion y toma de riesgos
Atencion al detalle
Orientacion a las personas
Orientacion a los rdos
Orientacion hacia el equipo
Agresividad
Estabilidad
*  Mision, vision
» Tipo de org en la cual se trabaja: existe distitipmss de org:
S/ el caracter de su act: industriales, comerciaddigiosas, mutuales, sociales, politicas
S/ lo q prestan: de bs o de ss
S/ su finalidad: con fines de lucro o sin fineduw®o
S/ su estructura: formal o informal
S/ el monto facturado: Pymes, pequefias o grandes
S/ la constitucion legal: SA, SRL, Sociedad de Hech
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Las organizaciones como sistemas sociales

Las organizaciones son unidades sociales interiniendée construidas y reconstruidas p/ el
logro de obj especificos. Una org no es nunca aidad compleja y terminada, sino un organismo
social vivo y sujeto a constantes cambios.

Las organizaciones como sistemas abiertos



Un sist es un conjunto de elementos, dinamicanmretdeionados ¢ realizan una act p/ alcanzar
un obj o propdsito, g operan sobre datos, energiateria tomados del ambiente g circunda al sist
p/ producir inf, energia o materia.

Un sist est4 constituido x 4 elementos esenciales:

» Entradas: todo sist recibe entradas o insumos piawvies del ambiente externo. A través de las
entradas, el sist importa los recursos e insumoasagios p/ su operacion y consolidacion.

» Proceso: es el nucleo del sistema en el q lasdarstison procesadas o transformadas en salidas
o rdos. Gralmente, esta compuesto de subsist aefipados en el proceso de c/ tipo de recursos
0 insumo importado x el sist.

» Salidas o rdos: constituyen el rdo de la operag@rsistema. A través de las salidas o rdos, el
sist exporta de nuevo al ambiente el producto dgpstacion.

» Retroalimentacion: significa la accidn q ejercendalidas sobre las entradas, para mantener el
equilibrio en el funcionamiento del sist. La retim@ntacion constituye una accion de retorno.

Caracteristicas organizacionales
» Caracteristicas de la industria:

o Produccion: seriados, artesanales, etc.

o0 Comercializacion

0 Servicios: intangibles

e Madurez de la organizacion:

o0 Creacion: emp g recién comienza, gralmente impats&ista orientada a un solo mercado.
La gestion esta en la cabeza del duefio. Es deafiasb

0 Supervivencia: La linea de productos se empieztéemder, comienza a haber una especie
de delegacion (de las cosas mas relevantes), adenmisza a haber control administrativo
y de la gestién de RH. Se empieza a formalizara ¥a 15 afios.

o0 Crecimiento: La org comienza a ser funcional. Yadlo se extiende en gama de productos
sino ahora también en mercado. Ya tiene su maofagpq comienza a ofrecer en distintos
mercados. La gestion de RH se empieza a delegavasias personas, y estas son distintas
del duefio. Hay delegacion de la politica de RHo e decisiones importantes de RH. las
sigue tomando el duefio.

0 Expansion: se empiezan a profundizar las areas@&ong. Empiezan a aparecer las areas
staff: RH., Sistemas, Marketing, Seguridad. Haytgespecializada en llevar adelante la
gestion en c/ area. Se organiza X territorio, pcomunegocio, etc. Hasta los 50 afios.

0 Madurez: las emp empiezan a estandarizar los prmslydos mercados en las Ultimas 2
etapas de gestién de RH. Comienza a ser muy inmgenté lograr los fines de la emp

Planeacion estratégica y RH

La planeacion estratégica implica un conjuntomegdimientos p/ tomar decisiones sobre los
obj a LP y las estrategias de la org. Se enfocadeto se posicionara la org respecto de sus
competidores p/ lograr la supervivencia, el valef grecimiento a LP. La PRH es el proceso de
anticipar y hacer previsiones ante el ingreso dego@s a una org, su estancia y su salida dee¢lla.
propésito de ambos tipos de planeacién es ayuldargies a desplegar los RH de manera tan
efectiva como sea posible p/ lograr los obj derép ba AERH combina la planeacion estratégica
con la PRH y es considerada como el patron deidgspk y actividades de RH g permiten a una
org lograr sus obj estratégicos.

Mediante la planeacion estratégica las org defesnobj y desarrollan planes integrales p/
lograrlos. La PRH se relaciona con la planeacifmatggica de varias maneras, como: la
formulacion de la estrategia y su implementaci@PRH proporciona un conjunto de aportaciones
en el proceso de formulacion estratégica en térsriiedo g es posible.



La PRH es importante en la implementacién, yaajuaz q se formulé la estrategia, los
ejecutivos deben tomar decisiones respecto adaasion de recursos, como aquellas referentes a
las estructuras, los procesos y los RH.

Toda la evidencia disponible sugiere g la inteigrade la PRH y de la PE g tiende a alcanzar
su maxima efectividad cuando existe una relaciéipreca entre los 2 procesos.

Los gtes de RH son facilitadores importantes dmtgso de planeacion y son considerados
colaboradores confiables e importantes en la daaftg| futuro de la org. Este vinculo positivo se
establece cuando el gte de RH se vuelve miembroodeté de direccion de la adm o del grupo de
planeacion estratégica de la org.

Paso 1: Mision, visién y valores

La mision es el propésito ppal de la org, es urdadacion de la razén de ser de la org. Define
el papel de la org dentro de la soc en la g seesticuy significa su razén de ser y existir.

La visién es proporcionar una perspectiva acerdsadi&a donde va y lo g puede llegar a ser en
el futuro. Establece con mas claridad la direceiduP de la emp y la intencidon de su estrategia.
Cuanto mas vinculada esté la vision del negocid@®intereses de sus socios, tanto mas podra la
org cumplir con sus propdésitos.

Los valores centrales son las fuentes, creenqigsog en los g se basa la emp p/ tomar
decisiones. Los valores captan la filosofia es¢deida cultura de la org y proporcionan una
direccion a sus empleados. Establecen limites caspeay comportamientos se consideran éticos y
aceptables

Paso 2: Analisis del ambiente

Los cambios en el ambiente externo repercuten deraalirecta en la forma en q las org
operan y administran a su personal. Algunos reptaséD mientras q otros representan A. El
monitoreo del ambiente es el sondeo sistematidasdgpales fuerzas externas q influyen en la org.

Los gtes se ocupan de diversos asuntos externos:

» factores econémicos como condiciones grales, ratgery globales

» tendencias industriales y de la competencia, cam@ags procesos, Servicios e innovaciones.

e Cambios tecnolégicos, como techo de la inf, innmraes y automatizacion

» Asuntos gubernamentales y legislativos, como Igyegulaciones administrativas

» Preocupaciones sociales, como cuidado infant@rméanos, ambiente y prioridades educativas

* Tendencias demograficas y del mercado de trabajoo ®@dad, composicion y alfabetizacion.
Al monitorear el ambiente en busca de los cambjosdgian afectar a una org los gtes pueden

anticipar sus efectos y hacer los ajustes conipation.

1. Ambiente competitivoincluye las organizaciones especificas con lasetnipresa interactua.
Una regla general en este analisis es: cuanto ats penga cada una de estas fuerzas, menos
rentable y menos atractiva serd la industria. LiaeEzas competitivas de Porter son:

0 Cliente: La estrategia se enfoca en crear valel giente y los clientes quieren cosas
distintas. Hay g determinar el tipo de habilidagesmportamientos g se necesitara q
tengan los empleados.

o Emprivales: se deben considerar cuales son lakesy ver de g manera se pueden
distinguir de ellos, analizando si hay empleadlzsagfase p/ poder competir con ellos.

0 Nuevos competidores: las emp ya establecidas tdat@stablecer barreras p/ impedirles la
entrada y proteger sus posiciones. Cuando las s@wewp logran entrar en una ind a
menudo es xq tienen una manera distinta de prap@civalor a los clientes.

0 Sustitutos: ofrecen el mismo servicio q emp tradiales, pero con métodos distintos, lo q
implica gq las emp pueden necesitar ajustes a fudmbabilidades p/ apoyar las distintas
tecnologias o pensar en como competiran de formststes.

o0 Proveedores: las org cuentan con proveedoressytemistran los insumos fundamentales.
Estos pueden incluir materia prima para la produsdiinero, inf y personal.




2. Suministro de m.dhay varios factores g influyen como son los camb&mograficos en la
poblacién, la economia nacional y regional, el Inileepreparacion de la fuerza de trabajo, la
demanda de habilidades especificas en los empldadosvilidad de la poblacion y las
politicas gubernamentales.

Los cambios en la oferta de m.o pueden limitaetdgategias de las q disponen las emp.
Aungue las tasas de desempleo varian segun et,daatscasez de talento p/ los empleos q
requieren grandes habilidades sigue planteandosvagtos a las emp.

Paso 3: Andlisis interno
Ofrece a quienes toman las decisiones estratégicmventario de habilidades y recursos

organizacionales, asi como de sus niveles de desempara asegurarse de dar a las org una VC se

combinan muchos recursos. Esto se puede visualizavés de las 3 c:

1. Cultura como hoy se esta comprendiendo g las culturastadas a los empleados son
fundamentales p/ el éxito, los gtes realizan addiaulturales p/ examinar las actitudes y
creencias de la fuerza de trabajo, asi como dectag realizan. El andlisis se centra en si los
empleados adoptan y demuestran los valores cra@aléoda la org. Hay g analizar como
mostrar la cultura de la org a los empleados y cpauer influir en ella.

2. Competenciada clave del éxito de una emp se basa en unad®dempetencias centrales g
son habilidades y conocimientos g posee una ortpydiptinguen de sus competidores y le dan
valor a los clientes. Las competencias centraledisitadas en nimero, pero proporcionan una
base a LP para la innovacion tecnolégica, el deléaudel producto y en la entrega del servicio.
Las org pueden lograr una VC sostenida mediantgeieonas. Las personas son una fuente de
VC cuando:

o Pueden mejorar la eficiencia o eficacia de la dehpalor de los recursos aumenta cuando
pueden reducir costos y/o proporcionan algo Unics alientes

o No se pueden comparar las competencias, es dawntcompetencias Gnicas

0 Las capacidades y las contribuciones de las pessanpueden ser copiadas, o son dificiles
de imitar

0 Los talentos de las personas pueden combinarsspledarse p/ trabajar en nuevas tareas
con poca anticipacion.

3. Composicidnios gtes necesitan determinar si disponen de pairpd ejecutar la estrategia de
una org, ademas tienen g tomar decisiones difigsecto a cdmo dirigir a las distintas clases
de empleados p/ q contribuyan de manera diferelate@. Hay tendencias grales p/ contratar
de forma externa a las areas de habilidad q nofeedamentales p/ la organizacion:

Los gtes deben pronosticar en forma continua lessig@ades y capacidades q la emp tendra p/
poder hacer un trabajo efectivo de planeaciontéglica.

Si no se llenan vacantes habra una pérdida demdiai g puede ser muy costosa, en gral
cuando toma tiempo capacitar a los reemplazos.doulaaly mal pronéstico los empleados no
pueden evaluar de manera efectiva sus carrerasayrddos.

Paso 4: Formulacion de la estrategia

El andlisis FODA ayuda a los gtes a combinar vduestes de inf en un marco de trabajo mas
amplio p/ su analisis. Una vez q se han analizaslé-ly D, como las O y A, los gtes tienen la inf g
necesitan p/ formular estrategias corporativasied@cio y de RH p/ la org. Ayuda a los ejecutivos
a resumir los hechos y pronésticos ppales derivdddss analisis externos e internos. La
formulacion de la estrategia desarrolla un angtisigilizar las F y capitalizar las O, contraresst
las Ay disminuir las D.

La estrategia de la org es la determinacién deswetdj basicos: LP, adopcion de los planes
de asignacién de recursos p/ su cumplimiento. igero hacer como org.
a. Estrategia corporativ@naliza donde competiran.

o0 Crecimiento y diversificacion




o Fusiones y adquisiciones.

0 Alianzas estratégicas y sociedades en participacion

b. Estrategia de negocise enfoca en cdmo competira contra sus rivaleepf valor p/ sus
clientes

o Estrategia de bajo costo: Consiste en manteneokiss tan bajos como p/ poder ofrecer
un precio atractivo a los clientes. Los factoréscos del éxito son la eficiencia y la
productividad. Las empresas g adoptan este tigstlategias son grandes y tratan de
obtener ventaja de EE en la productividad y laidistion. El lider de bajo costo debe
ofrecer un producto o servicio q los clientes ce®n valioso. Las org tienen g usar una
estrategia de costos p/ aumentar el valor p/ lestels. Hay distintas maneras en g esta
estrategia se vincula con la PRH.

* Productividad: hay emp q pagan a sus empleadadagiemas alto, pero ganan
ventajas de costos x la excelente productividagl lgg empleados altamente motivados
son mas eficientes en su trabajo, garantizan uja cedidad, eliminan el desperdicio
y dan un mejor servicio

= Qutsourcing: buscan contratar un socio externcserdpefie act o ss particulares mejor
a un costo mas bajo. Se relaciona de manera dieePta con la de RH, debido a g
suele dar como resultado despidos, transfereratias,

o0 Estrategia de diferenciacion: Se basa en la didadadel producto, caracteristicas
innovadoras, rapidez de mercado o servicio supdris emp g se centran en el servicio
deben identificar y apoyar formas de facultar aelompleados p/ g den un mejor servicio al
cliente. Son un poco mas flexibles respecto adgkas p/ dejar q el personal haga las cosas
a su manera y creen bs y ss a la medida de lasidades de los clientes. Las emp
orientadas al servicio tratan de incorporar sugrealen los valores culturales de la emp.

c. Estrategia funcional-os gtes necesitan trasladar las prioridadestégicas a las areas
funcionales de la emp. Tiene q haber un claro atiiento entre RH y los requerimientos de la
estrategia de la org. Las politicas y practicaRldedeben lograr una adaptacion:

0 externa: se centra en la conexién entre los olgj denp y las iniciativas ppales de RH

0 interno: los gtes tienen q asegurar q todas lagtipad de RH se alineen entre si en el
interior p/ establecer una configuracion q se mreienutuamente. El disefio de puestos, el
proceso de empleo, la capacitacion, la evaluaadedempefio y la compensacion tienen q
enfocarse en los mismos obj laborales.

Paso 5: Implementacion de la estrategia

Los gtes deben asegurarse de g los nuevos plaimapleeenten de forma efectiva. Las org
prestan méas atencién en la implementacién y laiején.

La estructura clasica 7-S revela g la ARH es dexigara casi todos los aspectos de la
implementacion de la estrategia.

El rol de RH en la implementacion estratégica $ecena conciliar los RH demandados y los

RH disponibles. Estructura
Estrategia Sistemas
Valores
compartic
Habilidade Estilo

<
Personal




Paso 6. Evaluacién y valoraciéon

P/ evaluar su desempefio las emp tienen g estabiecenjunto de parametros g se centren en

los rados g se esperan obtener de la PE, asi esmegdiciones q utilizaran p/ monitorear q tan
bien se desempefia la emp en relacién con esos rdos.

Existen algunas técnicas de evaluacién muy UtilBguglan a los gtes a determinar hasta g

punto han logrado los obj relacionados con la fdawian y la implementacién de la estrategia,

COmo son:

1. Tablero de mando integral: ayuda a los gtes ad¢ratiis metas estratégicas en obj operativos.
Tiene 4 celdas relacionadas: financiera, de ckemte proceso y de aprendizaje. La adm vy el
aprendizaje de las personas ayudan a las org @aansjs procesos internos y proporcionar un
excelente servicio al cliente y también son imptgs p/ asegurar la productividad con el fin
de controlar los costos y lograr un mejor desempfiedociero. La creacion de valor p/ el
cliente aumenta los ingresos, lo g aumenta la lndiotad.

2. Medicién de la adaptabilidad interna: significaag practicas de RH estan alineadas entre si p/
establecer una configuracién g esté mutuamentezegfa. Hay 3 pasos a seguir:

(0]
(0]

(0]

Los gtes tienen q identificar los obj claves d&ukxza de trabajo q esperan alcanzar.
Deben identificar ¢/ una de las practicas de Rlizatlas p/ obtener o reforzar los obj de la
fuerza de trabajo (disefio de puestos, proceso geentapacitacion, evaluacion, etc)
Tienen q evaluar ¢/ practica en una escala den&®yo) a 5 (con apoyo). Una vez q
cuentan con las clasificaciones de los gtes, poeden tener una idea muy clara de g
practicas de RH estan funcionando p/ lograr logleba fuerza de trabajo y cuales no.

Estructura organizativa

La estructura organizacional define como se dividgnupan y coordinan formalmente las
tareas en el trabajo. Hay 6 elementos basicosiglssn abordar p/ disefiar la estructura de la org.
1. Especializacion laboral o division del trabags: el grado en g las tareas estan divididas en

puestos de trabajo. Los individuos se especiakpama parte de la actividad.
2. Departamentalizaciores la base p/ agrupar las tareas y se puederdiviaizdio de:

(0]

(o]

(0]

Funciones: sirve p/ todo tipo de org y s6lo camitéarfunciones de acuerdo con los obj y
las act. La ppal ventaja es la eficiencia q sed@dreunir especialistas. Con este tipo se
tratan de alcanzar EE al situar en unidades cormapessonas con habilidades e
inclinaciones semejantes

Producto: ¢/ producto ppal esta sometido a la ml#idrde un ejecutivo q tiene toda la
responsabilidad. La ppal ventaja es la mayor resgialidad x el desempefio del producto x
lo g todas las act relacionadas estan bajo el migmo

Geografia o territorio: resulta conveniente sidlisntes estén dispersos en una region
extensa y tienen necesidades similares x su lacaba.

Procesos: ¢/ depto se especializa en una etapapdeduccion. El método ofrece una base
p/ una clasificacion homogénea de las act.

Tipo de cliente: los clientes tienen en comun \&apimblemas y necesidades g se satisfacen
mejor con los especialistas de c/ area.

3. Cadena de mandoss una linea de autoridad g se extiende de la paperior hasta el dltimo

escalafén. Responde preguntas de los empleadasaguien acudir si se presenta un
problema o ante quien son responsables. Hay qd=yasi2 conceptos:

(0]

(o]

Autoridad: es el derecho inherente de una posgéheral p/ dar 6rdenes y esperar g estas
se acaten. Se confiere a un gte un grado de aadigpidg cumple con sus responsabilidades
Unidad de mando: una persona debe tener sélo emssgr ante el cual es responsable
directo.



2.

3.

Tramo de controles el nimero de subordinados g un gte puederdidgieficacia. Determina
el nGmero de niveles y administradores q tieneanga
Centralizacion y descentralizaci@e refiere al grado en g la toma de decisionés est
concentrada en un solo punto de la org. Se dictagdreccion toma las ppales decisiones de la
org sin las aportaciones del personal de nivelesidmes, entonces la org esta centralizada.
FormalizacidnEs el grado en q las tareas de la org estan esiaadias. Si un puesto de trabajo
estd muy formalizado, quien lo ocupa tiene muy pibestad sobre g hace y como lo hace. La
estandarizacion suprime la posibilidad de g losleatjps conduzcan de otra manera, elimina la
necesidad de g consideren alternativas de conducta.
Los determinantes de la estructura son:
Estrategiala estructura debe seguir una estratega. Si lin&tracién hace un importante
cambio en su estrategia organizacional, deberéafivadia estructura para dar lugar y apoyo a
los cambio. Casi todas las teorias estratégicaslastse centran en 3 dimensiones:
0 Innovacion: estrategia con la q se destaca ladatcién de productos o servicios nuevos.
Refleja el deseo de la org de encontrar innovasisigmificativas y Unicas.
0 Minimizacion de costos: insiste en un control régite los costos, evitar las innovaciones
innecesarias o los gastos de marketing y recarsgoriecios.
0 Imitacion: estrategia con g se pretende hacer mupsaructos o entrar en nuevos mercados
cuando se ha probado su viabilidad x otras compafiia
Tamario de la organizacidlas org grandes muestran mas especializacion, mas
departamentalizacién, mas niveles verticales ynedlas y reglamentos
Tecnologiase refiere a como convierte la org sus insumga@tuctos. Toda org tiene x lo
menos una tecnologia p/ convertir sus recursosdiaeos, humanos y materiales en producto o
servicio. Las tecnologias se caracterizan x opanasi automatizadas y estandarizadas; tienen
estructuras mas altas y con mas deptos.
Entorno:compuesto x las fuerzas externas q pueden afectd@sempefio. Abarca proveedores,
clientes, competencia, dependencias reguladorasmmarinentales, grupos politicos de presion,
etc. Algunas org enfrentan ambientes relativamesti&icos o muy dindmicos, dependiendo de
cémo cambian las fuerzas. Los entornos estatiazerge mucha menos incertidumbre para los
administradores.

Recursos organizacionales

Los recursos son los medios con los g cuentarr¢ps/agealizar sus tareas y logar sus obj, esto

es los bs 0 ss g se consumen p/ la realizaciéasdect organizacionales.

Los recursos organizacionales se pueden claséitdrgrupos:

fisicos y materiales: Son los recursos necesafilas pperaciones basicas de la org, ya sea dar
ss especializados o producir bs. Los recursos rmal@gestan constituidos x el mismo espacio
fisico, los locales, edificios y terrenos, el pmeroductivo, la tecnologia g lo orienta, los
métodos de produccién de los bs y de los ss prddsici la org.

financieros: Se refiere al dinero en forma de edfiujo de caja, préstamos, financiamiento,
créditos, etc., de los g se puede disponer de mameediata o mediata p/ hacer frente a los
compromisos de la org. Garantizan los medios adtaiisicion u obtencién de los demas
recursos g requiere la org.

RH: Son las personas g ingresan, pertenecen gipartien la org, sea cual sea su nivel
jerarquico o su tarea. Los RH se distribuyen erlasrdistintos: en el nivel institucional de la
org (direccion), en el nivel intermedio (gerenciasgsoria) y en el nivel operacional (técnicos,
empleados y obreros junto con los supervisoresidem linea). Constituyen el Unico recurso
vivo y dinamico de la org, ademas de ser el q @eoitno manipular los demas recursos ¢ son
de x si inertes y estéticos. Las personas apot@narg sus habilidades, conocimiento,
actitudes, conducta, percepciones, etc.



» administrativos: Estan constituidos x los medias los cuales se planea, organizan, dirigen y
controlan las actividades de la org. Comprendeostéms procesos de toma de decisiones y
distribucién de la inf necesaria mas alla de lagiesas de coordinacion e integracion
utilizados x la org.

La administracion de recursos humanos

Es un é&rea interdisciplinaria q tiene x funciorréogy el personal se sienta motivado e
involucrado. La ARH es perfectamente aplicableaquier tipo y tamafio de org. Los asuntos
tratados por la ARH se refieren tanto a aspectesnios, como a aspectos externos o ambientales.

La ARH se puede referir tanto al nivel individuahw a los niveles grupal, departamental,
organizacional e incluso ambiental de la org.

La ARH consiste en la planeacion, org y desarrgilen la coordinacion y control de las
técnicas capaces de promover el desempefio eficlehpersonal; a la vez g la org representa el
medio g permite a las personas q colaboran ernadtianzar los obj individuales relacionados
directa o indirectamente con el trabajo.

Ubicacidn de la estructura organizativa
» Enalgunas org el 6rgano de ARH esta situado aivel decisorio, su ubicacion en la
estructura organizacional corresponde al nivetggiiao de la direccion.

Presidencia
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» En otras org se sitla en el nivel ejecutivo y nelesecisorio, reportandose a su 6rgano
decisorio, gralmente extrafio a sus actividades

Presidencia
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» Enotras org, la ARH es un 6rgano de asesoria piesidencia q presta consultoria y servicios

de staff

Asesoria de
Recursos
humanos
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* A suvez puede ser centralizada o descentralizada )
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Funcion de la Gerencia de

RR.HH.
La funcién basica de la Gerencia de REtexr, retener, controlar y desarrollar los RHade

org, para el cumplimiento de los objetivos plantsadiene:

» Responsabilidad de linea: responsabilidad de cteros jefes, c/ jefe tiene autoridad de linea
sobre sus subordinados, es decir, autoridad pdidezttuar y mandar.

» Funcion de staff: proporciona la debida orientaciés normas y los procedimientos como adm
a sus subordinados y presta ss especializadostémiénto, seleccion, etc.), p/ aportar
propuestas y recomendaciones a toda la org. Puedestar en la org.

El sistema de administracion de recursos humanos

La adm constituye la manera de hacer q las codaagsa de la mejor forma posible,
mediante los recursos disponibles a fin de alcdonzawbj. Incluye la coordinacién de RH y
materiales p/ lograr los obj.

La tarea de la administracion es integrewordinar recursos organizacionales tales como
personas, materiales, dinero, tiempo o espacig,hetcia los obj definidos, de manera tan eficaz y
eficiente como sea posible.

RH esta formado x 5 subsistemas, los cuales fortmaroceso global y dinamico mediante el
cual las personas son captadas y atraidas, integeaslis tareas, retenidas en la org, desarrolfadas
evaluadas x la org. El proceso global no siempgseta la secuencia anterior, debido al hecho de
g esos 5 subsistemas no estan relacionados edgersinera Unica y especifica.

Se interrelacionan de acuerdo al momento, la stioael concepto. No se sigue un orden
determinado.

Los factores q influyen el sistema son: socialekurales, clientes, empleados, etc.

Caracteristicas:

» Los subsistemas no tiene un orden preestablecitienfrada de un proceso puede ser la
salida de otro

* Seinterrelaciona en forma no ordenada

* Siun subsistema cambia en una direccion, los damé&ambiaran de la misma manera

Politicas de RH

Las politicas de RH se refieren a la manera cosorg aspiran a trabajar con sus miembros
para alcanzar x intermedio de ellos los obj orgarignales, a la vez q ¢/ uno logra sus obj
individuales.

Las politicas establecen el cédigo de valores €tieola org, q rige las relaciones con sus
empleados, accionistas, clientes, proveedoresigtartir de las politicas pueden definirse los
procedimientos g se implantaran q constituyen an permanente p/ orientar a las personas en la
ejecucion de sus tareas.



Objetivos de la ARH

La ARH consiste en planear, organizar, desarrat@rdinar y controlar técnicas capaces de
promover el desempefio eficiente del personal, sinmitiempo q la org representa el medio q
permite a las personas q colaboran en ella alcémeabj individuales relacionados directa o
indirectamente con el trabajo. ARH significa comstgii y mantener personas en la org, g trabajen y
den el maximo de si mismas, con una actitud pasjtifavorable.

Dificultades basicas de la ARH
Administrar RH es diferente a la adm dalguier otro recurso organizacional, ya q implica
algunas dificultades. Las dificultades basicasadeRH son:

e estarelacionada con medios y no con fines, cummeuncién de asesoria, cuya act
fundamental consiste en planear, prestar ss efipadizs, asesorar, recomendar y controlar.

* maneja recursos vivos, complejos, diversos y viasatomo son las personas. Estos recursos
crecen, se desarrollan, cambian de act, de posidi@wvalor

* Los RH estan distribuidos en las diversas deperagde la org, bajo la autoridad de varios
jefes o gtes. En consecuencia, ¢/ jefe es resplendabcto de sus subordinados.

» se preocupa ppalmente de la eficiencia y de la@fic Sin embargo, el hecho mas importante
es g no puede controlar los eventos o condiciort@s producen.

» trabaja en ambientes y condiciones q ella no détergnsobre los cuales posee un grado de
poder o de control muy pequefio.

» Los estandares de desemperio y de calidad de Ie®REbmplejos y diversos, varian de
acuerdo con el nivel jerarquico, con el area decact la tecnologia empleada y con el tipo de
tarea u obligacion.

* no trata directamente con las fuentes de ingremadeaico. Por otro lado, existe la idea de
tener personal forzosamente implica tener gastos

Subsistema Funciones

Investigacion de mercado: esta asociado a acheyrtig ver con el analisis del

mercado laboral

« Investiga y analiza el mercado laboral (hacer leveeniento del mercado p
poder evaluar)

Reclutamiento: tiene g ver la definicion de lasiéas p/ reclutar RH. Puede se

interna o externa. Capacitamos al personal intefedbuscamos en el mercado

El obj es buscar y atraer solicitantes capaceslpirdas vacantes g se presentan

» Definir técnicas de reclutamiento de RRHH

» Prioridad del reclutamiento interno sobre el extern

» Donde reclutar, cémo y en g condiciones reclutaiRbl g la org requiera.

Seleccion: establece criterios y técnicas a usta seleccion de personal. El ob

es analizar las habilidades y capacidades de lic#t@ates a fin de decidir cuales

tienen mayor potencial p/ el desempefio del puesto

» Definir criterios de seleccion y estandares dededli

» Definir el grado de descentralizacién de las deois acerca de la seleccion
de personal

« Definir el perfil g se necesita p/ el puesto

» Definir criterios de seleccion de RH y estandaresalidad p/ la admision: s
refiere a las aptitudes fisicas e intelectualeseg&ncia y potencial de
desarrollo, teniendo en cuenta el universo de saggda org

Integracion: consiste en establecer mecanismoser hzanuales de integracion

del empleado a la orgy al puesto. Establece cotagriar los nuevos miembros en

el ambiente interno de la org

» Establecer mecanismos de induccion

Provision

D




» Elaborar manual de induccién g faciliten el ingrdsbnuevo empleado
» Diagramar politicas

Mantenimiento

Adm de salarios: se tiene la responsabilidad defidisuna politica salarial g debe

describir los puestos y evaluarlos. Ademas se fijabéa forma de pago

(mensual, semanal, quincenal; o fija o variable)

« Valuacion de puesto g busque el equilibrio salamigrno

* Investigaciones salariales q busque el equilitalargal externo

» Politica salarial

» Establecer criterios de remuneracion directa demagleados, g tengan en
cuenta la evaluacion del cargo y los salarios enegtado de trabajo, y la
posicion de la org frente a esas 2 variables

Planes de prestaciones sociales: debe elabordama pnedida p/ la emp

evaluando las necesidades del personal

* Planes y sist de prestaciones sociales adecuaddizersidad de necesidade
de los integrantes de la org

« Evaluar las necesidades del personal

» Establecer criterios de remuneracion indirectaodeempleados, g tengan er
cuenta los programas de beneficios sociales masades a las necesidade
existentes en los cargos de la org, y q considarpasicion de la org frente
las practicas del mercado laboral

2S
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Higiene y seguridad en el trabajo: tiene q vereldipo de emp. Debe llevar

adelante act de desarrollo fisico, ambientalesjglene y seguridad, etc.

» Establecer criterios p/ la creacién y desarrolltedecondiciones fisicas
ambientales de higiene y de seguridad g rodeas pulestos p/ desarrollar g
act con higiene y seguridad

» Establecer criterios de higiene y seguridad radatav las condiciones fisicas
ambientales en q se desempefian las tareas y fesaehconjunto de cargo
de la org

S
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Relaciones laborales: se deben establecer norpraggsos tanto p/ los

sindicatos con personal y criterios de negociacion

« Definir criterios legales y normas de procedimignttas relaciones con
empleados y sindicatos

» Buscar buenas relaciones con los sindicatos ygeptantes del personal

Planeamiento
o aplicacion

Planeamiento y distribucién de RH

» Determinar la cantidad necesaria y ubicacién d&lesen termino de
colocacion dentro de la org

» Criterios de planeacion, distribucién y trasladeiino de RH, g consideren |
posicion inicial y el plan de carrera, y definas &édternativas de posibles
oportunidades futuras dentro de la org.

Andlisis y perfil del puesto

» Establecimiento de los requisitos basicos (nivedstmlaridad, experiencia,
tareas, obligaciones, responsabilidades y condiside trabajo para el
desempefio exitoso)

» Como determinar los requisitos béasicos de la fuetzaral (intelectuales,
fisicos, etc) p/el desempefio de las tareas y foasidel conjunto de cargos
de la organizacion.

« Disefio de cargos: establece el disefio de resptidadbs y funciones de los
puestos

» Descripcién y andlisis de cargos: determina toaesépacidades y




requerimientos p/ un puesto, asi como tambiéndagpetencias.

Plan de vida y carrera:
» Determinacién de la secuencia 6ptima de carrerdacdefinicion de
operaciones de las oportunidades dentro de la iaegadn

Disefio y descripcion del puesto
« Establecer las responsabilidades y funciones peesto

Evaluacién del desempefio

» Definir planes y sist p/ la continua evaluaciorialealidad y adecuacion de
los RH

» Establecer criterios de evaluacion de la calididadecuacion de los RH,
mediante la evaluacion del desempefio

De desarrollo

Capacitacion y desarrollo: Con la capacitacionused detectar el potencial de

los futuros puestos a ocupar en la org. El dedareslla planificacion estratégica

de los cambios

» Diagnostico y programacion de la preparacion yvaoin constante de los
RH p/ el desempefio de los puesto

» Detectar el desarrollo potencial de los RRHH

* Perfeccionamiento a mediano y largo plazo de losiRplonibles, con el fin
de la continua realizacion del potencial existemtdas posiciones mas
elevadas de la org

» Criterios de diagnostico y programacion de prepanag rotacion constante
de la fuerza laboral p/ el desempefio de las tgr&asciones dentro de la org

Evaluacién de desemperfio
» Establecer el sistema de evaluaciéon de desempefio
» Fijar las competencias o factores a evaluar

Desarrollo organizacional

» Aplicacién de estrategias de cambio planeado coasmai la salud y
excelencia organizacional

» Planificar planes de comunicacion

« Criterios de desarrollo de RH a mediano y LP, aawi® el desarrollo
continuo del potencial humano en posiciones gradesaie elevadas en la org.

» Creacion y desarrollo de condiciones capaces datizar la buena marcha iy
la excelencia organizacional, mediante el cambiocatkeportamiento de los
miembros.

De control y
seguimiento

Adm de bases de datos

» Registro y controles para el debido analisis cat@liv y cuantitativo de los
RH

» Se refiere a como mantener una base de datos deaministrar la inf
necesaria p/ realizar los andlisis cuantitativoglicativo de la fuerza laboral
disponible en la org

Adm de sist de inf
» Establecer medios y vias de inf adecuados p/ kesidees sobre RH

Auditoria de RH

» Establecer criterios p/ mantener auditoria perm@naia aplicacion y la
adecuacion de las politicas y los procedimientiasi@ados con los RH de
la org.

Evolucidn de la administracién del personal

| Corrientes tedricas | Ambiente historico | FuncioneRHeen las org




(1900 1925)

Adm cientifica (Taylor)

Adm industrial (Fayol)

La org: concepto de hombre
como engranaje (eficiencia yf
productividad-
racionalizacion-planificacién
y control)

Taylor pone el foco en la
direccion y la especializacior
de funciones (preveer-
organizar-dirigir-coordinar-
controlar)

Ppios de la industrializacion
en serie

El consumo empezaba a
popularizarse

Auge del cientificismo
Aparece la burguesia
industrial

Llevaba los registros de los
empleados

No tenia contacto con el &rei
de produccion

La contratacion y conduccior
del personal estaba a cargo
los capataces y jefes
Formaba parte de la adm

(1925 1950)

Relaciones humanas (Elton
Mayo)

Psicologia industrial. Catell-
Minsterberg

Se empieza a considerar la
influencia de ciertas variable
en la conducta humana
Estudio de los componentes
psicolégicos asociados a un
buen rendimiento

Final 1ra guerra mundial,
cambios en lo social, politicg
y econémico

Aparecen los sindicatos
obreros

El estado como regulador de
las relaciones laborales
Mayor participacion de la
Sociedad

La funcién administrativa cre
de manera importante,
aparece en las empresas
grandes la administracion de
persona

Se ocupa de las condiciones
de trabajo del empleado

(1950 1970)

Escuela del comportamiento
individual y social (Lewin,
Maslow, Herzberg, etc)
Trabajos sobre motivacion,
liderazgo, conduccion de
grupos. La organizacion vists
como redes de relaciones

Crecimiento mundial en la
post-guerra

Expansion de emp en
multiples naciones

Crece los estandares de
consumo en todas las soc
Desarrollo tecnolégico de
emp japonesas

Nace el concepto de calidad
total

Comienza a ser un area
independiente (rango
gerencial)

Dirige la seleccion de
empleados

Disefia métodos de E.D

Se ocupa de los problemas
relacionales

(1960 1990)

Teoria gral de los sist (Von
Bertanlanffy- Schein- Katz y
Kahn)

La org como un sist viviente
interactuando como el medid
La org es mas g la suma de
las partes

La org como una suma de
relaciones y procesos

Restructuracién gral en emp
americanas y europeas

La sobre produccion y la
ineficiencia productiva
provoca grandes cambios er
las org

Las emp ya no estan
orientadas al producto sino 4
cliente

La automatizacion y la inf
irrumpen en las emp

)|

Se convierte en socio
estratégico del cambio en las
org

Se dividen sus funciones en
Hard y Soft.

]

Evolucién de la direcciéon de RH
Etapa administrativa: 1900-1960: orientacion proidista
0 Orientacion productivista (cuantitativo)



Individuo racional-econémico
Control, estimulo de resultado, disciplina
Responsable con dotes de mando
Subordinacién a la linea (produccion)
Se pagaba a destajo x dia 0 x quincena
Guerra mundial
Crisis econ6mica de 1930
Surge un area especifica de Adm del personal
Surgen los sindicatos, organismos estatales gdmchos de los trabajadores después de
1930
Aparece la LCT
» Etapa de gestién: 1960- 1980: enfoque conducteggmizativo
Individuo como ser social
Enfoque conductual y organizativo
Interpretacion y negociacion de sindicatos
Subordinacién a la linea (administracion)
Se vende todo lo g se produce
Desarrollo tecnolégico japonés
Se le da importancia a la gente en las emp p/ qmasdlexible
Aumento de la poblacién a una tasa anual del 10di&%nte 10 o 15 afios
Surge el area de Rh para capacitar, selecciocadesiendiendo de la gerencia de Adm
» Etapa de desarrollo: 1980-1990: individuo como rexestrategigo. Aparece el staff
Direccion de RH
Individuo como recurso estratégico
Staff: amplia el ambito de actuacion
Se incorpora el JIT, Kaiser, etc
El area de RH surge como gerencia al mismo nila$ gemas areas y se divide en:
seleccion, capacitacion, etc
» Etapa estratégica: 1990- actualidad: proactivouRseca optimizar
0 Individuo como recurso a optimizar
o Enfoque proactivo con la estrategia
0 Lagerencia de RH empieza a tener voz en la ptacifon.

o OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO
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Unidad |1
Seleccion de Personal

La seleccion de personal forma parte del proceswalasion de RH, y es el paso g sigue del
reclutamiento. Es una act de oposicion, de elecdémscoger y decidir, de clasificacion, de filtra
la entrada y, x lo tanto de restringirla.

El obj basico de la seleccion es escoger y clasifidos candidatos adecuados p/ las
necesidades de la org.

La seleccién busca entre los candidatos reclutadius mas adecuados p/ los puestos g existen
en la emp, con la intencién de mantener o auméngficiencia y el desempefio del personal, asi
como la eficacia de la org. Asi la seleccién bussacionar 2 problemas bésicos:

e Adecuacion de la persona al trabajo.
» Eficiencia y eficacia de la persona en el puesto.

Los procesos de seleccion se basan en los reguilgtias especificaciones de puestos, dado q
la finalidad de éstos es proporcionar mayor ol y precision en la seleccion de personal p/
dicha vacante.

La seleccion se la puede considerar de 2 formas:



e La seleccién como proceso de comparacion: es wegoade comparacion entre 2 variables; x
un lado los requisitos del puesto vacante y, xlaito, el perfil de las caracteristicas de los
candidatos presentados.

» La seleccién como un proceso de decision: el déptseleccion no puede imponer al depto
solicitante g acepte a los candidatos aprobade$ goceso de comparacién. La decision final
de aceptacion o rechazo de los candidatos es sawgponsabilidad del depto solicitante.

MERCADO DE RH Y MERCADO LABORAL

El mercado laboral representa el espacio econoffitiey, geografico y territorial, donde se
realiza la oferta y demanda de trabajo o de entpebas x las organizaciones en determinado
lugar y época.

Las situaciones del mercado laboral pueden ser:

» Oferta mayor q la demanda: es cuando abunda lardisjidad de empleo, lo g puede traer
COmo consecuencias:
0 Elevadas inversiones en reclutamiento
o Criterios de seleccion mas flexibles y menos rigasop/ compensar la escasez de
candidatos
o Elevadas inversiones en capacitacion de personal
0 Ofertas salariales mas seductoras p/ atraer méglesos.
» Ofertaigual a la Demanda: es cuando hay un relatjuilibrio entre el volumen de ofertas de
empleo y el volumen de candidatos p/ satisfacer.
» Oferta menor g la Demanda: es cuando las ofertasngideo hechas x las pers son pocas, lo q
puede ocasionar:
0 Bajas inversiones en reclutamiento
o0 Criterios de seleccion mas rigidos y mas rigurgé@provechar la abundancia de
candidatos.
0 Bajas inversiones en capacitacion.
0 Las organizaciones pueden hacer ofertas salaxia@ebajo de su politica salarial dentro de
la org.
0 Bajas inversiones en Beneficio Sociales.

El mercado de RH representa el conjunto de indosdaptos p/ el trabajo, en determinado
lugar y época; conformado x candidatos reales gridles p/ oportunidades de empleo.

X su magnitud y complejidad, el mercado de RH pussdgnentarse x grados de
especializacion (mercado de ingenieros, médicagyamtns, técnicos, directores, gtes, supervisores,
secretarias, digitadores, obreros especializatits, e

En teoria, el mercado de RH actia como un espéjoeteado laboral: cuando uno esta en
oferta, el otro estd en demanda, y viceversa.

FLUJOS DE INGRESO
RECLUTAMIENTO Y SELECCION

1-Solicitud de 2- Reclutamiento 3-Seleccion 4-Induccion
incorporaciéon

1°ETAPA: SOLICITUD DE INCORPORACION

La linea envia a RH la solicitud de incorporacidyereraciéon de vacante y RH realiza el
control presupuestario de dotacién. Los motivosipoeser: traslado, renuncia o cese de tareas,
promocidn interna, nuevos puestos, reemplazo teanipoetc. RH define las condiciones de
contratacion.




La inf g recibe el depto respecto a los puestosysaocupantes es transformada en una ficha de
especificaciones del puesto o ficha profesiograficdebe de contener los atributos psicolégicos y
fisicos g debe satisfacer la persona q desempgiiesio considerado.

Disefio del puesto
Disefiar un puesto significa establecer 4 condicgdaedamentales:
« Conjunto de tareas u obligaciones (contenido desta,
+ Como debe desempenfiar ese conjunto de tareas (reétpdocedimientos),
e A quién le debe reportar (responsabilidad),
* A quién debe supervisar o dirigir (autoridad).

El disefio de puesto es la especificacion del cadaeadel puesto, de los métodos de trabajo y de
las relaciones con los demds puestos, con objetatidacer los requisitos tecnolégicos,
organizacionales y sociales, asi como los regsipénsonales de su ocupante.

El disefio de puestos corresponde al depto q seganda la planeacion y distribucion de las
tareas y obligaciones de la mayor parte de la org.

Enriquecimiento del puesto

La ampliacion del puesto requiere su reorganizagidnextension de las act p/ g las personas
puedan saber el significado de lo g hacen y temeidea de cual es la contribucion de su trabajo
personal a las operaciones de toda la org. Esdlafgmma de obtener motivacion intrinseca x medio
del puesto.

Consiste en aumentar deliberada y paulatinamesitebp las responsabilidades y los desafios
de las tareas del puesto.

Descripcion de puestos

Consiste en enumerar las tareas y funciones qrcoafoun cargo y q lo diferencian de los
demas cargos de la emp; es la enumeracion detakalda funciones o tareas del cargo (q hace el
ocupante), la periodicidad de la ejecucién (cudadwmce), los métodos aplicados p/ la ejecucion
de las funciones o tareas (como lo hace) y loslelofargo (x g lo hace).

Un puesto es una unidad de la org, cuyo conjuntitetieres y responsabilidades lo distinguen
de los demas cargos. Los deberes y responsabiidieden cargo, g le corresponden a un
empleado, proporciona los medios p/ g los empleadosibuyan al logro de los obj en una org.

Perfil de puestos
Una vez identificado el contenido se analiza ebfen relacion con los aspectos extrinsecos,
es decir en relacién con los requisitos g el puespmne a su ocupante.
El andlisis pretende estudiar y determinar losisgps, responsabilidades y condiciones q el
puesto exige p/ su adecuado desempefio.
Los factores relevados en la descripcién son:
Obj (p/ q del puesto)
» Tareas (q hace)
» Responsabilidades: como debe hacerlo. Pueden ser:
o0 Especificas (personas, maquinas, valores)
0 Genéricas (calidad, seguridad propia y de otrasplimiento de requerimientos del
puesto)
» Comunicacion interna y externa: con quienes intéeac
» Especificaciones: horarios, viajes
e Desarrollo del puesto
» Ubicacion jerarquica.



La estructura del andlisis de puestos
El andlisis de puestos es la revision comparatvias exigencias q estas tareas o

responsabilidades le imponen.

El andlisis de puesto se concentra en 4 tiposqlgsitos:

* Intelectuales: comprenden las exigencias del pyestoder desempefiarlo adecuadamente
(escolaridad indispensable, experiencia indispdasataptabilidad al puesto, aptitudes
requeridas, etc)

» Fisicos: comprenden la cantidad y la continuidathdmergia y del esfuerzo fisico e intelectual
g se requieren y la fatiga q ocasionan (esfuestoofi concentracion visual, destrezas o
habilidades, etc)

» Responsabilidades adquiridas: son las responsadiéiidq tiene el ocupante del puesto en
relacion con la supervision directa. (supervisiérpdrsonal, material, herramientas o equipos,
dinero, inf, etc)

» Condiciones de trabajo: condiciones del ambierts ylrededores en g se realiza el trabajo.
Evallan el grado de adaptacion de la persona deateby al equipo de trabajo p/ facilitarle su
desempefio (ambiente o riesgo de trabajo)

» Experiencia previa

» Requisitos aptitudinales

» Requisitos actitudinales
Los factores de andlisis funcionan como puntogfi¥encia g permiten estudiar de manera

objetiva una gran cantidad de puestos.

Se puede colocar en un esquema de estandarizafziéititge al maximo la obtencion de infy q
permita comparar puestos.

METODOS PARA LA DESCRIPCION Y EL ANALISIS DE PUESTO S
La descripcion el analisis de puesto constituyerasponsabilidad de linea y una funcién de

staff. Los métodos més utilizados suelen ser:

» Observacion directa: el analisis de puesto sezeeatin la observacion directa y dinamica del
ocupante en pleno ejercicio de sus funciones. tencibn de datos sobre un puesto se hace
mediante la observacion visual de las act del atiepdel puesto, realizadas x el analista
especializado.

Ventajas Desventajas

» Veracidad de los datos obtenidos » Costo elevado

* No requiere la paralizacién del ocupantee  No permite la obtencion de datos
del puesto verdaderamente importantes

» Método ideal p/ puestos sencillos y » Contraindicado p/ puestos g no sean
repetitivos sencillos y repetitivos

» Correspondencias adecuadas entre log
datos obtenidos y la formula basica de
analisis de puesto

» Cuestionario: solicita al personal q conteste wstanario p/ el analisis del puesto. Debe ser
hecho a la medida q permita obtener respuestasctasry una inf g pueda ser utilizada. La
participacion del analista es pasiva, mientrasgpféicipacion del ocupante es activa.

Ventajas Desventajas

» Debe ser contestado x los ocupantes y sus En ocupantes de bajo nivel puede haber
jefes de manera conjunta p/ tener una dificultad p/ interpretarlo y responderlo
vision mas amplia del contenido. » Exige planeacion y realizacion cuidadosa

* Es el método mas econémico. » Tiende a ser superficial y distorsionadg

» Es el método mas completo y rapido.

» Ideal p/ analizar puestos de alto nivel sin




afectar el tiempo y las act de los
ejercicios.

Método de la entrevista: garantiza una interacdidecta entre el analista y el empleado lo g
permite la eliminacion de dudas y sospechas asb ¢aolaboracioén y la participacion.
Pretende obtener los datos x medio de este cordietdo entre el ocupante y su jefe
inmediato. La entrevista debe estar bien estrudéupa obtener inf sobre todos los aspectos del
puesto. Se realizan preguntas y respuestas vedydhesel analista y el ocupante del puesto (la
participacion de ambos es activa)

Ventajas Desventajas
» Obtencion de datos del puesto a través ee Si esta mal dirigida puede llevar a
las personas q mejor lo conocen. reacciones negativas en el personal.
» Posibilidad de discutir y aclarar dudas | « Posibilidad de confusion entre opiniongs
» Proporciona un mayor resultado en el y hechos.
analisis » Pérdida de tiempo
e Se puede aplicar a puestos de cualquierr  Costo operacional elevado
nivel

Métodos mixtos: p/ neutralizar las desventajascaisal mayor provecho posible de las

ventajas, la opcion es utilizar métodos mixtoso&sbn combinaciones eclécticas de 2 o mas

métodos de analisis:

a. Cuestionario y entrevista: ambos con el ocupariteattgo.

b. Cuestionario con el ocupante y entrevista con @tar p/ profundizar y aclarar los datos
obtenidos.

c. Cuestionario y entrevista, ambos con el superior.

d. Observacion directa con el ocupante del cargongeista con el superior.

e. Cuestionario y observacion directa, ambos con@bate del cargo.

Etapas en el andlisis de puestos
1. Etapa de planeacion: es la etapa en la q se plate&! trabajo p/ el analisis de puestos.

Comprende:

a. Determinar los puestos a describir

b. Elaborar el organigrama de los puestos p/ ubicarlos

c. Elaborar el cronograma de trabajo

d. Elegir el o los métodos de andlisis a emplear. &bdo elegido seré el q presente mas
ventajas o x lo menos, menores desventajas erdfudei los puestos a analizar.

e. Seleccionar los factores de analisis q se utilizara

f. Dimensionar los factores de andlisis, es decierd@har la amplitud de variacién de c/
factor dentro del conjunto de puestos q se pretandkzar

g. Graduar los factores de analisis p/ facilitar ydifitar su empleo (transformar ¢/ factor en
una variable continua, discreta o discontinua)

Etapa de preparacioén: se preparan las personasdasmas o los materiales de trabajo, a

saber:

a. Reclutamiento, seleccién y capacitacion de losistasl

b. Preparacion del material de trabajo (formularioefos, materiales, etc)

c. Preparacién del ambiente (informes a la direc@da,gerencia, a la supervisién y a todo el
personal incluido en el programa de analisis dgasyr

d. Obtencion de datos previos (nombres de los ocupdetéos cargos g se analizaran,
elaboracion de una relacion de los equipos, heersas, materiales, formularios, etc.)

La etapa de preparacion puede realizarse en farmgi&nea a la etapa de planeacion.

3. Etapa de realizacion: se obtiene los datos respeo®puestos g se van a analizar:

a. Recoleccion de datos



Seleccion de los datos

Redaccion provisional del analisis

Presentacién de la redaccion provisional al supervhmediato
Redaccion definitiva

Presentacién de la redaccion definitiva
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Obijetivos de la adm y andlisis de puestos
Los objetivos de la descripcion y analisis de mgesbn:

» Ayudar a la elaboracion de los anuncios (atender mercado laboral particular).

» Determinar el perfil del ocupante del puesto

* Suministrar el material necesario.

» Determinar las escalas salariales, s/ la posigdpngicargos en la emp u el nivel de los salarios
en el mercado de trabajo

e Estimular la motivacion del personal

» Servir de guia del supervisor en el trabajo corssbsrdinados

» Proporcionar inf p/ la higiene y seguridad indadtri

2° Etapa: reclutamiento

El reclutamiento es un conjunto de técnicas y plincentos orientados a atraer candidatos
potencialmente calificados y capaces de ocupapsatgntro de la org. Es un sist de inf mediante el
cual la org divulga y ofrece al mercado de RH laartunidades de empleo q pretende llenar. P/ ser
eficaz, debe atraer suficiente cantidad de carmidatabastecer de modo adecuado el proceso de
seleccion. Este proceso requiere una planeaciarogg constituida x una secuencia de 3 fases:
» Personas q la org requiere (investigacion interna)
» Lo g el mercado puede ofrecer (investigacion exfern
» técnicas de reclutamiento x aplicar.

La idea es estructurar el sistema de trabajo qdesarollara.

INVESTIGACION INTERNA
Es la verificacion de las necesidades de RH a cowdiano y largo plazo para saber q requiere

de inmediato y cuales son sus planes futuros @éuento y desarrollo. Este censo interno debe

ser continuo y constante, y debe abarcar todagéas y niveles de la organizacion para conocer
cuales son sus necesidades de personal y cualebaniil y las caracteristicas q los nuevos
miembros deben mostrar y ofrecer. En otras orgeisiaas se opta x la Planificacién de personal,
la cual consta de un proceso de decision sobiieRHbsecesarios para conseguir los objetivos
organizacionales en un periodo determinado.

El problema de anticipar en la organizacion laidadty calidad de las personas necesaria va a
recaer en los superiores de cada sector. En emsprekssstriales el érgano encargado de la
planeacion y control de la produccion lleva a dalbtamada “mano de obra directa” (personal de
nivel operacional contratado x hs, directamentdiaga la produccién industrial).

Para aprovechar al maximo el potencial de reatbrada organizacion necesita disponer de las
personas adecuadas para el trabajo q deba ejec@ardecir q los gerentes deben contar con
subalternos con aptitudes capaces de desempebaraeierto.

Los modelos de planeacién son:

1. Modelo basado en la demanda estimada del produsgovizio: las necesidades de personal se
encuentran en funcién de la demanda estimada d@élipto (empresas industriales). La relacion
entre las 2 variables se ve influida x variaciose$a productividad, la tecnologia, la
disponibilidad de recursos financieros internexiernos y la disponibilidad de personas en la
organizacion



2. Modelo basado en segmentos de cargos: es la té@mganeacion de RH utilizada en muchas
empresas de gran tamafio. El mismo se centra éreébperacional de la organizacion.

3. Modelo de sustitucion de puestos claves: denominajma de sustitucion u organigramas de
carrera, la misma es una representacion visualige gustituye a quien en la organizacion

4. Modelo basado en flujo de personal: verificacittdmnica y seguimiento del flujo de entradas,
salidas ascensos y transferencias permiten predemrto plazo, las necesidades de personal x
parte de la organizacion. Se trata de un modeletatigo y conservador, adecuado para
organizaciones estatales y sin fines de lucro.

5. Modelo de planeacién integrada: tiene en cuentasttas modelos anteriormente descriptos. Es
un modelo sistémico y totalizante de la planead®personal.

INVESTIGACION EXTERNA
Es la investigacion del mercado de RH orientadeganentarlo y diferenciarlo para facilitar su

analisis y su consiguiente estudio. Hay 2 aspéctpsrtantes:
» La segmentacion del mercado de RH: se refieraladaomposicion de este en segmentos o
clases de candidatos con caracteristicas defipatasanalizarlo y estudiarlo de manera
especifica. Cada segmento de mercado tiene cdsic&s propias, atiende a diferentes
necesidades, tiene expectativas y aspiraciona®niés, utiliza distintos medios de
comunicacion y debe estudiarse de manera diferdgmteblema fundamental de la
organizacion es detectar y localizar en el merda€elotes de suministros de RH q le interesen,
para concentrar en ellas sus esfuerzos de comidnicaatraccion.
» Las fuentes de reclutamiento representan los gbgetspecificos en g incidiran las técnicas de
reclutamiento. La ubicacion correcta de las fuedéeseclutamiento permite a la organizacion:
a. Elevar el rendimiento del proceso de reclutamiesmiopentando tanto la proporcion de
candidatos/candidatos escogidos para selecciom zode candidatos/empleados
admitidos.

b. Disminuir el tiempo del proceso de reclutamierboszual permite agilizarlo.

c. Reducir los costos operacionales de reclutamiemedjante el ahorro en la aplicacion de
sus técnicas.

PROCESO DE RECLUTAMIENTO
Varia segun la organizacion. Depende de la decti@dimea, entonces el érgano de

reclutamiento no tiene autoridad para efectuaruniagactividad de reclutamiento hasta g el 6rgano

g precisa llenar la vacante toma la decision yizaal pedido.

X lo general la linea formaliza el pedido x medéuwha solicitud de personal. Cuando el
drgano de reclutamiento la recibe, verifica erdlahivos si esta disponible algin candidato
adecuado; si no, debe reclutar a través de lascéécde reclutamiento mas indicadas para el caso.

Los medios de reclutamiento son las fuentes q [&resa debe identificar y localizar, con el
proposito de atraer candidatos g suplan sus necksida través de multiples técnicas de
reclutamiento.

1. Reclutamiento interno: La empresa intenta llenaxédiante la reubicacion de sus empleados,
los cuales pueden ser ascendidos (movimiento &Brtdraslados (movimiento horizontal) o
transferidos con ascenso. El reclutamiento intexige una intensa y continua coordinacion e
integracion del 6rgano de reclutamiento con lasasedependencias de la empresa, ya g se
alimenta de datos de otros sectores 0 subsisteomas, X ejemplo los resultados obtenidos x el
candidato interno en las pruebas de ingreso ggkn@acion, resultados de la evaluaciones de
desempefio del candidato interno, resultados derdggamas de entrenamiento y de
perfeccionamiento, analisis y descripciéon del cargaupa el candidato interno en la
actualidad y del cargo q esta considerandose.

Las ventajas son:
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Es mé&s econdmico para la empresa (evita gastasudeias de prensa u honorarios de
empresas de reclutamiento, etc.)

Es mas rapido (evita las frecuentes demoras deltagtiento externo).

Mayor indice de validez y seguridad (ya se conbcaradidato).

Moativacion para los empleados (vislumbra posibdida progreso en la organizacion)
Aprovecha las inversiones de la empresa en entientonde personal.

Desarrolla un sano espiritu de competencia enpersbnal

Las desventajas son:

Exige q los empleados nuevos cuenten con potesteidésarrollo para ascender.
Puede generar conflicto de intereses.

Mala administracién: Principio de Laurence Peteiriipio de Peter”. Al ascender
incesantemente a sus empleados, los elevan sientgpposicion donde demuestran el
maximo de su incompetencia.

Reclutamiento externo: Opera con candidatos q rteneren a la organizacion. A su vez este
tipo de reclutamiento incide sobre candidatos sealpotenciales, disponibles o empleados en
otra organizacion y puede implicar las siguiebtéesicas de reclutamiento:

a.

Archivos de candidatos g se presentan espontanésneandidatos q se presentan o se han
presentado anteriormente y dejan su CV, los csalesrchivados en bases de datos. Estos
deben clasificarse x orden (alfabético, sexo, edadgmpresa debe estar abierta a recibir
CV en cualquier época. El reclutamiento debe sartarea ininterrumpida y continua, para
garantizar un conjunto de candidatos para evedagsss futuras. A su vez tener en cuenta
g es un sistema de bajo costo y no requiere deduaseanpo.

Candidatos presentados x empleados de la empigisma de reclutamiento de bajo costo,
alto rendimiento y bajo indice de tiempo.

Carteles o anuncios en porteria de la empresansstle bajo costo, aunque su rendimiento
y rapidez dependen de factores como localizacida dmpresa, proximidad a la fuentes de
reclutamiento, de facil visualizacion. A menuddizeido para cargos de los niveles bajos.
Contactos con sindicatos y asociaciones gremiatepresenta el rendimiento de las
técnicas anteriores, pero cuenta con la ventajavdducrar a otras organizaciones en el
proceso de reclutamiento, sin g se eleven los £0Stove como estrategia de apoyo.
Contactos con universidades, escuelas, entidatigales, directorios académicos, etc.:
algunas empresas desarrollan este sistema de ntamirsua como publicidad

institucional para intensificar la presentaciércdedidatos.

Contactos con otras empresas g actlan en el migreado, en término de cooperacién
mutua: en algunos casos estos contactos llegamarf@cooperativas u organismos de
reclutamiento financiado x grandes empresas.

Anuncios en diarios, revistas, etc.: técnica mimefpara atraer candidatos. Se dirige a un
publico general, cobijado x el medio de comunicacjosu discriminacion depende del
grado de selectividad q se pretende aplicar.

Agencias de reclutamiento: surgieron con el fimtdmder a pequefias, medianas y grandes
empresas. Son organizaciones especializadas eorgicar personal de niveles alto,
medio o bajo, o personal de venta, de bancos eduaboral industrial. Es uno de los mas
costosos, aunque esté compensado x factores redoi® con tiempo y rendimiento.

La idea es utilizar en conjunto las distintas téasj haciendo foco en los factores costo y
tiempo.

Las ventajas son:

Trae sangre nueva y nuevas experiencias a la aegadin: importacion de nuevas ideas y
diferentes enfoques de los problemas internos degkmizacion.

Renueva y enriquece los RH de la organizacion

Aprovecha las inversiones en capacitacion y delfmde personal efectuadas x otras
empresas o x los propios candidatos.



Las desventajas son:

a. Mayor demora g el reclutamiento interno, se ineidrdstante tiempo en la selecciéon e
implementacion de las técnicas adecuadas (contamtdas fuentes de reclutamiento,
atraccion y presentacion de candidatos, aceptacs@teccion inicial, envio a la seleccién y
a los examenes médicos y la documentacién y pneghirggreso)

b. Es mas costoso y exige inversiones y gastos intosdi anuncios de prensa, honorarios
de agencias de reclutamiento, gastos operaciorsigivos a salarios.

c. Es menos seguro q el reclutamiento interno.

El reclutamiento externo se divide en 2: eventugdesos, medios graficos, Consultoras o

Reclutadoras, Web Laboral) o permanentes (Basatds de CV, Consultoras, Web Laboral,

Instituciones educativas, Bolsa de trabajo)

3. Reclutamiento mixto: Puede ser adoptado de tregirasn

a. Inicialmente, reclutamiento externo, seguido déutamiento interno, en caso de q aquél
no de los resultados deseables.

b. Inicialmente, reclutamiento interno, seguido déutamiento externo, en caso de g no
presente resultados deseables.

c. Reclutamiento externo y reclutamiento interno “difmeos”.

3° etapa: Seleccién de personal

Es la etapa de evaluacién de candidatos. Los jpaseguir en la evaluacién son:

1. Anadlisis de CV: se determinan los requerimientogloe satisfacer la persona para ocupar el
puesto eficientemente, asi como el salario a pagasé compara con los datos del postulante.

2. Entrevista de conocimiento, inicial o preliminse: chequea la informacion del CV, se explora
las expectativas y cuales son sus valores.

3. Pruebas aptitudinales: tiene como objetivo evadligrado de nociones, conocimientos y
habilidades adquiridas.

4. Entrevista en profundidad: se trata de identifsees competencias y niveles. Lo realiza el jefe
de la linea del puesto a cubrir o el gerente génera

5. Pruebas de inteligencia: se mide en porcentagoeliciente intelectual

6. Test proyectivos/ cuestionarios de personalidad#ipas psicoldgicas: se utilizan para medir
aspectos basicos de la personalidad del aspiant® la introversion, la estabilidad y la
mativacién. Son analizados x psicélogos.

7. Simulaciones grupales

8. Anadlisis de referencias: laborales, estudiantiléaancieras

9. Analisis ambientales: composicién familiar, hahitos

10. Examenes médicos preocupacionales

La seleccién en sentido amplio es escoger entrealodidatos reclutados los mas adecuados,
para ocupar los cargos existentes en la empratandio de mantener o aumentar la eficiencia y el
desempefiio del personal, asi como la eficiencia erghnizacion. De esta manera busca solucionar
dos problemas:

a. Adecuacién del hombre al cargo.
b. Eficiencia del hombre en el cargo.

Puede decirse g el proceso de selectivo debe siramiin prondstico respecto de esas 2
variables. No solo debe dar una idea real, sinbitmuna proyeccién de cémo seran el aprendizaje
y la ejecucion en el futuro.

El punto de partida es conocer las necesidadesadgh q va a ser ocupado. X un lado se
realiza el andlisis y las especificaciones del@arge proveera, x otro, los candidatos se
diferencian entre si, g compiten x el empleo.

En estos términos, la selecciéon configura un pmdescomparacion y decision.

BASES PARA LA SELECCION DE PERSONAS



El punto de partida es la recoleccién de la infaigradel cargo. Existen distintas maneras:

1. Descripcion y andlisis de cargo: es un inventagidod aspectos intrinsecos (contenido del
cargo) y extrinsecos (requisitos q debe cumphispirante al cargo o factores de
especificaciones) del cargo.

2. Aplicacién de la técnica de los incidentes critidos jefes directos anotan sistematicamente y
rigurosamente todos los hechos y comportamientdssdecupantes del cargo considerado, q
produjeron mejores o peores desempefios en eldrabaj

3. Requerimiento de personal: verificacion de los slatnsignados en el requerimiento, a cargo
del jefe inmediato, especificando los requisitas daracteristicas del aspirante al cargo

4. Analisis del cargo en el mercado: cuando se tmtandcargo nuevo, sobre el g la empresa no
tiene una definicion a priori.

5. Hipotesis de trabajo: prediccion aproximada detewido del cargo y su exigibilidad con
relacion al ocupante.

En base a la informacién g el organismo RH reaiispecto de los cargos y de sus ocupantes se
transforma en una ficha de especificaciones dgbcarficha profesiografica.

La ficha profesiografica representa una especeodgicacion de las caracteristicas g debe
tener el aspirante a ocupar el cargo. Con ésta étbrganismo de seleccion puede establecer las
técnicas de eleccion més adecuadas al caso.

TECNICAS DE SELECCION ( funcion del subsitema de povison de RH)
Las tecnicas de seleccion pueden clasificarsengo grupos:
Dirigidas (con formato prestablecido)

1- Entrevista de seletcion
Niigidas (sin derrotero o libres)

Generales { de cultura general de idiomas

Pruebas de conocimientos r
0 capacidad Especific| de cultura profesional
J de conocimientos técnicos
de idiomas
\
p
Detitudes Generales
Pruebas psicometricas
Especificas
Y
(
Expansivas Psicodiagnéstico miocinético
De Arbol
Pruebas de personalidad Rorscharch
< Proyectiva TAT (thematic apperception Test)
Szondi
Inventarios de Motivacién

de Frustracién
L de Intereses




Psicodrama
5-Tecnicas de simulacién
Dramatizacion (role-playing)

Entrevista

Es un dialogo g se sostiene con un propésito idefientre el entrevistador y el entrevistado.
Durante la entrevista cada uno tiene su papel g detuar dentro de €l, estableciendo una norma de
comunicacién en un marco acotado x el tiempo y temnatar. En el enfoque de sistemas, al
entrevistado se le aplican determinados estimelusadas) para verificar sus acciones (salidas) y
establecer las posibles relaciones de causa yoafamtservar su comportamiento frente a ciertas
situaciones.

Es la técnica mas usada x pequefias, medianaadegrampresas. Es el factor g mas influye
en la decision final respecto de la aceptaciércbazo de un candidato al empleo.

Uno de los propositos de la entrevista es evdduatecuacion o no del aspirante al puesto
vacante. Un buen instrumento es indagar sobreotape&tencias requeridas, para lo q es
fundamental bucear en su historia, y apuntande tateas especificas.

La entrevista vista como un proceso de comunicas®ne afectado x distintos males

(ruido, omisién, distorsion, sobrecarga y barrer@aja disminuir estas limitaciones, se ha tratado

mejorar el grado de confianza y validez de la @idte a través del entrenamiento de los

entrevistadores

1. Entrenamiento de los entrevistadores: remociéragetas personales y prejuicios para
permitir la autocorreccion y transformar la entsévien un instrumento objetivo de evaluacion.
Tener presente los siguientes aspectos:

Examinar sus prejuicios personales y dejarlos ladm

Evitar la formulacion de preguntas “capciosas”

Escuchar atentamente al entrevistado y demosteagsien él.

Hacer preguntas que conduzcan a una respuesttivaarra

Evitar omitir opiniones personales.

. Evitar tomar muchas notas durante la entrevista.

2. Construccion del proceso de entrevista: dependideda habilidad del entrevistador, se puede
estructurar y estandarizar la entrevista o puejestea su libre voluntad. Las entrevistas
pueden clasificarse en distintos tipos:

a. Entrevista estandarizada x completo: es estrucy@trada o dirigida, con derrotero
preestablecido, las preguntas estandarizadas pasdeir variedad de formas:
verdadero/falso, si/no, agrada/desagrada. En muchasizaciones la solicitud de empleo
g llena el candidato sirve de base y guia paraumnkh entrevista estandarizada.

b. Entrevista estandarizada solo en cuanto a las pi&gjLEstas se elaboran con anticipacion,
pero periten respuestas abierta o libre. El erdtador recibe una lista (chek list) de asuntos
X preguntar y recoge las respuestas o informaabnahdidato.

c. Entrevista dirigida (entrevistas estandarizadasuanto a las respuestas). No especifica las
preguntas, sino el tipo de respuesta deseadavistador debe saber formular las
preguntas, de acuerdo con el desarrollo de laastze

d. Entrevista no dirigida. No especifica ni las preg@smi las respuestas requeridas. Son tipos
de entrevistas exploratorias, informales; sontuotake libres y su desarrollo y orientacién
dependen x completo del entrevistador.

En general, los entrevistadores novatos comiexzamrevistas estandarizadas. Cuando
adquiere un poco de experiencia, evolucionan r@a@agquema de entrevistas estandarizadas solo
en cuanto a las preguntas o hacia las dirigidasebtrevistas no dirigidas estan a cargo de los
gerentes, q son los entrevistadores finales.

TP o

Etapas en la entrevista de seleccion



1.

1.

2.

Preparacién de la entrevista: La entrevista necdsitcierta preparacion o planeacion que

permita determinar los siguientes aspectos:

a. Los objetivos especificos de la entrevista

b. Eltipo de entrevista

c. Lectura preliminar del curriculum vitae

d. Informacién acerca del candidato a entrevistar

e. Informacion acerca del puesto vacante y respectasdearacteristicas personales esenciales
gue exige el puesto.

El entrevistador puede funcionar como un instmbmele comparacién entre lo que el
puesto exige y lo que el candidato ofrece.

Es importante g ademas del CV, los candidatogptzien un formulario para la compafiia
xq le permitird al entrevistador estructurar losds como le sean Utiles. Hay 2 momentos en
los g se pueden completar el formulario: antesspuiés de la entrevista. Requiere de cierta
preparacion o planeacion q determine algunos aspect
Ambiente: El ambiente del que hablamos debe sdoxable, sin ruidos, sin interrupciones y
el clima de la entrevista debe ser ameno y cordial.

Desarrollo de la entrevista: Se intercambian l&@naciones que desean los dos participantes:

el entrevistador y el entrevistado. El entrevistagkiimula al candidato, a fin de estudiar sus

respuestas y reacciones de comportamiento. El qatela entrevista debe tomar en cuenta
dos aspectos:

a. Contenido de la entrevista (aspecto material):wtnjde informacion q el candidato
proporciona sobre si mismo, sobre su formaciomlasdad, experiencia profesional,
situacion familiar, condicion socioeconémica, canoventos e intereses, aspiraciones
personales, etc.

b. Comportamiento del candidato (Aspecto formal).aesénera en q el candidato se
comporta y reacciona en determinada situacién,aem de pensar, de actuar, sentir, su
grado de agresividad, afectividad, sus motivacigrembiciones, etc.

Cierre de la entrevista: El entrevistador debe hace sefial clara q indique que la entrevista ha

terminado; asi mismo, se le proporciona al candidigin tipo de informacion respecto a las

acciones futuras.

Antes de finalizar preguntese si sabe todo lo reimesn relacion con el perfil. Con
amabilidad, ud debe crear un clima de cierre,alaehsacion de g se han cubierto todos los
puntos g se pretendia explorar y q la tarea hacsidplimentada satisfactoriamente.

Uno de los aspectos méas importantes al hacer amoésces evitar el lenguaje subjetivo. El
secreto es anotar hechos relacionados con el agpaatd le interesa evaluar, empleando
frases descriptivas.

o Durante la entrevista se anotan todos aquellos datare los g responde el entrevistado:

experiencia y conocimiento, empresa, remuneracitirah motivo del cambio

0 Luego de finalizada la entrevista hay g complataritems q implican alguna valoracion

sobre el candidato como son: la presentacion,deesion/contacto, las competencias o

caracteristicas de la personalidad, la conclugidrelacion con el perfil requerido

Tenga en cuenta g el entrevistado vera lo q udeaXofiltimo, puede usar formularios
predisefiados o una hoja de papel en blanco.
Evaluacién del candidato: Inmediatamente despuési€el entrevistado abandone la sala, el
entrevistador debe empezar con la tarea de evalegandidato. Por Gltimo, es necesario tomar
decisiones respecto al candidato: si fue rechagaeptado y cual es su posicién en relacion
con los demés candidatos que se disputan la pieczate.

Hay distintos tipos de preguntas:
Cerradas: se contestan con una sola palabra (8) q Nego pueden complementar segln sea
la respuesta obtenida
De sondeo: son sencillas y cortas, tales como?¢g@Qual fue la causa?, etc.



Hipotéticas: se las presenta al entrevistado um @& relaciona con la posiciéon del trabajo
para g lo resuelva. Son peligrosas y no son recgatées xq describe una situacién pero no se

sabe si la persona actuara asi en el caso de @ @curealidad.

Intencionadas: obligan al entrevistado a escogee @mopciones indeseables. No son Utiles y

tampoco aconsejables.

Provocadoras: son muy Utiles para evaluar la réaa| candidato. Se las formula
repentinamente, de modo q interviene el factorresgp

Q sugieren la respuesta esperada: son aquellas dsradiaro qué se espera g conteste el
entrevistado.

Abierta: inducen al entrevistado a explayarse sebrema y permiten obtener mucha
informacién y evaluar otros aspectos de su desempeddalidad de expresion y relacion,
utilizacién del lenguaje, capacidad de sintesgchbde la exposicién, expresion corporal, etc.
El éxito requiere tiempo, dedicacion, personageatas en entrevistas, un proceso con varios

pasos de seleccién, y una confrontacion profuntieaselidato preseleccionado con el perfil de la
basqueda.

1.

2.
3.
4

El entrevistador debe:

permitir g la persona entrevistada exponga losdgealsu modo y luego ayudarle a salvar las
omisiones

evitar indicar como hacer su trabajo

Hacer preguntas abierta para g el entrevistadogpexgalicar
Ayudar a la persona entrevistada a percibir sioesgbilidad en cuanto a la veracidad de los
hechos.

Pruebas o exdmenes de conocimientos o de habilidade

Son instrumentos para evaluar objetivamente losamientos y habilidades adquiridos a

través del estudio de la practica o del ejercBisscan medir el grado de conocimiento profesional
0 técnico que exige el puesto o el grado de capdadcabilidad para ciertas tareas.

Clasificaciéon de acuerdo con la manera en la qalsegan las pruebas

0 Orales: Aplicadas mediante preguntas y respuesiieso

0 Escritas: Se aplican x lo general en escuelasoyganizaciones para medir los
conocimientos adquiridos.

0 De Realizacion: Pruebas aplicadas mediante la@fatde un trabajo o tarea, de manera
uniforme y en un tiempo determinado, como una @wkbdigitacion, de taquigrafia, de
disefio, de manejo de un vehiculo

Clasificacién de pruebas de acuerdo con el areamiecimiento:

0 Pruebas generales: evallan la cultura generalgoloscimientos generales.

0 Pruebas especificas: evalGan conocimientos técpiespecificos relacionados
directamente con el puesto de que se trata.

Clasificacién de pruebas de acuerdo a la formauersg elaboran éstas:

0 Pruebas tradicionales: exigen respuestas largplicativas y tardadas. Miden la
profundidad del conocimiento. Son de tipo discurgivexpositivo. Pueden ser
improvisadas

0 Pruebas objetivas: son aquellas que tratan deogeisimples, llenar espacios en blanco,
opcion mdltiple, relacionar columnas. Estas prugleamiten medir la extensién y
profundidad del conocimiento y facilitan tanto gliGacién como su evaluacién. Son
estructuradas

0 Pruebas mixtas: Utilizan preguntas discursivasrasten forma de test.

Las pruebas de conocimientos tienen x finalidadprotrar las destrezas técnicas y el grado

de habilidad para la puesta en practica de losabmientos tedricos y experiencia q el candidato
posee. Los medios q se pueden utilizar son:

1.

Examenes escritos



Exdmenes escritos a libro abierto: son muy compaesevaluar a profesionales
Examenes escritos domiciliarios: se presenta unyasevaluado lo devuelve en un plazo
convenido

4. Entrevistas estructuradas: preguntas y respuestas

5. Entrevistas abiertas sobre temas técnicos

6. Pruebas de conocimientos especificos, como utifinade determinado software
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Pruebas psicometricas

Se aplican a las personas para apreciar su désanemntal, sus aptitudes, habilidades,
conocimientos, etc. Ya sea mediante operacioneleattiales o manuales. Se utilizan para conocer
mejor a las personas con miras a tomar la deciled@dmision, orientacién profesional, evaluacion
profesional, diagnéstico de personalidad. Su fune®analizar dichas muestras, examinarlas en
condiciones estandarizadas y compararlas con gatestadisticos.

Las pruebas psicométricas se basan en las difaseinciividuales (q pueden ser fisicas,
intelectuales y de personalidad) y analizan cérooanto varia la aptitud del individuo con
relaciéon al conjunto de individuos tomado comodratte comparacion.

Mientras g las pruebas de conocimiento hacen hi@@pmedir la capacidad de realizacién de
una persona, las pruebas psicométricas hacen®afakis aptitudes individuales. La aptitud nace
con la persona, es innata y representa la predisfpo® potencialidad de la persona para aprender
determinada habilidad de comportamiento. La capdcés la habilidad real de la persona en
determinada actividad o comportamiento, y se ade@igartir del desarrollo de una aptitud
mediante el entrenamiento, la practica o el ejircic

Mientras una prueba de conocimiento o capacidatefun diagnostico real de las habilidades
de la persona, una prueba de aptitud proporciomaandstico de su potencial de desarrollo.

Las pruebas psicométricas representan 2 importeataesteristicas ¢ las entrevistas no
consiguen alcanzar:

1. Validez: un test de seleccién es valido cuand@pazde pronosticar el desempefio futuro que
tendra la persona en el puesto.
2. Precision:; Capacidad de la prueba para presemsialtados semejantes al aplicarla varias veces

a una misma persona.

La informacion psicométrica derivada de la apliéagi valoracion de los tests en ningdn caso
se usara para descartar candidatos. Sera una fleehigdtesis para contrastar en el siguiente paso
del proceso de seleccion, a la vez q constituirdleimento valioso para el conocimiento del
candidato y el enriqguecimiento de la imagen e isipreq de el tenemos x otras vias.

Test de personalidad

Sirven para analizar los diversos rasgos de |lapalislad. Estas pruebas son genéricas,
revelan rasgos generales de la personalidad, reelbembre de psicodiagnosticos. En esta
categoria entran las llamadas pruebas expresigasxfdesion corporal), como el PMK
(psicodiagnéstico miocenetico de Maria Lopez) ydeisominadas pruebas proyectivas (proyeccion
de personalidad), como el psicodiagndstico de Radt la prueba de percepcion tematica, la
prueba de arbol de koch, la prueba de la figuradmande Machover, la prueba de Szondi.

Se los llama especificos cuando investigan rasgepectos determinados de la personalidad,
como el equilibrio emocional, las frustraciones, ititereses, la motivacion, etc. Tanto la apliaacié
como la interpretacion de los tests de personakdayen la participaciéon de un psicélogo.

Técnicas de simulacion

Tratan de pasar del estudio individual y aisladesalidio en grupo y del método
exclusivamente verbal o de realizacién a la acsdiial.

Tratan de reconstruir sobre un escenario en el mnpeesente, el acontecimiento que se
pretende estudiar y analizar de la manera masreeeck realidad.



Las técnicas de simulacién son especialmente &sie dinAmica de grupo. La principal es el
psicodrama (cada persona pone en accion los papeide son mas caracteristicos como forma de
comportamiento.

Muchas organizaciones emplean las técnicas deaimunlcomo complemento del diagndstico,
incluso el propio candidato puede comprobar suw®én o no al puesto pretendido mediante la
simulacién de una situacion con la que tendra gfremtarse en el futuro.

La simulacién fomenta la retroalimentacién y fawerel autoconocimiento y la
autoevaluacion. Estas técnicas deben ser dirigidiapsic6logos y no por legos.

4° Etapa: Induccién- Evaluacién y control de resutidos
La induccion es el conjunto de procesos mediasteuales los nuevos empleados
aprenden el sistema de valores, las normas y et comportamiento requeridos x la empresa.
El proceso selectivo debe ser:

1. Eficiencia: hacer las cosas de manera correctar saitrevistar bien, aplicar pruebas de
conocimientos g sean validas y precisas, agileaeleccion, contar con un minimo de costos
operacionales, involucrar las gerencias y sus eguep el proceso de seleccion de candidatos,
etc.

2. Eficacia: consiste en lograr resultados y consdgaiobjetivos: atraer los mejores talentos a la
empresa, mejorar la empresa cada vez mas condaasiadquisiciones de personal.

Para medirse la eficiencia del proceso, deberalestse la siguiente estructura de costos:

1. Costos de personal: Incluye el personal g adminiet procesos de provisién de personal, sus
salarios y beneficios sociales.

2. Costos de operacion: Incluye llamadas teleféniedesgramas, correspondencia, honorarios de
profesionales, etc.

3. Costos adicionales: Equipos, mobiliario, instalaes etc.

Para medir la eficiencia del proceso de seleccsdmugy Gtil el empleo del cociente de
seleccion, calculado mediante la ecuacion.
NuUmero de candidatos admitidos
Coeficiente de seleccion = x 100
Néro de candidatos examinados
Otros indicadores del rendimiento del proceso dgigion de personal son:

Costo total de las operaciones de reclutamientecsion

Costo de admisién (costo per capita )

Costo de admision por fuente de reclutamiento.

Total de admisiones.

Total de admisiones por fuente de reclutamiento.

Calidad de reclutamiento por fuente.

oukwnE

El proceso de seleccion
La seleccion de personal funciona como un procesgpuesto de varias etapas o fases
secuenciales g atraviesan los candidatos. Endpa®tniciales se emplean las técnicas mas
sencillas y econémicas por lo que se dejan lasdg&Emas caras y sofisticadas para el final.
Generalmente se aplica mas de una técnica deigeldalternativas):

e Seleccién con un Unico acto para decidir,

» Seleccion secuencial de dos actos de decisidnefs@mpleado cuando la informacién
estudiada en el primer caso se juzga insuficiemte aceptar o rechazar al aspirante. Su
objetivo es mejorar la eficiencia del programaicapido al candidato otra técnica selectiva

» Seleccion secuencial de tres actos de decision,

» Seleccidn secuencial en cuatro o0 mas actos dddfeds estrategia de seleccion secuencial es
siempre mejor, en términos préacticos, que la heohaun solo acto. La principal ventaja de los



planes secuenciales reside en la economia y @stel de obtencién de informacion sobre el

candidato g se realiza de acuerdo con las necesididcada caso.

En organizaciones saludables se observa q laltgga@sta en baja, en tanto q el humanismo
ésta en alza. Esto significa g las entrevistasgieeen sobre las pruebas den la seleccion de las
personas.

Examen médico pre ocupacional

Una vez tomada la decisién final de admisionaeldidato debe pasar un examen médico de
admision y una verificacion de su registro persgmaiofesional.

La ARH deja de ser administradora de todas lgsmsetdel proceso de reclutamiento y
seleccion para convertirse en consultora interhardsu papel es el de preparar a los gerentes y a
Sus equipos para que recluten y seleccionen arsanzs.

» Determina g el aspirante califica para los requierios fisicos de la posicion.

» Intenta descubrir limitaciones médicas a tenerssuenta

» Establecer un registro y base de la salud detaagpicon fines de reclamaciones futuras de
compensacién o seguro

» Detectar enfermedades transmisibles g pudieragieseionocidas

Evaluacién y control de resultados

El proceso de seleccion debe ser eficiente yzfldao de los problemas principales en la adm
de un proceso es medir y evaluar su funcionamiemtanedio de los resultados. Para medir la
eficiencia del proceso es necesario consideraesinactura de costos que permita un analisis
adecuado, a saber;
e Costos de personal
» Costos de operacion
» Costos adicionales

Para medir la eficiencia del proceso de integrad®RRHH es til emplear el cociente de
seleccion

CS = numero de candidatos admitidos x 100

numero de candidatos examinados

Es la proporcion entre el nimero de personasrgiresa y el nUmero de personas sometidas a
las técnicas de seleccién. A medida que dismirayeenta la eficacia y la selectividad.
A pesar de su elevado costo operativo, la seleds@ersonal tiene importantes y grandes
resultados para la organizacion, a saber:
» Adecuacion de las personas al puesto y, en consgausatisfaccion del personal con el
empleo.
* Rapidez en la adaptacion e integracion del nueyseardo en las nuevas funciones.
* Mejora gradual del potencial humano mediante lecéha sistemética de los nuevos talentos.
* Mayor estabilidad y permanencia de las personadppanto, reduccion de la rotacion de
personal.
» Mayor rendimiento y productividad gracias al aurnedd la capacidad del personal.
» Mejora en el nivel de las relaciones humanas debigiaa moral mas elevada.
* Inversiones y esfuerzos menores en la capacitagiéaisa de una mayor facilidad para
aprender las tareas del puesto y las nuevas aatesddebidas a la innovacion.
. La seleccion de personal promueve tmb resultadpsriantes para las personas:
» Aprovechamiento méaximo en el trabajo, de las haduiles y caracteristicas de cada persona.
» Conlo g se favorece el éxito potencial en el puest



» Aumenta la satisfaccién de las personas por elchéetencontrar la actividad mas adecuada
para cada una de ellas.

» Evita pérdidas futuras por la reubicacion o sustitude personas por la probable falta de éxito
en el puesto.

ORGANIZACION DE RRHH.

El proceso de integracion de personal se encargateéner en el mercado las personas
necesarias, colocarlas e integrarlas a la orgadizgara que ésta pueda conservar su continuidad.
El paso siguientes organizar el trabajo de lasopassdentro de la organizacién. Una vez reclutadas
y seleccionadas hay que integrarlas a la orgadizacolocarlas en sus puestos y evaluar su
desempeiio.

Adm. de RH
|
I | I B ]
Sub. de SUb.' dg Sub. de S_ul?.de
Aplicacionde RH Mantenmien Desarrollo de RH SSEumientagde
de RH | RH
Unidad 111

Administracién de remuneraciones

La compensacion es la relacién g existe de iatebdo entre la persona y la organizacion. Son
aquellos pagos, en metélicos 0 en especies, cen tubrganizacion retribuye a quien trabaja en
ella.

e Salario
*  Premios
) * Comisiones
SITUACION * Vacaciones
FINANCIERA e Horas extras

* Adicionales
COMPENSACION
* Reconocimiento y

SITUACION NO autoestima
FINANCIERA » Seguridad en el empleo
» Prestigio

El salario es la retribucion en pesos oguvalente pagado x el empleador al empleado en
funcion del cargo g este ejerce y de los servigipeesta.

Segun la ley de contrato de trabajo el salaria e®htraprestacion q debe percibir el trabajador
como consecuencia del contrato de trabajo, diaghameracion no podra ser inferior al salario
minimo vital y movil.

Puede ser considerado como el pago del trabajanedala del valor a un individuo de la
organizacion y ubica a una persona en una jeradgusatus dentro de la organizacion. Puede ser
financiero (salario, premio, guarderia, obra soeil) o no financiero (reconocimiento, status,
seguridad, etc)

Para las organizaciones, el salario representasin g al mismo tiempo una inversion:

» Costo xg el salario se refiere al costo del pramloadel servicio final.



» Inversidn xq representa el dinero aplicado a utofgaroductivo (el trabajo) en un intento x
conseguir un rendimiento mayor al corto o0 medidaa@
La remuneracion representa todo lo q recibe el eadal, directa o indirectamente, como
consecuencia del trabajo g desempefia en una caigaimizAsi, la remuneracién se paga en género
y el salario en especie.

Administracién de remuneraciones

Es el conjunto de normas y procedimientos q trdéaastablecer o mantener estructuras de
salarios equitativas y justas en la organizacion.

El area de administracion de personal se refiémadaterminacion de niveles apropiados de
remuneracioén a los empleados de acuerdo con e gradlor del cargo, unido a la consideracion
del mérito y el desempefio individual y animado kieto de la compafiia.

La compensacion personal se refiere a todas lamfode pago o recompensas g se otorga a
los empleados y derivan de su empleo.

Politica salarial
Es el conjunto de principios, directrices q refiela orientacion vy filosofia de una organizacion
y estudian los asuntos q se relacionan con la reragidn de sus empleados
Ventajas
» Define el pensamiento de la organizacion sobrewgita, ajustandolo a su filosofia global.
» Establece un sistema coherente y l6gico de lasamynprincipios sobre remuneracion
» Hace posible la aplicacion de clases salariales adsos corrientes y facilita el tratamiento del
asunto.
Debe contener:
» Prevision de reajustes de las bases salarialameitfi de las alteraciones del mercado
» Salarios de admision para las distintas clasesaaka
» Aumentos salariales

Composicion del salario
Varios factores internos (organizacionajesxternos (ambientales) condicionan los salgrios
determinan sus valores. El conjunto de estos fast®e conoce como la composicién del salario.
Estos factores actian de forma indepetal@en armonia unos con otros, de ese modo
elevan o disminuyen los salarios. Sin embargo, do@stos factores acttan como fuerzas
contrarias se pueden anular unos a otros y sparia estabilizar los salarios.

[ = Tipos de puestos en la organizacion.
Factores = Politica salarial de la empresa.
internos = Capacidad financiera de la empresa.
= Desempefio general de la organizacidn.
= Competitividad de la empresa.
Composicion <
del salario
= Sijtuacién del mercado de trabajo.
= Coyuntura economica (inflacién,
Factores recesion, costo de vida).
externos » Poder de los sindicatos y negociaciones
colectivas.




= Legislacion laboral.
= Situacion del mercado de clientes.
= Competencia en el mercado.

Concepto de administracion de salarios y remunerag@n
En una organizacion, cada puesto tiene un valdvichdal. Como la organizacién es un

conjunto integrado de puestos con distintos nsvEgarquicos y de distintos campos de

especialidad, la administracién de sueldos y ssa@$ un asunto que abarca a la organizacion como
un todo y que repercute en todos sus nivekextores.

Obijetivos para el trabajador:

* Remuneracion como contraprestacion de su trabajo.

» Debe satisfacer el concepto de justicia relativa

* Q el salario mejor a medida q aumente su respditizbb haga tareas mas completas

« Permitir q el trabajador se sienta comprendidoresistema y no g su remuneracion esté sujeta
al azar o a las decisiones arbitrarias.

Objetivos para la empresa:

» Lograr y retener a la fuerza laboral necesaria

» Permitir precisar los costos de personal

» Responder a todas las obligaciones legales y abn&las vigentes

» Evitar las discrecionalidades y/o privilegios.

Los fundamentos para definir el sistema de remgiaras son:

» Equidad interna: lograr q cada salario de cadaocsgg equitativo con respecto a los demas
cargos de la organizacion. Se alcanza graciaméolanacion interna obtenida x medio de la
valuacion y la clasificacion de los puestos, caselen un programa previo de descripcion y
analisis de cargos.

» Competitividad externa: lograr en los mismos cagg® de diferentes empresas un equilibrio
en el mercado de trabajo, es decir, g los saldgasa organizacién deben ser competitivos
con respecto a otras empresas. Se alcanza grdaiaf¥@macion obtenida por medio de la
encuesta salarial.

A partir de la informacién interna y externa, cadganizacion defink Politica Salarial g
norma sus procedimientos para la remuneraciénetsbpal. Lgolitica salarialrepresenta un
aspecto particular y especifico de las politicawegales de la organizacion.

Al instituir y/o mantener estructuras salas equilibradas, la administracién de sueldos
salarios se propone alcanzar los siguientes obgetiv

* Remunerar a cada empleado de acuerdo con el \@lpuesto q ocupa, permitiendo la
aplicacion de bandas salariales y coherencia exmaneracion.

* Recompensarle adecuadamente x su desempefio yai@alica

» Atraer y retener a los mejores candidatos parpuestos.

» Ampliar la flexibilidad de la organizacién, propameandole los medios adecuados para mover
al personal, racionalizando las posibilidades dauello y de hacer carrera.

* Lograr q los empleados acepten los sistemas deneraion adoptados x la empresa.

» Mantener el equilibrio entre los intereses finarasele la organizacién y su politica de
relaciones con los empleados.

» Responder a las obligaciones contractuales y legalerigencia.

» Determinar el costo xq es el porcentaje mas alloslegresos de la empresa en el caso de los
servicios.

Valuacion y clasificacion de los puestos
La valuacion de puestosebproceso para analizar y comparar el conteniddagepuestos,
a efecto de clasificarlos x orden de categorias,daales serviran de base para el sistema de



remuneraciénNo obstante, se trata de una técnica proyectdegsesorar el desarrollo de una
nueva estructura de salarios q define la relati/addstente entre los puestos, sobre una base
consistente y sistémica.

Asi como el mundo cambia, las personas pitganizaciones también lo hacen y los puestos
deben ser revaluados constantemente.

La valuacion de puestos es un medio petermhinar el valor relativo de cada uno de ellos
dentro de una estructura organizacional y, paahdot la posicion relativa de cada uno dentro de la
estructura de puestos de la organizacion.

Beneficios al personal

Son medios indispensables de complemento y apaymmionado y financiado x la empresa
para estimular y mantener la fuerza de trabajonemivel satisfactorio.

Son aquellas facilidades, conveniencias, ventagswicios g las empresas ofrecen a sus
empleados para ahorrarles esfuerzos y preocupacione

Los objetivos son:
* Reducir la rotacién de personal
» Elevar la moral de los empleados y su lealtadesripresa
e Disminuir sentimientos de inseguridad y satisfaccio

Origen de los beneficios sociales
Se relaciona con la gradual concienciacion dedpaesabilidad social de la empresa y se

deben a los siguientes factores:

» Actitudes y expectativas de las personas en cw@elat® prestaciones sociales.

» Exigencias de los sindicatos.

» Legislacion laboral y de seguridad social impuestael gobierno.

» Competencia entre las organizaciones en la luchatpger y retener personas talentosas.

» Controles salariales ejercidos directamente poretado a razén de la competencia de los
precios productos y servicios.

» Impuestos y contribuciones grabados a las emprasag ales procuran encontrar y explorar
medios licitos para aplicar deducciones a sus atiliges tributarias (en lugar de darle el
aumento le otorga un beneficio, como guarderiasa)c

Tipos de prestaciones sociales
Los planes de prestaciones y de seguridad sogi@rtix objeto ayudar al empleado en
3campos de su vida:
1. En el gjercicio del puesto.
2. Fuera del puesto, pero dentro de la empresa.
3. Fuera de la empresa, 0 sea, en la comunidad.

Clasificacion de los beneficios
1. Respecto a su forma: Los planes se pueden clasfica

0 Obligatoriedad legal: son aquellas g el empleadbed sus trabajadores x disposicion de
las leyes laborales, de seguridad social, o x uardo colectivo entre sindicato, x ejemplo:
aguinaldo, vacaciones, ayuda x enfermedad, primacianal, ayuda x maternidad, horas
extras, prima dominical, etc. Algunas de estastgcasies son pagadas x la empresa,
mientras g otras son pagadas x las institucionegrgadas de la seguridad social.

0 Prestaciones espontaneas: son las otorgadas ndeogilad de la empresa, dado g no son
exigidas x la ley ni x negociaciones colectivasjemplo: vales de despensa, fondo de
ahorro, alimentos, transporte, prestamos, asistenédica-hospitalaria prestada mediante
convenio, ayuda x jubilacién, etc.



2. Respecto a sus objetivos: Los planes se puedsdficelasn:

o0 Planes asistenciales: son las prestaciones q bpsmaaorcionar al empleado y a su familia
ciertas condiciones de seguridad y ayuda para @aposvistos y urgentes, incluye:
asistencia médico-hospitalaria, asistencia odogitd) seguros quirdrgicos, seguro de vida,

seguro de accidentes personales, etc.

0 Planes recreativos: son las prestaciones y logcg®g buscan proporcionar al empleado
condiciones de descanso, diversion, recreaciéiertégnental y ocio constructivo. En
algunos casos, estas prestaciones también sedertiaria familia del empleado, incluyen:
agrupacién gremial o club, areas determinadaslpsirmomentos de descanso en el trabajo,

actividades deportivas, hoteles, otras.

0 Planes supletorios: son las prestaciones y sesvitin los g se busca proporcionar a los
empleados facilidades, comodidad y utilidad, atefde mejorar su calidad de vida.
Incluyen: transporte o traslado del personal, camed el centro de trabajo,
estacionamiento para los empleados, horarios feite trabajo, cooperativas de
productos alimenticios, sucursales bancaria errgf@ del trabajo, entre otros. Los planes
suplementarios son las facilidades g el empleattirii® q conseguir x cuenta propia, si la

empresa no las ofrece.

Ventajas de los beneficios

Para la organizacion

Para el empleado

Eleva la moral de los empleados
Disminuye la rotacién y el ausentismo
Elevan la lealtad del empleado hacia la
empresa

Aumentan el bienestar del empleado
Facilitan el reclutamiento y la retencion del
personal

Aumentan la productividad y disminuye el
costo unitario del trabajo

Muestran las directrices y los propdsitos que
empresa tiene hacia los empleados
Disminuyen los disturbios y las quejas
Promueven relaciones publicas con la
comunidad

Ofrecen ventajas que no e pueden evaluar
dinero

Ofrecen ayuda para la solucion de problem
personales

Contribuyen al desarrollo personal y al
bienestar individual

Ofrecen medios para mejores relaciones
sociales entre los empleados

Reducen sentimientos de inseguridad
Ofrecen oportunidades adicionales

para asegurar el estatus social

Ofrecen una remuneracion extra

Mejoran las relaciones con la empresa
Reducen las causas de insatisfaccion

Ademas se pueden segln su naturaleza:

Monetarios: precio x produccion, viaticos x viaje

No monetarios: ticket canasta, vacaciones, comedor

Encuestas salariales
Antes de definir las estructuras salasidke la empresa conviene investigar y analizar los
salarios de la comunidad:
Empleando encuestas salariales realizadas x ersgedas cuales se haya participado.
Empleando encuestas salariales realizadas x erspegacializadas.

Promoviendo la propia encuesta salarial.

Al preparar una encuesta salarial se teier en cuenta:
Cudles son los puestos g seran investigados (pdestderencia).
Cuales son las empresas q seran encuestadas (@snpaescipantes).
Cada cuando se lleva a cabo la encuesta salai@djridad).

La encuesta salarial se puede realimaedio de:

Cuestionarios.
Visitas a empresas.



* Reuniones con especialistas en salarios.
» Telefonemas y correos electronicos entre espdeiakn salarios.
» Adquisicién de encuestas salariales por emprepasiatizadas.
Al promover la encuesta salarial, la ersprdebe seleccionar los puestos q considera de

referencia para probar su estructura salarial sgsidrian ser:

0 Puestos g representan diversos puestos de lasaleréal de la empresa

o Puestos facilmente identificables en el mercado

0 Puestos g representan los sectores de actividiadetepresa.

Métodos de evaluacion de cargos (CUADROS)

1. Ranking o comparacion simple: El primer paso emaafn criterio. A partir de quien toma las
decisiones defino el puesto maximo y el minimogtuentre ellos se debe hacer un
escalonamiento.

0 Puestos unitarios: hay un solo puesto en la corappfd hace referencia a ese puesto.
Ejemplo: Gerente Comercial.
0 Puestos genéricos: hay varios puestos referidbs a é
A través de este método se logra coherencia intEmatilizado en empresa que cuentan
con pocos puestos. Consiste en colocar los puestosa lista, basada en algun criterio de
comparacion. A demas, se conoce como comparacesi@a puesto, por el hecho que cada
uno de ellos es comparado con los demas en fudeidriterio escogido como referencia. Es
el método mas sencillo y mas rapido para la imphgawgon. Las limitaciones son:
0 es (qsuele pesar mas la persona g ocupa el puekpugsto en si
o0 Es poco objetivo
0 No es aconsejable para las empresas con mas desSop
0 Su grado de precisidn es muy bajo

2. Clasificacién predeterminada: se agrupan los peestaategorias. Es necesario dividir los
cargos g van a compararse en conjunto de cargosegp ciertas categorias comunes. Luego se
hace la aplicacion del método de escalonamientplsien cada una de estas categorias.

Categoria ub&ategoria Rasgos
JORNALIZADOS i: No clasificras—— Peon- Operario
Clasificados » Cfmsido-Especializado

El salario crece a medida g la categoria.
Se utiliza cuando hay muchos puestos.
Se establecen bandas salariales, y no sélo uiosalar
Generalmente las bandas salariales se dividenastelas (25%).
El convenio es la base de nuestra estructura remativae
Categorias Subcatiego Rangos

MENSUALEST Empleado »  Juniors; Semi-junidB&nior
Supervisores y técnicas_, ~ Capataz; Eyachy; Control

Profesionales y Gerentes»  Analista; Jefaente
Es sencillo y flexible, de rapida implementacidsuyactualizacion no es muy costosa. Suelen
considerarse como categorias jefaturas, geremt@s\lgunas categorias son: calificados, no
calificados y especializados.
Las limitaciones son:
o0 Influye considerablemente la remuneracién actuaadia puesto
0 Cuesta definir los limites de cada categoria
0 Es poco considerable en empresas con gran caulidjpdestos
3. Comparacion x factores: Es una técnica analiticaaxto los cargos se comparan
detalladamente con factores de evaluacion. Propdaetores genéricos: requisitos
intelectuales, habilidades exigidas, requisitdsdis responsabilidad y condiciones de trabajo.
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Cada una de los factores se descompone en subefadiina vez establecidos los factores
y los sub-factores se analizan las tareas de asq) estimando en g medida requiere estos
factores. Sobre la base de esta ponderacion sedaracordenar los puestos y se obtiene un
listado de puestos ordenados sobre la medida ¢erequin grado mayor de habilidades.
Las limitaciones son:
0 Insume méas tiempo g lo no analitico
0 La eleccion de los factores es arbitraria
o0 Es de baja transparencia para el personal
4. Método HAY (x factores y x puntos): Es el mas cosfply objetivo de los métodos utilizados
para disefiar sistemas de remuneracion. Los facterdviden en grados y cada grado
representa una cantidad de puntos. Se asignaresalomeéricos (puntos) a cada elemento o
aspecto del cargo y se tiene un valor total x tassde los valores numeéricos. Las tareas de los
puestos son medidas de acuerdo con el grado emanda cada uno de los factores y sub-
factores. La suma de los puntos de cada uno dgddes representa el valor del puesto
analizado.
Las limitaciones son:
0 Es el g mastiempo insume
0 Requiere de especialistas para su implementaaidangenimiento
0 Suele ser dificil mantener actualizadas las dispm®®s y evaluaciones del puesto.

Evaluacién de desempefio

La evaluacion del desempefio es una apreciaci@msisica de cémo cada persona se
desempefa en un puesto y de su potencial de dés&rtoro. Es un medio g permite detectar
problemas en la supervisién del personal y entégracion del empleado a la org o al puesto q
ocupa, asi como discordancias, desaprovechamierdmgleados g tienen mas potencial q el
exigido x el puesto, problemas de motivacion, ledcevaluacién de desempefio servira p/ definir y
desarrollar una politica de RH acorde con las ndaees de la org.

El empleo adecuado de la evaluacion del desempefio

Garantizar g exista un clima laboral de respetonfianza entre las personas.

Propiciar g las personas asuman responsabilidadefinan metas de trabajo.

Desarrollar un estilo de administracién democrafpesticipativo y consultivo.

Crear un proposito de direccion, futuro y mejoratitma de las personas.

Generar una expectativa permanente de aprendizageacion, desarrollo personal y
profesional.

Transformar la evaluacién del desempefio en un poode diagnostico de oportunidades de
crecimiento, en lugar de g sea un sist arbitréwdsado en juicios.
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Responsabilidad en la evaluacién del desempefio
De acuerdo con la politica de RH q adopte la erge$ponsabilidad de la evaluacién del
desempefio serd atribuida al:
* El gerente: asume la responsabilidad del desemgie8as subordinados y de su evaluacion.
» La propia persona: en las org mas democratigasredna evalla el propio cumplimiento de su
puesto, eficiencia y eficacia, teniendo en cuestarchinados indicadores q le proporcionan el
gte o la org.
e Elindividuoy el gte:
o0 Formulaciéon de obj mediante consenso: son formsladajuntamente x el evaluado y su
gte, mediante una auténtica negociacion entre apimsder llegar a un consenso.
o Compromiso personal p/ poder alcanzar los objefimoaulados conjuntamente: el
evaluado siempre debe aceptar plenamente losabpgcesario q acepte su compromiso
intimo p/ alcanzarlos.



0 Una vez g se han definido los obj mediante consgmsse ha obtenido el compromiso
personal, el paso siguiente serd obtener los eeyros medios necesarios p/ poder
alcanzarlos eficientemente.

o Desempernio: se trata del comportamiento del evaleiadaminado a alcanzar efectivamente
los obj formulados.

0 Medicion constante de los rdos y comparacion cemh) formulados: se trata de constatar
los costos-beneficios q implica el proceso.

0 Retroalimentacién intensiva y continua evaluacidnjunta: el evaluado debe saber cémo
esta marchando p/ poder establecer una relaciém @nesfuerzo y el rdo alcanzado.

» El equipo de trabajo: el equipo asume la respolidattide evaluar el desempefio de sus
participantes y de definir sus obj y metas.

» El area de RH: el area encargada de la ARH esjensable de evaluar el desempefio de todas
las personas de la org. C/ gte proporciona infesebdesempefio pasado de las personas, la
cual es procesada e interpretada p/ generar infoonpeogramas de accion g son coordinados x
el area encargada de la ARH.

e La comision de evaluacion: se trata de una evanamlectiva hecha x un grupo de personas.
La comision gralmente incluye a personas q pertenadliversas areas o deptos y estéd formada
X miembros permanentes y transitorios.

» Evaluacién de 360°; se trata de una evaluaciérehechforma circular, x todos los elementos g
tienen algun tipo de interaccion con el evaluaduati€pan en ella el superior, los colegas y/o
comparfieros de trabajo, los subordinados, los ekenternos y los externos, los proveedores y
todas las personas q giran en torno al evaluadomrc@atcance de 360°.

Obijetivos de la evaluacion del desempefio
P/ alcanzar los obj ultimos, la evaluacion del desefio pretende alcanzar diversos obj
intermedios.
» Idoneidad del individuo p/ el puesto
e Capacitacion
* Promociones
* Incentivo salarial x buen desempefio
» Mejora de las relaciones humanas entre supericsabgrdinados
» Desarrollo personal del empleado
» inf basica p/ la investigacion de RH
e Estimulo p/ una mayor productividad
» Conocimiento de los indicadores de desempefio olgla
» Retroalimentacion (feedback) de inf al individualesado.
» Otras decisiones de personal, como transfererumag,ataciones, etc.

Beneficios de la evaluacién del desempefio
Cuando un programa de evaluacién del desempefe @ariteado, coordinado y desarrollado

bien, trae beneficios a corto, mediano y largoglabs principales beneficiarios son:
» Beneficios para el gte:

0 Evaluar el desempefio y el comportamiento de losrdutados

0 Proporcionar medidas

o0 Comunicarse con sus subordinados
» Beneficios p/ el subordinado

0 Conocer las reglas del juego

0 Conoce cudles son las expectativas de su jefe

0 Conoce las medidas q el jefe toma p/ mejorar sendpsfio y las q el propio subordinado

debe tomar x cuenta propia



0 Hace una autoevaluacion y una critica personal
Beneficios p/ la org
o Evalla su potencial humano
o ldentifica a los empleados g necesitan reciclats@grfeccionarse y selecciona a los
empleados listos p/ una promocion o transferencia.
o0 Ofrece oportunidades a los empleados.

Métodos tradicionales de evaluacion del desempefio

C/ sist se sujeta a determinados obj especifieodgterminadas caracteristicas del personal

implicado. Es un medio p/ obtener inf y datos gwedan registrar, procesar y canalizar p/ mejorar
el desempefio humano en las org.

De escalas gréficas: es el mas comudn. Es muyattdizqg reduce los rdos a expresiones
numeéricas mediante la aplicacién de procedimiem@®maticos y estadisticas (explica si el
desempefio fue malo, regular, bueno, muy buenoju&eh desempefio de las personas
mediante factores de evaluacion.

Ventajas Desventajas

» Facil comprension y aplicacién sencilla. » Poca flexibilidad, el evaluador debe ajustarse
« Posibilita una visién integrada y resumida ¢ge  al instrumento

los factores de evaluacion » Estéa sujeto a distorsiones e interferencias
« Exige poco trabajo al evaluador en el registro personales de los evaluadores

de la evaluacién, ya q lo simplifica » Tiende a hacer rutinarios y generalizar los

enormemente. resultados de las evaluaciones

* Requiere procedimientos matematicos y
estadisticos para corregir distorsiones e
influencia del evaluador. Tiende a presentar
resultados tolerantes o exigencias para todos
los subordinados.

De alternancia para la calificacion: se clasifidehprimero al ultimo de los empleados. Era

una metodologia para ver buenos y malos desempefios

De comparacion x pares: se clasifica a los subaddis mediante una tabla de todos los pares

posibles de empleados. Se comparan todos conta. iU ADRO)

De distribucién forzada: se colocan porcentajedgisgminados de empleados en varias

categorias de desempefio. Tiene una gran desvgmajaiempre es asi (CUADRO)

De incidentes criticos: se basa en el hecho deafj@mportamiento humano existen ciertas

caracteristicas externas capaces de conducir lfadissipositivos 0 negativos. El método se

preocupa x aquellas caracteristicas muy positreadizarlas o ponerlas en practica, 0 muy

negativas, corregirlas o eliminarlas. Se llevaagistro de ejemplos poco comunes, buenos o

indeseables de la conducta de un empleado relakiaum el trabajo, y se revisa con él en

momentos predeterminados. Ayuda a mejorar la esidina

Formas narrativas: copiar carpeta

La entrevista de evaluacion del desempefio

Los propdésitos de la entrevista de evaluacion dséohpefio son:

Brindar al evaluado las condiciones necesarias@arajore su trabajo, comunicar su patron de
desempefio

Dar al evaluado una idea clara de como desempkfiabajo, destacar sus puntos fuertes y
débiles y compararlos con los estandares de desenagperados.

Discutir ambos las medidas y los planes para dakary utilizar mejor las aptitudes del
evaluado.

Crear relaciones personales mas fuertes entreaglaly evaluado.



» Eliminar o reducir las discordancias, ansiedadesiones e incertidumbres.
El éxito de la entrevista de evaluacion dependmuatehos factores y debe ser preparada de
modo que el evaluador sepa de antemano lo qualdiséaluado y como lo hara.

Sistema de evaluacion de desempefio
En toda organizacion existe una metodologia paakuarel desempefio
Se realiza un evento en la mayoria de las orgdnizes de forma anual.

Caracteristicas:

* Puede involucrar a partes o a todos los colaboeador

e El superior evalla a sus colaboradores

» Hoy se afade la autoevaluacion, evaluacion de garesluacion de superiores de otras areas

» Supervisién de las evaluaciones, objetividad peatuar, se puede crear un sistema para
evaluar los excesos de subjetividad

* Nacen sin tener relacion alguna con el subsisteni?t

» EvalGan comportamientos

* Feedback (se le entrega al empleado la evaluaci§erito)

Los protagonistas del SED son:

» Direccién de la empresa: directorio, ejecutivosegte general, etc. Tienen g apoyar el SED y
ayudar a la integracion con lo subsistemas. Algamares dicen g no hay g relacionar
directamente los resultados de la ED con las reeasgs (premio monetario)

0 Relacion directa ED- recompensa

o0 ED se suma a resultados del &rea y a los resultedi@sorganizacion

o0 ED atada a reconocimientos no monetarios y losn@zimientos monetarios son para todos
iguales

0 Desdoblar la cuestion desemperfio y resultados apevsonal. ED (reconocimientos no
monetarios) y Evaluacion x objetivos (EO) (reconuento monetario)
Ventajas y desventajas:

o0 Puede generar inconvenientes xq la evaluaciénasarada directamente con la plata q se
lleva al colaborador

0 Ventaja: hace g se tenga un mayor desempefio

0 Ventaja: se usa otra medida a parte de la ED. @glanizacién gana, el colaborador
también.

» Gestores: es toda persona q tiene la responsabilelavaluar. Va a ser el q adopta el SED para
facilitar su gestion. Si el SED no lo ayuda a sstige no va a apoyar el SED.

» Colaboradores: son las personas evaluadorasn@ngs inferencia tienen

e Lider del sistema: en la mayoria de las organinesi@s el area de RH.

Sistema de gestién de desempefio (SGD)

Es la coordinacion del SED con los otros subsistetieda organizacion.

Hoy a partir del andlisis del puesto (funcionesaas) para desarrollar las funciones criticas de
la organizacion. A esto lo coordino con el SED qaimentar al sistema de capacitacion y
entrenamiento, al sistema de desarrollo y al sstgdereconocimiento e incentivos.

Q se evalla con el ED

« Comportamientos: responsabilidad, dinamismo, ajzej& comunicacion, capacidad de
trabajo en equipo, relaciones interpersonales

» Resultados: presentismo, productividad, errordsrdir un proyecto, mejorar una habilidad,
cumplir otro rol.



Unidad IV
Desarrollo de personal
Es la formacién del personal g tiene una visiéargd plazo y g busca un mayor nivel de
capacidad. Es una actividad g se realiza en urami@arion respondiendo a las propias necesidades
de capacitacion, con el fin de preparar al homhbra pl crecimiento profesional, estimular la
eficiencia y productividad (abarca la capacitacion)

Capacitacion

Es un proceso de educacién a corto plazo medihoteElas personas aprenden
conocimientos, actitudes y habilidades en funciolujetivos definidos, para responder
adecuadamente a las tareas y responsabilidadespiesto o para la promocién de uno.

Debe abocarse a: conocimientos, habilidades @adés), actitudes (valores, creencias),
conductas (formas de actuar)

En la capacitacién se trabaja para el puesto aemnal desarrollo para el puesto futuro.

La capacitacion es una responsabilidad de lineafuntion de staff. Las actividades de la
capacitacion descansan en una politica q recoh@rgrenamiento como responsabilidad de cada
administrador y supervisor, los cuales deben neai®soria especializada a fin de afrontar esa
responsabilidad.

Los objetivos de la capacitacién son:

* Preparar a personas para la ejecucién inmedidtes dareas de la organizacion.
» Proporcionar oportunidades para el continuo deldapersonal
e Cambiar la actitud de las personas.

Educacion
Es toda influencia q el ser humano recibe del amisocial, durante su existencia, como

preparacion para la vida, para enfrentarse al arebaentro y fuera de su trabajo.
Puede ser:

» Desorganizada o asistematica: proveniente del htagfamilia, etc

» Organizada o sistematica: previene de la univedsiddglesia, etc. Dentro de esta se encuentra
la educacion profesional.
La educacion profesional es la q busca prepatasrabre para g puede realizar un oficio. Se

divide en:

» Capacitacién y entrenamiento: busca adaptar al fkmmbu lugar de trabajo. Le brinda ciertas
competencias y posee objetivos a corto plazo

» Desarrollo: plantea objetivos a largo plazo. Esserée de entrenamientos g buscan preparar al
empleado para puestos futuros. Se puede dar x rdediotacién de puestos, asignacion de
proyectos especiales, juegos de roles, observdeifmiestos similares.
Para capacitar se deben dar ciertas condiciones:

* Motivacion: es cuando alguien esté incentivado pacr una tarea x una necesidad, es un
estimulo

» Entendimiento: es cuando el receptor interpretade le esta diciendo, es decir, g el empleado
entienda para q le sirve la capacitacion.

» Confirmacién: no solo entiende si no g confirmamiendizaje. Gracias a la capacitacion puede
desarrollar la tarea en menos tiempo.
Las formas de capacitacion pueden ser:

+ Aulica o presencial

» Tutorial: ponen al empleado bajo la tutela de &iguj conoce el trabajo. Se da en los planes de
carrera.

» Pasantia: es como el tutorial pero con mas libertad

» Adistancia: hay distintos tipos: e-learning, caj@aion asistida



Lectura asignada: es x medio de los libros
Proyeccion e investigacion: consiste en elabofarnmes
Teleconferencia

Responsabilidad

De la linea: determinan la necesidad de capadtaBiétermina quién debe ser capacitado;
controla y autoriza contenidos; provee a los parfes

De RH: transmision de técnicas de aprendizajefidisel sistema para revelar las necesidades
de capacitacién y para evaluar sus resultadosyemdg continuidad de la accién.

Aprendizaje

Es un cambio de comportamiento, basado en la exméai Hay 4 tipos de comportamientos:
Transmision de informacion: g la capacitacion eedla cabo brindando informacion genérica
acerca de la estrategia. X ejemplo: horario deadatrsalida, etc.

desarrollo de habilidades: se refiere a las destrgzonocimientos relacionados directamente
con el desemperio del cargo actual o posibles omrecfuturas. Tiene g ver con ese cargo
puntual

desarrollo o modificacién de actitudes: apunta difivar nuevos habitos. X ejemplo: clientes,
relaciones con el personal, etc.

desarrollo de conceptos: esta dirigido al nivalagéégico para g puedan pensar en forma mas
global y amplia.

Entrenamiento como sistema

Comprende:

entrada: necesidad de entrenamiento

proceso: proceso de aprendizaje, capacitacion
salida: conocimiento, competencias, actitudes lidades
retroalimentacion: evaluacion de resultados

Etapas del entrenamiento
1. Diagnostico: determina la necesidad de entrezramiHay 3 niveles de andlisis

Andlisis organizacional: Este nivel no solo impleda@studio de la empresa como un todo
(misién, objetivos, recursos, distribucion de ldsmos) sino también del ambiente
socioeconémico y tecnolégico en el cual esté s#tu@onsiste en determinar en donde debera
hacer énfasis el entrenamiento.

Andlisis de recursos humanos: es un andlisis fietaa laboral, g consiste en verificar si los
RH son suficientes (cualitativa y cuantitativamégipi@ra llevar a cabo las actividades actuales y
futuras de la organizacion.

Andlisis de las operaciones y tareas: se hacediodos requisitos g el cargo exige a su
ocupante. Sirve para determinar los tipos de luiés, conocimientos, actitudes,
comportamientos y caracteristicas de la persomhtidze requieren para el desempefio del
cargo.

Los medios para llevar a cabo la capacitacién eatnevistas, encuestas, cuestionarios,
observaciones, informes periddicos, analisis dgocardescripcion de puestos, evaluacién de
desempefio, solicitud de un gerente o supervisanjaees interdepartamentales, entrevista de
salida, examen de empleados, modificacion del jmaba

Los indicadores de necesidad de entrenamiento son:

0 A priori; eventos, g si ocurrieran, proporcionariaacesidades de entrenamiento futuros

facilmente previsibles. Ejemplos: expansion denigesa, reduccion del nimero de
empleados.



0 A posteriori: problemas provocados x necesidadesttenamiento no atendidas,
relacionadas con:
= Problemas de produccién como calidad inadecuagaodieiccion, baja productividad,
etc
= Problemas de personal: como niimero excesivo dagjudgmasiadas ausencias y
sustituciones, etc
2. Programacion del entrenamiento: consiste en |ziéley prescripcion de los medio de
tratamiento, para satisfacer las necesidades btatica percibidas.
0 A quien entrena®> personal entrenado
0 Quien es el entrenader el entrenador puede ser interno o externo a laesapSu pueden
formar instructores en el caso g la capacitaci@reséerna, en donde esta persona externa
capacita 1 o 2 personas de la empresa para qdemayu
0 Acerca de g entrena» determinar el contenido o fijar un tema a parilas objetivos g se
desea obtener
o Donde entrena» Hay veces que es oportuno realizar el entrenam@mel lugar de
trabajo, pero hay otras veces que es mejor haeenm lugar distante a la empresa para
gue sea mas satisfactorio.
o0 Como entrena®> metodologia a utilizar a partir de los recursos g@nenta
o Cuando entrena® Hay capacitacion que se hace dentro del horartmblejo, otras fuera;
en este Ultimo caso puede ser los fines de seraangue se pueden producir
inconvenientes econdmicos
o Cuanto entrena® volumen, duracién e intensidad
o0 Para g entrena® objetivos o resultados esperados.
0 Costo~> es fundamental su analisis
Las técnicas de entrenamiento se utilizan comaldioptimizar el aprendizaje
0 Encuanto al uso
= QOrientadas al contenido. Disefiados para la traitsmile conocimiento o
informacién. Como x ejemplo: especificaciones téaside un producto
= Orientadas al proceso. Disefiadas para cambiandesitdesarrollar conciencia acerca
de si mismo y de los demas y desarrollar habilisiaterpersonales. Ejemplo: proceso
de venta
= Mixtos: ejemplo: se destacan las conferenciasdiestwe casos y simulaciones y
juegos
0 Encuanto al tiempo
* Induccion o integracion a la empresa: busca latadam y ambientacion inicial del
nuevo empleado a la empresa y al ambiente fissozial donde trabaja
= Después del ingreso al trabajo
0 En cuanto al lugar de aplicacion:
= En ellugar de trabajo: la persona la recibe enigino lugar donde ejerce sus tareas,
pudiendo ser administrado x el empleados, supeegsmespecialistas. Modalidades:
admisién de aprendices, rotacion de cargos, eruilgpiEnto de tareas, etc
» Fuera del lugar de trabajo: tiene lugar en un logsitio preparado para ello.
Modalidades: aulas de exposicién, peliculas, diéipas, videos, discusién en grupos,
debates, instruccion programa, dramatizacion, sichohes y juegos, métodos de
casos.
3. Implementacién y ejecucion: la relacion instructafmendizaje depende de:
0 Adecuacion del programa a las necesidades dedaiaegion: el entrenamiento debe ser la
solucion de los problemas q dieron origen a lagsidades diagnosticadas
0 La calidad del material preparado: debe facilit@anérenamiento, aumentar el rendimiento
del mismo y racionalizar la tarea del instructor



4.

0 La cooperacion de los jefes de la empresa: es areaepel personal tenga espiritu de
cooperacion y q los dirigentes den su apoyo
0 La calidad y preparacion de los instructores: ébéde la ejecucién dependerda mucho del
interés, esfuerzo y preparacién de los instructores
0 Lacalidad de los aprendices
Evaluacién de resultados: aqui se encuentra la@siéh de la capacitacion. Los aspectos
principales son:
o Determinar hasta g punto el entrenamiento prodigariodificaciones deseadas en el
comportamiento de los empleados
o0 Demostrar si los resultados presentan relaciériacoansecucion de las metas de la
empresas
o Determinar si las técnicas utilizadas han sidarlas efectivas
Hay distintos niveles:
o Evaluacién a nivel organizacional. En este niveLdpacitacion debe proporcionar
resultados como:
= Aumento en la eficiencia organizacional.
= Mejora de la imagen de la empresa.
= Mejora del clima organizacional.
= Mejora en la relacién entre la empresa y los entjplea
= Apoyo del cambio y la innovacion.
= Aumento de la eficiencia, entre otros.
0 Evaluacién de nivel de los recursos humanos. Enregtl, la capacitacion debe
proporcionar resultados como:
= Reduccion de la rotacion de personal.
* Reduccién del ausentismo.
= Aumento de la eficiencia individual de los empleado
= Aumento de las habilidades de las personas.
= Aumento del conocimiento de las personas.
= Cambio de actitudes y conductas de las persomas, et
o Evaluacién a nivel de las tareas y operacionesedte nivel, la capacitacion debe
proporcionar resultados como:
= Aumento de la productividad.
= Mejora en la calidad de los productos y servicios.
» Reduccion del flujo de la produccién.
= Mejora en la atencién al cliente.
» Reduccion del indice de accidentes.
= Reduccion del indice de mantenimiento de maquirexgipos, entre otras.

Evaluacion

1.
2.

3.

De reaccion: es como se siente el participantégfr@mprograma

De aprendizaje: se evallan factores g tienen gareactitudes, habilidades, etc. Se intenta
conocer omo mejoraran las habilidades

De la conducta: tiene g ver con el cambio de laloota a partir de los conocimientos
aprendidos: la persona debe tener el deseo de aahalypersona debe saber q hacer y como
hacerlo, la persona debe trabajar en un clima rgdn.

De los resultados: se evaluaran los resultadogpepsieicen como consecuencia de g los
participantes hayan asistido al programa. Ejenmlmento de la productividad, optimizacion

de los tiempos de los procesos, reduccion dedadreia de accidentes, aumento de las ventas.

Beneficios de la capacitacion

Eleva la moral de los empleados



» Permite q el personal se identifique con los olbjstide la organizacion
» Promueve el desarrollo con vista a la promocién

* Mejorar las competencias de los participantes

» Cubre la brecha entre la situacion actual y laatiese

» Provoca un cambio positivo a nivel organizacional

Planificacion de carreras

Es la estrategia para adquirir, utilizar, mejgraonservar los recursos humanos en la empresa.

Es el proceso mediante el cual una empresa sarasggntar con el nUmero correcto de
empleados y con el tipo correcto de personas dndases adecuados en el tiempo preciso y
haciendo aquello para lo cual son mas Utiles ecaradnente.

Los objetivos son: reconocer requerimientos figuppomueve el desarrollo de los RH,
implica una utilizacion efectiva de los RH actuafdaturos, asegura el suministro de participantes
calificados.

Las ventajas son:

» Contribuye a la cobertura de vacantes (previstagpeevistas)

e Brinda oportunidades concretas de crecimiento

* No crea tanta dependencia del mercado de RH

» Contribuye al ahorro de costos de incorporaciérpdesonal externo
» Brinda seguridad al personal

Plan de reemplazo
Se relaciona con el reclutamiento, la promocidmtyansferencia indistintamente para ocupar
otros puestos cuyas vacantes conocemos ( se lpaacklesir

Plan de sucesion

Tiene x objeto tener preparado en tiempo y folmsaé¢levos necesarios para las posiciones de
conduccién de la organizacién. Ejemplo: jubilacidticipada

Las ventajas son: brinda posibilidad de crecinvieaporta seguridad al personal, contribuye a
la cobertura de vacantes previstas e imprevistas

Las desventajas son: impide incorporar persorat®x con nuevas ideas o mayor
comparacion.

Planes de formacion

Una buena induccion contribuye a generar la ifleation personal desde el inicio. Se debe
contar con un proyecto de introduccién o inducdéhpersonal g contemple al menos 3 aspectos:
manual de ingreso con formacién basica sobre laegapreunion de bienvenida y visita guiada a
cargo de RH; introduccion en la tarea a cargoefelq instructor

Unidad V
Relaciones con los empleados
Se refiere a las actividades de RH asociadastalytra los movimientos de los colaboradores
dentro de la organizacion. El disefio de un progrdengelaciones con los empleados debe incluir:
comunicacién, cooperacion, proteccion, asisteniisgjplina y conflicto.

Movimientos del personal
Las organizaciones se caracterizan por los moviwseronstantes de las personas que
transitan a lo largo de la estructura de la organdn. Se trata de un flujo continuo de capital



humano dentro de la organizacion, con movimient@siopplican admisiones, transferencias,
ascensos, separaciones por jubilacion y despido.

Politicas de despido

Los despidos de las personas por iniciativa degarzacion se deben realizar con sumo
cuidado y tacto. El despido es la sancion mas aeyer la organizacion puede imponer a un
trabajador.

En general, las organizaciones adoptan algunogg@iro@entos para aminorar los efectos de un
despido, estos pueden ser:

1. Politica de despidos selectivos: es el procedimiguoe utiliza la organizacién para definir los
criterios responsables de la eleccion de las passgne seran despedidas en caso de recorte de
personal.

2. Colocacién en otra empresa: es el procedimientaigada organizacién para asistir y ayudar a
los trabajadores despedidos, para conseguir leseno empleo.

3. Plan de renuncia voluntaria: se trata del planlgweganizacién ofrece a sus empleados para
motivarles a pedir su separacién por iniciativgoao

Disciplina

El termino disciplina se refiere a la forma en tagepersonas se conducen a si mismas de
acuerdo con las reglas y los procedimientos deomportamiento aceptable para la organizaciéon
(autodisciplina).

Conflictos
Las diferencias personales en cuento a interesbiivos siempre conducen a alguna especie
de conflicto. Un aspecto critico de la ARH es resotonflictos dentro de un marco global y a
largo plazo. Cuando éstos son solucionados y tesuelebidamente siempre conducen a cambios
en la organizacion que propician la innovacion.didstante, cuando son resueltos indebidamente, o
sélo en parte, producen un enfrentamiento eneganizacion, sus miembros y el sindicato
representativo, el cual puede afectar de formativegal desempefio organizacional.
El conflicto es algo inherente a la vida de la argacion.
Uno de los propdsitos de la administracion delmsiacrear condiciones o situaciones en las
cuales el conflicto, como parte integral de la vidhustrial y organizacional, pudiera ser controlad
o dirigido hacia canales Utiles y productivos
El conflicto es un proceso que se inicia cuandodenas partes percibe que la otra entorpece o
pretende entorpecer uno de sus intereses.
Las condiciones antecedentes, inseparable dedadeida organizacion y q suelen generar
conflictos, son:
» Diferenciacion de actividades
» Recursos compartidos: por lo general los recurigpodibles son limitados 0 escasos y se
distribuyen en forma proporcional entre las dive&aas o grupos de la organizacion.
» Actividades interdependientes: la interdependeexiste en la medida que un grupo no puede
desempefar su trabajo sin que otro grupo desengbsfigo.
El conflicto es un proceso que deriva de dos comuis desencadenantes:
e Percepcién de incompatibilidad de objetivos.
» Percepcion de una posible interferencia.
La resolucién representa el fin del episodio defflazio.
Un conflicto puede resolverse por tres maneras:
» Resolucion ganar-perder: una de las partes consaneer en el conflicto con lo que alcanza
sus objetivos y frustra los de la otra parte.
» Resolucién perder-perder: cada parte desiste dea@dgle sus objetivos.



* Resolucién ganar-ganar: permite que las dos paldaacen los objetivos que desean.
Los conflictos laborales incluyen varios tipos d&indicaciones, a saber:

» Condiciones legales de trabajo: como la jornadaeainlos horarios de trabajo, los intervalos
de descanso y para comer, el descanso semanaleedanlas condiciones de trabajo de la
mujer y del menor, el contrato de prueba, las aoés de despido y del aviso previo, etc.

» Condiciones econdmicas del trabajo: son las camtisi que se refieren a la remuneracion,
como el salario profesional, el indice de reajgatarial, el indice de aumento real o el indice
de productividad de la categoria, las primas pbgrsidad o insalubridad , las horas extras,
las comisiones.

» Condiciones fisicas del trabajo: son las condiga@rabientales que rodean a los empleados
mientras trabajan, como la exposicion a ruidostdameraturas extremas, los gases toxicos, los
agentes quimicos.

» Condiciones sociales del trabajo: son las condés@ue promueven servicios y prestaciones,
previstos o no por la ley.

» Condiciones de representatividad en el trabajocsodiciones que aseguran a los empleados
alguna forma de participacion en el proceso desietp su representacion en ese proceso.

Negociacion colectiva

El contrato colectivo exige un proceso previo dgooeciones entre las partes.

En un sentido amplio, “negociacién es el procesbidgueda de la aceptacion de ideas,
propositos o intereses, con la intencion de algagizaejor resultado posible, de modo que las
partes implicadas terminen la negociacion de gamfuescuchadas, de que tuvieron la oportunidad
de presentar todas sus argumentaciones y de gsentes de las contribuciones individuales dara
un total mayor que cualquiera de las partes”.

Politicas de relaciones laborales
Las relaciones laborales se basan en las poléteés organizacion respecto a los sindicatos,
tomando como representantes, de los anhelos,da@acsnes y las necesidades de los empleados.

Las relaciones laborales son la politica de refesale la organizacion con sus miembros, a través

de sindicatos.

Las organizaciones pueden adoptar cuatro poliieaslaciones laborales distintas:

» Politica paternalista: se caracteriza por la facilpida aceptacion de las reivindicaciones de los
trabajadores, sea por inseguridad, incapacidadamipetencia de las negociaciones con los
lideres sindicales. A medida que los sindicatosiguien satisfacer las necesidades o las
reivindicaciones de sus bases, crean otras déintetectivo o privativo de sus propios lideres,
gue presentan como si vinieran de la base queseagisn.

» Politica autocratica: se caracteriza por la posigida e impositiva de la organizacion, la cual
actla de forma arbitraria y legalista, al hacen s6hcesiones dentro de la ley o de acuerdo con
Sus propios intereses.

» La politica autocratica, por su caracter unilaterahpositivo no es sostenible durante un largo
periodo y genera en el personal frustracién yuattie rebeldia.

» Politica de reciprocidad: se basa en la reciprdogfdre la organizacién y el sindicato. El
objetivo es construir un acuerdo y atribuir al gatb toda la responsabilidad de vigilar que las
clausulas pactadas no sean violadas por las partes.

» Politica participativa: exige buenas relacioneslosrempleados y un clima organizacional
saludable, en el cual los gerentes y supervisareasesorados por especialistas de staff. La
politica participativa considera al empleado dedgminto de vista social, politico y econémico
y no sélo como un simple factor de produccién.

La politica participativa deposita en el sindidatgorresponsabilidad de mantener un
ambiente de armonia en las relaciones laboralesvigdar el cumplimiento de los acuerdos



colectivo. Se basa en el consenso de las paregstictamente preventiva, pero no correctiva, ya
gue se anticipa a los problemas.

El sindicalismo

El sindicalismo evoluciond, dej6 de ser una reaceidte las precarias condiciones laborales,
para convertirse en una representacion solidaigrtegde los derechos y las expectativas de las
clases trabajadoras. El sindicalismo representaaneso para la reivindicacion de mejores salarios
y condiciones de trabajo, mas que eso, represaatfuarza politica que forma parte de la natural
lucha por el poder en un régimen democratico.

Medios para la accion
A efecto de conquistar la reivindicacion de suebas sindicato de empleados puede utilizar

varios medios de accién para presionar a las argeiones, entre ellos:

» La huelga: es el derecho que tiene toda persohsatarerse de trabajar como medio para
presionar al empleador y conseguir una reivind@ade interés general, (paralizacion
colectiva del trabajo)

» El arbitraje: Es un procedimiento por medio dell ¢asm partes someten su disputa a un tercero
imparcial para su resolucién. El arbitro actlia dsrsiente como un juez y un jurado. En
general, las dos partes implicadas deben acorééedaidon del arbitro y aceptar su decision.

» Grupos de activistas a favor de un movimiento: @opos de huelguistas que tratan de
allegarse a sus colegas e impedir que los emplepgodesean trabajar entren. El Cadigo Penal
prohibe los grupos de activistas a favor de un mi@rito porque propician actos de coaccion y
de intimidacién que restringen la libertad indivatide quienes no estan de acuerdo con la
huelga.

Medios de accién patronal

» Cierre temporal (lock-out) o huelga patronal: $¢atde un paro patronal, es decir del cierre
temporal de la empresa determinado por sus diggempor el sindicato patronal, como medio
de presién en las negociaciones sindicales coarapiados. Este cierre provoca problemas no
sé6lo para los empleados que dejan de trabajampgiaébir su remuneracioén, sino también para
la propia comunidad que deja de recibir productssreicios.El cierre temporal puede ser
ofensivo o defensivo, pero siempre es un actotendbdel empleador o del sindicato patronal.

» Lista negra: La lista negra es una relacion deajeslores despedidos por sus acciones
sindicales, la cual es distribuida a todas las esgw afiliadas a determinado sindicato patronal,
con el proposito de que éstas se defiendan nedamrdimnision a esas personas.

Relaciones laborales

En concepto amplio es la relacién de la empresdasoempleados estén o no afiliados al
sindicatos, comprendidos o no en el convenio. Esléion con los empleados

En concepto restringido es la relacion sindicabovencional referida a disposiciones legales,
contractuales, etc para mejorar la calidad de gdaerar riqueza y hacer g la empresa sea
productiva. Son las relaciones laborales. Estdadgu:
» Derecho laboral: ley nacional de empleo n° 24048de contrato de trabajo n° 20744.
»  Convenio colectivo
» Decretos y resoluciones laborales
»  Estatutos profesionales

Relaciones gremiales



Son el conjunto de actos q desarrollan tantodpeesentantes sindicales del personal como los
representantes de la empresa, tendientes a satikfaquejas y reclamos q cualquiera de las partes
formullara frente a la otra
Caracteristicas
» Eltrato es entre el representante de ambas pkrsgsotagonistas se ocupan de problemas g
afectan a terceros

» Los acuerdo tienen una proyeccioén en el tiempoetiduerza legal y se transforman en leyes
internas

» Se trata de una relacion de poder entre la emprpeesigue mayor flexibilidad en la toma de
decisiones, y los sindicatos g persiguen limitaegopara evitar q se ejerza poder sobre los
trabajos arbitrariamente.

» Permite lograr acuerdos sin consenso. El sindicate el voto de los trabajadores, g permita
acordar cuando la mayoria se pronuncia a su favor.

Sindicato
Agrupacion de defensa de los derechos e inteeese®micos del empleado. Los tipos son:

» De base: formado x individuos de diferentes profess, oficios o especialistas q prestan
servicio a una misma empresa

» De industria: formado x individuos q prestan susisis en varias empresas de una misma
rama industrial

» Gremiales: formado x individuos g ejercen una mignedesion, oficio o actividad

» De dficio: formado x individuos o trabajadores d&idtas profesiones u oficios.

Gremio
Es un conjunto de personas ¢ tienen un mismaoadigrofesion. Las funciones son:

e Auditoria: velar el cumplimiento de las normas

+ Comunicacion y voz: se genera x la necesidad denvafcion

» Negociacion: aparece cuando una de las partessqgéeerar un cambio en las normas vigentes

» Representacion: el sindicato tiene representativilid personal pero normalmente delega esta
representacion en las federaciones g puede tesrspnas juridicas (para adquirir derechos y
contribuciones obligatorias) y personeria greif@alpara pactar convenios de trabajo)

Departamento de relaciones laborales
Funciones
» Hacer cumplir el convenio
» Arbitrar las relaciones entre las 2 partes patartde encontrar un punto de equilibrio
» Atender a los gremios y a todo tipo de reclamo
» Escuchar al empleado, al jefe y al estado
» Generar confianza y poder separar los aspectomhaies de los personales

Convenio colectivo

Es una reunion de empresarios y representantesales, con el consentimiento del estado
(ministerio de trabajo) para acordar las condigatetrabajo para el personal comprendido en el
mismo.

Son acuerdos g se celebran entre una empresa, @agociacion y una asociacién sindical
con personalidad gremial. Existen 2 tipos de coiavdrorizontal (cubre a trabajadores de la misma
empresa) y vertical (cubre una actividad)

Todo el contrato colectivo tiene una extensiénrmdeiteada ene tiempo y espacio. Es uno de los
medios mas utilizados para la solucién de conSlicilectivos.

Caracteristicas:



» Tiene fuerza de ley
» Sefala a q puestos y nivel de personas alcanzigmiom
» Los sindicatos privilegian los acuerdos q bendfigidos niveles mas bajos de sus
representados
e Se celebran x escritos y son homologados x el teiisde trabajo.
* La homologacién depende de: cumplimiento de rempsisormales, capacidad y competencia
de las partes, compatibilidad del contenido detamas legales.
Los convenios regiran desde el dia siguientefublicacion y el periodo de vigencia no puede
ser menos a 1 afio ni mayor a 2.
Se refieren a todos los aspectos de las relaciabesles tales como el salario, horas de
trabajo y horas extras, caracteristicas del traligj@cho de antigliedad, vacaciones,
procedimientos a seguir ante quejas, etc.

Higiene y seguridad
Conjunto de normas y procedimientos tendientespadteccion de la integridad fisica 'y

mental del trabajador, preservandolo de los riedgasalud inherentes a las tareas del cargo y al

ambiente fisico desde su ejecucion.

Esta relacionado con el diagnostico y la prevendi® enfermedades ocupacionales a partir del
estudio y control del hombre y su ambiente de joaba

Las fuentes son la ley 19587 (Establece las cmmdis de seguridad e higiene en el trabajo) y
el decreto 1338/96 (servicios de medicina y dersgg e higiene en el trabajo)

Objetivos:

» Eliminar las causas de enfermedades profesionales.

* Reducir los efectos perjudiciales provocados ptnabljo en personas enfermas o que tienen
discapacidades fisicas.

» Prevenir que se agraven los males y las lesiones.

» Conservar la salud de los trabajadores y aumentarosluctividad por medio del control del
ambiente aboral.

Estos objetivos se logran:

* Manteniendo constante estado de alerta ante riesigientes en la fabrica

» Xlos resultado de nuevos procesos o materialegdgn utilizarse

» Xla educacion de los obreros, jefes, capatacesntgs, etc, indicando los peligros existentes y
ensefiando a evitarlos.

Un plan de higiene laboral incluye los puntos isigtes:

» Un plan organizado: el cual no sélo entrafia latao#n de servicios médicos, sino también de
enfermeros y auxiliares, de tiempo completo o pgresto Ultimo depende del tamafio de la
empresa.

e Servicios médicos adecuados: los cuales incluyatigmensario para urgencias y primeros
auxilios en caso de que se necesitaran. Estagléat@k deben incluir:

Exédmenes médicos de admision.

Atencién de lesiones personales provocadas poisrpadéesionales.

Primeros auxilios.

Control y eliminaciéon de areas insalubres.

Registros médicos adecuados.

Supervision de la higiene y la salud.

* Servicios adicionales:

o Prevencién para ayuda econdmica que cubra casosadims de ausencia prolongada del
trabajo por enfermedad o accidente.
0 Extension de prestaciones médicas a empleadoadokil

OO0OO0OO0OO0OOo



Condiciones ambientales del trabajo

» Condiciones ambientales del trabajo: como ilumibraciemperatura, ruido y otros.

» Condiciones de tiempo: como duracion de la jorralaral, horas extras, periodos de
descanso, etc.

» Condiciones sociales: como organizacion informadciones, estatus, entre otros.

Seguridad industrial

Conjunto de medidas técnicas educacionales, mégigsisoldgicas empleadas para prevenir
accidentes, tendientes a eliminar las condiciomesguras del ambiente, a instruir o convencer a
las personas acerca de la necesidad de implan@eipracticas preventivas

Los servicios de seguridad tienen la finalidad staldecer normas y procedimientos, poniendo
en practica los recursos posibles para consegpiel&encion de accidentes y controlar los
resultados obtenidos.

La seguridad es una responsabilidad de linea yum#on de staff ya q cada jefe es
responsable de los asuntos de seguridad de swaénepje existan en la organizacion un organismo
de seguridad para asesorar a todas las jefatunaglegion a este asunto.

Contempla 3 areas principales:

» Prevencion de accidentes: un accidente laborah@saensecuencia del trabajo y q provoca
directa o indirectamente una lesion corporal, utemagion funcional o un mal que lleva a la
muerte o la pérdida total o parcial, permanentmpbral, de la capacidad para trabajar. Se
clasifican en: accidentes sin ausencias (despliéscidente el empleado contintia trabajando);
accidente con ausencia y puede causar:

0 Incapacidad temporal y pérdida total de la capacidaa trabajar el dia en que sufre el
accidente o que se prolonga durante un perioddangeun afio. Al regreso, el empleado
asume su funcion sin que haya reduccion de su iciaohc

0 Incapacidad parcial y permanente, reduccion payg@rmanente de la capacidad para
trabajar.

0 Laincapacidad total y permanente es la pérdidd detla capacidad para trabajar de
manera permanente.

0 Muerte del accidentado.

» Prevencion de robos (vigilancia): un plan de prei@nde resultados. Incluye: Control de
entrada y salida de personal, de vehiculos, est@ti@nto fuera del area de la fabrica, registro
de maquinas, equipos y herramientas, controlesblas

» Prevencion de incendios: debe planearse cuidadosas@bre todo cuando hay mecanismos,
equipos e instalaciones valiosas g deben protegerse
Los accidentes traen aparejados 2 tipos de calitestos e indirectos

Ley de higiene y seguridad industrial. Ley 19587
» Obligaciones del empleador:
Disponer de examen médico preocupacional y revisiédica periodica.
Disponer de medios adecuados para la prestaciprirderos auxilios.
Promover la capacitacion del personal en esta iaater
Instalar el equipamiento adecuado para preservagilene y seguridad en el trabajo
(equipos de renovacién de aire, disminucion o milato de ruidos, desecho de sustancias
nocivas, etc.)
o Denunciar accidentes y enfermedades de trabajo.
« Obligaciones del empleado
o0 Cumplimiento de normativas de higiene y seguridadplir con recomendaciones
referidas al uso, conservacion y cuidado de quipoaquinarias.
0 Someterse a los examenes médicos preventivos G jmes.
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0 Cuidar los avisos y carteleras que indiquen medidaseguridad e higiene.
0 Asistir a los cursos o programas de capacitaciénsgudicten

Oficina de administracién de personal
El area de personal debe.

» Administrar datos de los colaboradores para sutrémisiformacion en tiempo y forma a las
areas de gestion (indicadores de gestidn, acceldptérabajo, ausentismo, puntualidad)

» Cumplir con los requerimientos externos a la engp(Esmalidades de libros de sueldos y
jornales, deposito de cargas sociales, pago dedgbe

» Asesorar a los trabajadores en cuanto a cuest@negnales, como x ejemplo el impuesto a las
ganancias, el tramite para el cobro de asignaciameiiares, etc
Objetivos

* Tener actualizada la informacién del personal

e Llevar registros Utiles para la toma de decisiones

»  Cumplir con las normativas legales

« Pagar en tiempo y forma

» Llevar la historia del personal

Legajos
Hay distintos tipos de legajos

» Legajos personales: describen la historia del emdplelentro de la organizacion. Incluye:
solicitud de ingreso, historia de la persona amd@nizacién, capacitacion o desarrollo recibido
en la organizacién, comprobantes pertinenteseldaion laboral, elementos para conocer a la
persona.

» Legajos médicos: incluye antecedente médicos dseso con alguna enfermedad, ausencia,
examenes, etc.

» Legajos de seguridad. Describen situaciones addagedurante la vida laboral (accidentes,
etc)

Unidad VI
Comunicacion interna
Es el intercambio de informacidn entre varios iflies g constituyen una relacion reciproca,
libremente consentida y q transmitida x el emisentendida x el receptor, forma o transforma su
comportamiento.
Es el mecanismo x el cual se conecta toda la argeidin. En el proceso existe un intercambio
entre emisor y receptor, llamado feedback
El proceso de comunicacién es un sistema abieatq,goncurren ruidos
Las caracteristicas son:
» Sencillez: comunicaciones simples y concisas
» Comprensibilidad: q pueda ser captado x el recapdoamente
» Pertinencia: lo q se comunica debe ser relevante
* Credibilidad: el emisor debe ser confiable
e Adecuada: al publico al q va dirigida
» Periodicidad: se debe asegurar la continuidadgjel domunicacional.
Los objetivos de la comunicacion son:
» Modificar o sustentar comportamientos socialegjysos o fisicos, x lo tanto hay un efecto
reciproco entre el emisor y el receptor de infligenc
» Dar conocimientos, transmitir ideas y pensamiergodjendo el receptor hacer cambios.



» Como objetivo fundamental la comunicacién intemeaclas condiciones necesarias para la
concrecion de la estrategia general de la empresa

» Como obijetivos especificos intenta involucrar gdate, acompanar a los procesos de cambio,
dar coherencia a los planes, mejorar el clima emdliente de trabajo.
Las funciones de la comunicacién son:

» Control: permite controlar la conducta de los miessb

* Motivacion: aclara lo g hay q hacer, g tan bieadtin haciendo y g puede hacerse para
mejorar.

» Expresién emocional: permite expresar frustracignesstisfacciones

» Informacién: facilita la toma de decisiones

Tipos de comunicacion
* Interna: se da entre los miembros de la organina€idede ser:

0 Vertical descendente: se dirige a un nivel infegiorel grupo u organizacion. Sirve para
asignar metas, dar instrucciones de trabajo, irdopuliticas y procedimiento, sefialar
problemas g requieren atencion y ofrecer retroalta@én sobre el desempefio.

0 Vertical ascendente: se dirige a un nivel sup@noel grupo u organizacion. Sirve para dar
retroalimentacion a los superiores, informarlesplegreso hacia las metas y dar a conocer
problemas actuales. Ejemplo: informes de desempefias de sugerencias, discusiones
entre supervisores y empleados, procedimientosi€ias)

0 Horizontal: tiene lugar entre los integrantes disimo grupo de trabajo, entre miembros de
grupos del mismo novel. Ahorra tiempos y facildabordinacién. En algunos casos, estas
relaciones laterales estan formalizadas, pero bhmahitual es q surjan informalmente
como atajo a la jerarquia verticalmente para hexgeeditas las actividades. Pueden
producir conflictos disfuncionales cuando se igntosa canales verticales formales.

0 Transversal: su objetivo es configurar un lengeajain y actividades coherentes con los
principios y valores de la organizacion, en todaspersonas y grupos de la misma.
Ejemplo: coordinacién entre distintos niveles jguicos y funcionales

» Externa: entre la organizacion y el medio ambiexterno.
A su vez esta puede ser:
» Formal: se origina en una estructura formal
» Informal: surge de grupos informales y x su cargutiede llegar a influir mas q la formal
La comunicacion es subjetiva, sufre deformacioreg giepende de la percepcion, de las
expectativas del emisor, etc.

Métodos de la comunicacién
e Comunicacion oral
o0 Es el principal medio de transmitir mensajes. Ejemgiscursos, discusiones en grupos,
rumores
0 Ventajas: velocidad y retroalimentacién
o Desventaja: cuantas mas personas deban trandmiimsaje, mayor es la posibilidad de g
se distorsione.
e Comunicacién escrita
0 Cualquier medio de transmitir x escrito palabrasmbolos. Ejemplo: memorandos, e-mail,
cartas, faz.
0 Ventajas: es tangible y verificable, se guardasteyi
o Desventajas: los mensajes escritos consumen tiempo
e Comunicacion no verbal
o0 Abarca movimientos del cuerpo, la entonacion ossfg damos a las palabras, las
expresiones del rostro y la distancia fisica egitemisor y receptor.



0 Actuamos de acuerdo a nuestro estado de animd temgeaje corporal no verbal.

0 Los 2 mensajes mas importantes q comunica soma@bgn el g un individuo simpatiza
con otro y se interesa x sus opiniones, y el estafativo entre emisor y receptor

0 Hay g estar pendiente de las contradicciones rgmmensajes

Redes
» Redes formales de grupos pequefios
0 Cadena: siguen rigidamente la linea formal de ma@®ea@proxima a los canales de
comunicacion g se encuentran en una organizagjarde 3 niveles. Es preferible si es
importante la exactitud
0 Rueda: tiene una figura central g se encuentran@quipo con un lider fuerte. Esta
estructura facilita el surgimiento de un lider
0 Multicanal: permite a todos los miembros del grapmunicarse unos con otros.
Distinguen a los grupos autodirigidos, en lo q ®ls integrantes tienen la libertad de
hacer su aporte y nadie asume un papel protagdéda. mejor si se quiere q los
empleados estén mas satisfechos.
* Rumores: son una reaccion en situaciones g sorriames para nosotros, cuando hay
ambiguiedades y en condiciones g producen amistadcteristicas:
0 No los controla la administracién
0 La mayoria de los empleados le conceden més diddibi a los comunicados formales
emitidos x la direccion
0 Sirven sobre todo a los intereses personales devokicrados
0 Persisten hasta g se cumplan los deseos y espe@oezaron la incertidumbre q lo
fomentd o hasta g se reduzca la ansiedad
0 No se pueden eliminar totalmente, solo reduciriaimmo sus consecuencias negativas,
limitando su alcance y efecto.
» Comunicacion x computadora
0 Correo electronico: transmite y recibe x intereetds y documentos generados en una
computadora. Los beneficios son: se escriben,gay guardan rapidamente; se pueden
enviar a una persona o a miles con un clic; seguedo leer x completo; bajo costo.
Inconvenientes: sobrecarga de informacion; difeaitie distinguir entre los mensajes
importantes de los triviales y el correo chatazemece de contenido emocional; es frio e
impersonal.
0 Intranet: son redes privadas de informacion q avatada la organizacién. Parecen y
funcionan como un sitio de Internet, pero solonhdismbros de la empresa tienen acceso
0 Extranet: son enlaces para conectar a los empléatgéosos con ciertos proveedores,
clientes y socios estratégicos
o0 Videoconferencia: permite a los empleados sosfen&s con personas ubicadas en otros
lugares. A través de audio y video en vivo, los leangios se ven, se escuchan y hablan
entre ellos
0 Aplicaciones de mensajeria instantanea: son praganpermiten experimentar
simultaneamente varios modos de comunicacion: ileoconferencia, telefonia, uso
compartido de aplicaciones y transferencia de aoshi

Barreras de la comunicacion

» Filtrado: es la manipulacién delibrada de la infacdn x parte del emisor, de modo g parezca
mas favorable a los ojos del receptor. El princifggerminante es el nimero de niveles en la
estructura de la organizacion.

» Percepcioén selectiva: los receptores ven y escusdlantivamente, basados en sus necesidades,
motivaciones, experiencia, antecedentes y otrastafsticas personales. También proyectan
sus intereses y esperanzas en las comunicacioaedcclas decodifican.



» Sobrecarga de informacién: se produce cuandodan#cion con la q se tiene g trabajar
excede la facultad de procesamiento del indivitlos.efectos son: se descarta, ignora, pasa u
olvida o se aplaza hasta g la sobrecarga cedéef® [informacién y la comunicacién es
menos eficaz.

» Emociones: el estado de animo g se tenga en el morde recibir un mensaje influird en la
forma de interpretarlo. Ante emociones extremamosomas proclives a descuidar nuestros
procesos de pensamiento racional y objetivo a cadjuicios emocionales

» Lenguaje: las palabras tienen significados distiptara diversas personas. Las variables g
influyen en el lenguaje q usamos y en las definiesoq les damos a las palabras: edad,
educacion, antecedentes culturales

* Ansiedad de la comunicacion: las personas g safisiedad o miedo a la comunicacion,
experimentan tension y ansiedad injustificadas lantemunicacién oral o escrita. Quienes
temen a la comunicacion oral evitan las situacianesigen ejercer esta comunicacion y
distorsionan las exigencias de comunicacién deusstp con el fin de reducirlas al minimo.

Elementos de la comunicacion

» Fuente: es la persona, cosa 0 proceso g emitednsajes

» Destino: es el ultimo receptor del mensaje

» Canal: transporta el mensaje de alguna forma etogtisicamente distantes

e Transmisor: equipo situado entre el canal y elidest

» Receptor: equipo situado entre el canal y el destin

* Ruido: interferencia indeseable q tiende a defoyraterar los mensajes transmitidos.
Interferencia g no permite mantener intacto el ragns

Funciones del proceso de comunicacion

» Percibir: implica la asignacion del significadoxindividuo al estimulo g recibe de su medio

» Caodificar: una vez q el comunicador tiene definmq quiere expresar, es importante g lo
codifique en simbolos de comunicacion g hagan f@sitte comprension comun con el
receptor

e Transmitir: expresion de simbolos de comunicac®nml codificador a un receptor

» Recibir y decodificar: el receptor debe dar sensidmensaje recibido

» Responder: el paso final es una repeticion deb ciell receptor considera la respuesta q
ofrecera.

Beneficios de la comunicacion efectiva
» Parala empresa
0 Lavincula con medios externos
o Difunde sus realizaciones
0 Proyecta suimagen
e Para el persona
Brinda confianza y aumenta su poder de decision
Permite su participacion
Aumenta la informacion
Ayuda a la integracion
Evita rumores y confusiones

O O0OO0OO0Oo

Motivacion
Es el proceso q impulsa a una persona a actuaraddaierminada manera. Busca lograr q los
individuos aporten el maximo esfuerzo, q se comptamcon la organizacion.



Decir g los administradores motivan a los subomttisaes decir g haran cosas g esperan
satisfara sus impulsos y deseos y q inducen allmwdinados a actuar de cierta forma.

La motivacion es distinta de la satisfaccion: Igivazion se refiere al impulso y al esfuerzo
para satisfacer un deseo 0 una meta; la satisfaseiéefiere a la alegria experimentada cuando se
satisface una necesidad.

Liderazgo

Es el arte de influir para g los otros trabajerldogro de los objetivos de bien comun.

Un lider gana x personalidad, amabilidad, amorigpaé, voluntad, respeto, etc. Se gesta en
los valores genuinos, fomentando las relacionesahas) manejando todo siempre con
responsabilidad. El lider es aquel q crea un eatsano para un crecimiento sano.

Es el proceso de influencia social en el q unaoperglider) es capaz de conseguir la ayuda y el
apoyo de otros (seguidores) en la ejecucion dearaa comun.

Lider es el individuo con la habilidad para influirotivar y capacitar a otros para q
contribuyan a la efectividad y el éxito de las oigaciones.

Existen 2 tipos de liderazgo.

» Visionario: crea, imprime o disefia una vision vetibps a LP
» Ejecutivo: coordina las acciones diarias, reprodas&alores y la mision, objetivos a CP y
MP, cercano a los seguidores.

Teorias del liderazgo

Teorias de los rasgos o personalista ('40)
Consideran caracteristicas y cualidades persogalesinguen a los lideres de los g no lo son.
Segun estas teorias, los rasgos predominantetsrggden a los lideres organizacionales son:

* Autoconfianza

» Competencias cognitivas: nivel 6ptimo de complegjidagnitiva

» Competencias sociales

» Conocimientos necesarios para el funcionamientgrgo

» Fiabilidad: persona de confianza para los segusdore

* Flexibilidad: capacidad de adaptar sus comportamseisegin distintos grupos de seguidores o
situaciones

» Motivacion de logros: transmitir metas y objetivos

* Motivacion para influir en los demas: influenciaacto en los demas.

Teorias conductuales ('50)

Postulan q las conductas y comportamientos distimgulos lideres

» Estudios de la Universidad de Ohio: se basan esidagentes dimensiones de la conducta de
un lider
o Iniciacién de estructura: organizacion del trabegtaciones laborales, objetivos
o0 Consideracion: interés x las personas, relacioeepdfianza mutua.

» Estudios de la universidad de Michigan (Likert, Kdtahn): llegan a dimensiones similares a
las del estudio de Ohio (la Unica diferencia en gste, los lideres puede tener estilos bien
determinados hacia una u otra dimension, sin giokilide estilos medios.

o0 Orientacién a la tarea/ produccion
0 Orientacién a los empleados

» Estudios de Escandinavia: suman otra dimension
o Orientacion al desarrollo. Valoracién de la expwria, nuevas ideas, generar y poner en

marcha procesos de cambio)

» Rejilla gerencial o liderazgo (Blake y Mouton): @agestos autores el tipo de liderazgo ubicado
en la posicion X es la mas eficaz.



Orientacion a
la tarea

Orientacion a las personas

Teoria de la contingencia

Cambia rotundamente el eje de enfoque, para intiodoa variable no estudiada hasta
entonces, como es la situacion.

La situacion es la practica eficaz del liderazgalepende solo de la combinacién de estilos,
sino también del contexto

El modelo de Fielder sostiene g los grupos eficatg®enden de una correspondencia entre
estilo de relacion de lider y el grado en q laagiifin le da control e influencia. Los principales
elementos para su modelo son:
e Caracteristicas del lider: a través del cuestiortal compafiero menos deseados
» Control situacional: tiene 3 dimensiones: calidadealaciones entre lider y seguidores;

estructura de la tarea; nivel de autoridad.
» Efectividad:

0 Los lideres orientados a las tareas son mas efieatsituaciones externas

0 Los lideres orientados a las personas son masefi@n situaciones medias

1 2 3 4 5 6 7 8
Relacion lider- miembro| Buena Buena BuerBuena| Mala Mala Mala | Mala
Estructura de tareas Muchducha| Poca | Poca| MuchaMucha| Poca | Poca
Posicién de poder Fuerte Débil Fuerteébil | Fuerte| Débil | Fuerte Débil

Las criticas q recibié este modelo son:
» La personalidad del lider como algo inmutable
» Elsupuesto de q los lideres pueden ser evaluastod puestionario CMP
» Dificultad de evaluar las dimensiones del contitolagional

Teoria del liderazgo situacional
La teoria del liderazgo situacional, planteada rride Blanchard , sugiere un enfoque del
problema q resuelve la necesidad de tener g defingstilo, planteando la necesidad x parte del
jefe de comprender la situacion en la q esta eboohdor y desarrollar su acciéon de acuerdo a lo g
requiera esta (es decir g el estilo correcto dadizho sera aquel g demande la situaciéon en g esta
inmerso el colaborador.
El modelo se basa en los siguientes supuestos:
» La supervisidn de un servicio g el jefe brinda &alaborador (en gran medida)
* No existe un estilo Unico de liderazgo g puedaidenar el mejor
» Las caracteristicas del colaborador son difergnt@snbiantes en cada situacién (x lo tato es el
jefe quien debe cambiar su comportamiento)

Estilo del jefe
» Conducta laboral: act en relacion a la tarea debovador
» Conducta de relacion: act en relacion a la perdeheolaborador
C/ situacién requerira una calidad y cantidad diféz de estos tipos de act, x lo g estas
conductas seréan variables, en funcién de lo g eh@mbo requiera.



