LA ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS
OBJETIVOS
Para la ejecucién de esta monografia se trazé los siguientes objetivos.

» Dar una explicacién general del proceso de la Administracién de Recursos Humanos.

» Exponer algunas de las consideraciones juridicas que comprenden las Relaciones Humanas.

» Expresar algunas ideas sobre la comunicacion en las Relaciones Humanas y exigencias
contemporaneas del nuevo Siglo.

INTRODUCCION

Al finalizar el Siglo XX el mundo es testigo de cambios por globalizacién y tecnologia moderna ademas
de un clima convulsionado por guerras, propiciadas por motivos etno-religiosos, dramaticas diferencias
socio—econdmicas, desastres naturales, etc.

Resulta obvio que sobre estos cambios no estamos en capacidad de ejecutar control alguno pero si esta
en mano del hombre propiciar una clima de concordia basado en el respeto y la tolerancia.

Todo esto influye en el comportamiento de la organizacién, por ende en las empresas, las que deberian
tener hoy en cuenta que el Siglo XXI exigira un mayor nivel de conocimiento en todos los sectores.

En concordancia, las organizaciones deberian prestar especial interés a la administracion de los
Relaciones Humanas lo que demandara el perfeccionamiento de sus procesos:

Planificar, con una vision de futuro que permita proveer los requerimientos y proyecciones de la
empresa a largo plazo; reclutar o atraer candidatos destinados a ocupar plazas existentes o mantenerlos
en reserva para reqguerimientos futuros; seleccionar, es decir, elegir y ubicar al trabajador en el puesto
adecuado; capacitar, que consiste en detectar las deficiencias en el rendimiento, proporcionar
habilidades y reforzar conocimientos del personal antiguo; evaluar, a fin de proporcionar una

descripcion exacta y confiable de la manera en que el empleado se desempefia en su puesto.

+ DEFINICION DE LA ADMINISTRACION DE LA RR.HH.

Se define a la administracién de Recursos Humanos como la funcion por la cual los gerentes reclutan,
capacitan y desarrollan al personal de una organizacion (), asi como descubrir su potencial oculto,
estimularlo, ofrecerle paquetes de compensacion, que se hagan extensivos al bienestar de la familia y,
sobretodo mantener una relacién agradable que propicie el buen rendimiento y la disciplina ()

« EL PROCESO DE LA ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS.
El proceso de la Administracion de los Recursos Humanos es un procedimiento permanente que
pretende mantener a la organizacién provista del personal indicado, en los puestos convenientes,

cuando éstos se necesitan.

Se ha considerado en el proceso de la administracion de los Recursos Humanos nueve actividades, que
son las siguientes:

* Planificacion de los Recursos Humanos.



¢,Cuantos colaboradores tendremos previsiblemente, con qué calificacién, cuando, en qué
departamentos y con qué trabajo? Este es la problematica que engloba el planeamiento de los recursos
humanos (*)

La planificacion es un conjunto de operaciones que de un modo sistematico pretende influir en el
futuro. Hay que prever lo que puede ocurrir decidiendo si se acepta lo que puede pasar o disponiendo
de los medios para evitarlo.

Con la planificacién se puede saber cuanto personal se necesita, que tengan la calificacidn necesaria y
asignarles los puestos adecuados segun sus capacidades y deseos. Todo esto para hacer en el menor
tiempo posible las cosas mas Utiles econdmicamente.

Esto se lleva a cabo a través del analisis de factores internos como son los empleados disponibles,
expansiones o reducciones y en los factores del entorno como son los empleados que se van a contratar o
que se buscan.

La informética también ayuda mucho ya que tiene toda la data laboral necesaria y las organizaciones
pueden ser mucho mas eficientes en la planificacion de los recursos humanos.

« El proceso del planeamiento de los Recursos Humanos
Este proceso se puede dividir en 4 fases:

* Los objetivos de la organizacién. Los objetivos de los recursos humanos dados en cantidad y
calidad de sus empleados se van a derivar de los planes estratégicos de la empresa. Estos son los
gue van a regir la actividad actual y futura de la organizacién asi como dar una orientacién a su
gente en los resultados esperados. Se puede utilizar el método en cascada, en el cual intervienen
todos los niveles de direccidn para la fijacion de los objetivos de la empresa y asi lograr que se
comuniguen y coordinen entre si.

« Las demandas de los recursos humanos. Hay que determinar la habilidad, capacidad y
conocimiento que necesiten para lograr un objetivo y esto se expresa en tipo y nimero de
empleados. Hay varios métodos para la prevision de las necesidades de los recursos humanos,
entre ellos esta el de estimaciones de gerencia, en el cual los mismos gerentes hacen su estimacior
de las necesidades de personal basandose en la experiencia y el otro seria la técnica Delphi. Esta
consiste en llamar a expertos para que hagan una estimacién de la demanda futura y un
intermediario se encarga de ensefiarles a todos los directivos a revisar o que cada experto
propone hasta alcanzar un consenso.

« Inventario de habilidades. Este inventario relne la informacion basica de los empleados para la
toma de decisiones sobre ascensos, traslados y nuevos puestos de trabajo. Se debe tener en
cuenta los datos personales, su educacion, experiencia laboral, sueldo, su capacidad en base a
pruebas psicolégicas, informacién sobre su salud, sus preferencias y datos de la empresa.
Algunas empresas tienen también un inventario del personal directivo en el se incluyen las
evaluaciones de su actuaciéon asi como sus puntos fuertes , débiles y como se cree que van a
actuar en un futuro.

 Desarrollo de planes de accion. Son necesarios para lograr las metas establecidas. Si se necesita
un incremento de personal hay que hacer planes para el reclutamiento, la seleccién y la
induccién. Si por el contrario se necesita una reduccion de personal hay que realizar los ajustes
necesarios a fin de poderlos llevar a cabo con el menor costo social posible.



» Ventajas en la planificacion estratégica de los recursos humanos.

Son los planes para saber qué personal necesitard una organizacion en el futuro y en el que se toman en
cuenta factores internos y externos. Las empresas no podrian aplicar bien la planificacion sin un
personal debidamente capacitado para hacer uso de la nueva tecnologia y saber el funcionamiento de la
empresa.

Sin esto se perderia mucho tiempo en alcanzar las metas trazadas. De igual manera hay que planificar
gue una organizacién no tenga por ejemplo s6lo hombres de una misma raza, sino también mujeres y
gente de otros grupos étnicos o minoritarios ya que no debe haber diferencias, para evitar posibles
roces y futuras demandas por derechos civiles.

Otra ventaja es prever los problemas que puedan haber entre el personal y los gerentes, tomar medidas
para superar la actitud mental ellos/nosotros y lograr un conjunto humano que trabaje en equipo. Esto
marca la diferencia entre empresas en competencia, haciéndolas mejores.

Hay que mirar al futuro ya sea inmediato o mas lejano para proyectar a dénde quiere estar esa
empresa y como utilizar los recursos humanos para este fin. Para la prevision de los cambios de
personal por ejemplo se puede tener la informacién rapidamente recurriendo al inventario de
habilidades donde se puede identificar al personal por su edad, por si estuvieran cerca de la jubilacién,
a los que tienen posibilidades de ascensos de acuerdo a las necesidades de la empresa, etc. Se puede
llegar a una prediccién razonable de las necesidades de los recursos humanos para un periodo
determinado de tiempo.

Adelantarse a los problemas que puedan haber de personal si este es muy especializado y dependemos
de él, también tiene sus ventajas ya que podemos evitar que éstos se lleven secretos de la empresa a la
competencia. Se les puede retener ofreciéndoles bonificaciones o premios a varios afos. Los objetivos de
la empresa deben ser conocidos por todos para poder contratar, retener, formar y recompensar a los
empleados y asi poder alcanzar las metas que la empresa se ha propuesto.

La planificacion tiene que estar abierta a la critica para poder modificar o eliminar sistemas que no den
los resultados deseados y ser propensa a los cambios para que sea un proceso flexible y no rigido.

El plan estratégico empresarial debe estar en combinacién con la planificacién de recursos humanos
para conocer los problemas u oportunidades que puedan tener las personas que llevan a cabo la
estrategia de la empresa. Por ejemplo, se puede convocar a empleados de diferentes areas a que formen
equipos para que sean mas creativos, de ideas nuevas y tengan nuevas experiencias. Asi se crean lazos
comunes entre los diferentes niveles, para que los empleados tengan una escala de valores e ideales
compartidos como la innovacion y la cooperacion. EI compromiso del empleado es fundamental ya que
se crea la idea de quiénes somos y eso los hace sentirse parte de la empresa.

Lo que se busca es contar con las personas adecuadas en los puestos adecuados y en el momento
adecuado.

« Estrategias de recursos humanos y rendimiento empresarial

La estrategia es el plan maestro o el enfoque global que adopta una empresa para garantizar la
utilizacion eficaz de su personal con el fin de cumplir sus objetivos.

Los directores deben considerar la planificacién de los recursos humanos como uno de sus objetivos
mas importantes e involucrarse activamente. Ellos son los que tienen la informacion necesaria para
elaborar un plan ya que recursos humanos aporta la estructura y se necesita una cooperacion entre



ambos. La adecuacioén lleva a un mejor rendimiento y por ende, su falta, a uno menor. La adecuacioén es
como se adapte la empresa a otros factores y a la compatibilidad con la estrategia de recursos humanos.

A veces los gerentes no se dan el tiempo para desarrollar una estrategia a largo plazo porgue estan muy
ocupados tratando de resolver problemas inmediatos. Es conveniente distanciarse un poco para tener
una visién completa y poder trazar un plan de la orientacién de la empresa. Como no hay dos empresas
iguales, cada una ya sea grande o pequefia tienen que desarrollar su propia estrategia. Hay ideas que
parecen muy buenas pero al llevarlas a cabo no funcionan por su mala aplicacién, por eso deben ser
flexibles para acomodarse a los cambios.

Hay estrategias deliberadas y emergentes. La primera hace un andlisis de como esta la empresay a
donde quiere llegar en el futuro y fija una orientacién para la asignacion de sus recursos. Es positiva,
porque sirve para medir las oportunidades e involucrar a la gerencia a responder eficazmente. Su parte
negativa es que puede llevar a un sistema piramidal de arriba hacia abajo y anule la creatividad que
puedan tener los empleados asi como las ganancias por compromisos colectivos.

La estrategia emergente es mas practica porque se crea para solucionar problemas especificos, surge de
la experiencia de la empresa e involucra a todos los empleados. Lo negativo seria que la empresa no
pueda surgir por no tener la fuerza suficiente y su vision creativa pueda estar limitada por estar
acondicionada a las practicas anteriores.

La combinacién de ambas es la mejor opcion. Siempre es necesario hacer una evaluacion periddica de
los programas de los recursos humanos porque no siempre se sabe si alcanzaran sus objetivos. Estas
estrategias deben ser coherentes y reforzarse unas con otras.

2.2 Reclutamiento.

Es el conjunto de procedimientos orientados a interesar y atraer a candidatos capaces de ocupar cargos
dentro de una organizacion. Es un sistema de informacién mediante el cual la empresa "divulga" y
ofrece al mercado de trabajo y recursos humanos (*), las oportunidades de empleo que pretende cubrir.
El proceso de reclusion sera eficiente en la medida en la que atraiga a una cantidad importante de
candidatos, ya que mientras mayor sea el nimero de éstos, mas selectiva podra ser la contratacion de
manera que se justifiquen los gastos que le ocasionan a las empresas.

El reclutamiento esta en manos de un staff encargado (departamento de personal) comprende desde la
busqueda de personal cualificado —entendiéndose capacidad, conducta integral y preparacién-y
culmina con la recepcidn de solicitudes de trabajo. (momento en el cual se da paso al siguiente proceso,
el de la seleccion que tocaremos mas adelante).

Algunos empleadores utilizan una "piramide de rendimiento” para realizar las contrataciones. Segun
ésta, el numero ideal de interesados deberia ser de 6 aspiraciones por cada puesto.

2.2.1 Proceso de reclutamiento

Este proceso varia segun la organizacién por lo tanto del staff especializado. El reclutador identifica las
vacantes mediante la planeacion de los recursos humanos, o a pedido de la direccion de la empresa. Este
plan o proceso es (til porque muestra las vacantes actuales y las que se contemplan para un futuro.

Se inicia con la emision de la solicitud de empleados (identificacion de necesidad de personal) por parte
de la dependencia solicitante (y de la linea personal que se requiera) para reclutar candidatos y la
eleccion de los medios o fuentes que se aplicaran para realizar dicho reclutamiento.



Para graficarlo adjuntamos el siguiente cuadro:

* El entorno del reclutamiento.

Los reclutadores deben tener en cuenta el entorno en el que deben moverse. Los limites se originan en
la misma organizacion, el reclutador y su medio externo, algunas de las circunstancia mas importantes
se incluyen en las siguiente lista:

—Disponibilidad tanto externa como interna de los recursos humanos.
—Politicas de la compaiiia.

—Planes de recursos humanos.

—Préctica de reclutamiento.

—Requerimientos del puesto.

« Disponibilidad Externa e Interna de Recursos Humanos.

Las condiciones externas. Los planes del personal deben estar integrados al plan general de la empresa,
—si se tiene pensado crecer o incursionar en otras empresas— dependera de esta planificacion saber si se
reduce o se recluta personal. Algunas condiciones externas importantes son: los cambios del mercado
laboral, la tasa de desempleo, los cambios en la legislacién, el reclutamiento de otras compainiias de la
misma rama y sobre todo las condiciones macro econémicas del pais.

Las condiciones Internas. Los planes de reclutamiento, seleccién, capacitacion y evaluacién deben estar
planeados de tal forma que reflejen sus metas al promover y seleccionar a los empleados, son los que
sefalaran al reclutador el camino a recorrer. Entre ellas tenemos: la politica de la empresa, los planes
de los recursos humanos y la practica de reclutamiento.

2.2.2.2 Requerimientos del puesto.

El nivel que tenga la vacante en la empresa, es uno de los factores determinantes. Los trabajadores
altamente especializados, son por ejemplo mas dificiles de encontrar. Podria parecer légica la politica
de Identificar al mejor candidato como el que mas experiencia tiene; después de todo, las compaiiias
desean obtener personal idoneo y experimentado (aungque no siempre se cumpla esa regla) tenemos
entonces que, a mas experiencia, mayor sera la demanda de salario, factor que los reclutadores y la
empresa deben considerar.

* Fuentes de reclutamiento.

Se entiende por fuente de Reclutamiento a los MEDIOS de los que se vale una organizacion para atraer
a los candidatos adecuados. La conveniencia en la utilizacién de estas fuentes o medios dependera del
tipo de puesto para el que se esta reclutando personal, como también de la situacién econémica de la
empresa y de la poblacion local.

* |Internos.

Es cuando se presenta alguna vacante y la empresa intenta cubrirla mediante la reubicaciéon de sus



empleados, los que pueden ser:

« Ascendidos (movimiento vertical)
» Transferidos (movimiento horizontal)
* Transferidos con promocién (movimiento diagonal)

Requerimientos:

Para que desde "dentro" de la empresa la promocion sea eficaz se deben tener en cuenta, los siguientes
requerimientos:

Los anuncios de empleo. La colocacién de avisos para las vacantes de empleo en los tableros o boletines
de la empresa, usados siempre y cuando NO se trate de un puesto de niveles gerenciales ya que la
gerencia preferiria seleccionar a quien sera promovido a estos puestos.

Los registros de personal. El analisis de los registros de personal (incluyendo las formas de solicitud)
podrian descubrir a empleados que estan desempefiandose en puestos por debajo de sus niveles de
capacitacion e instruccién que tengan mayor potencial.

Los resultados de las evaluaciones. En las empresas hoy en dia, se tienen programas permanentes de
evaluaciones en el desempefio de cada trabajador, eso marca el rendimiento de éste en el puesto
asignado.

El resultado de los programas. Tanto de entrenamiento como de perfeccionamiento en el que participd
el aspirante.

Las condiciones. En las que el aspirante sera promovido y el proveedor de la persona que lo sustituira
en su puesto actual.

VENTAJAS.

Es mas econdmico. La empresa se evita el gasto de avisos, costos de recepcién, admisién e integracion
de los nuevos empleados.

Es mas rapido. Sé6lo demoran los procesos de transferencia 6 ascenso del empleado, porque estan ya
familiarizados con la organizacion y sus miembros, acortando el tiempo de instalacién y adaptacién de
uno externo.

Presenta mayor indice de seguridad. Puesto que ya se conoce al candidato, ya fue evaluado y vigilado
durante un periodo de tiempo.

Es una fuente motivadora para los empleados. Pues éstos vislumbran la posibilidad de progreso dentro
de la organizacién y eso auto estimula al personal para ser mas leal, para mejorar y que busque
perfeccionarse.

Desarrolla una sana competencia. Teniendo en cuenta que las oportunidades se les dan a quienes se las
merecen y a quienes demuestren las condiciones necesarias.

DESVENTAJAS:

Limita la existencia de talento disponible. Ya que sélo se estudiaria la posibilidad entre los empleados
actuales de la empresa.



Disminuye la posibilidad de innovacion. Ya que no habria nadie con puntos de vista mas frescos y con
experiencias externas recientes.

La falta de autoridad. Porque los ascendidos a niveles superiores podrian relajar su autoridad debido a
la familiaridad con sus subalternos.

La antigliedad obliga al ascenso. Ya que los empleados podrian presuponer que la antigiedad garantiza
el ascenso.

* Externos.

El reclutamiento externo incide sobre los candidatos reales o potenciales disponibles o empleados en
otras organizaciones. Para lo que el departamento de personal debe tener en cuenta las:

» Condiciones econémicas generales
« Condiciones del mercado laboral (para la mano de obra)
« Condiciones del mercado ocupacional (trabajadores especializados).

En el reclutamiento externo incidira siempre la oferta y la demanda del mercado laboral, a mayor
desempleo, mas facil resultara la clasificacion de los aspirantes al puesto.

Canales de reclutamiento externo

» Candidatos espontaneos. Se presentan para solicitar trabajo o envian por correo su
"curriculum vitae" los que se guardan hasta tener una vacante o se desechan al término de su
vigencia, que por lo general es de hasta un afo...

* Recomendaciones de los empleados de la empresa. Muchas veces, los empleados de una emprese
recomiendan a los candidatos potenciales. Esto resulta ventajoso para la empresa por los
siguientes motivos:

« El personal que recomienda, puede conocer a otros especializados que resulten dificiles de
localizar por otros medios.

* Los candidatos llegan a la empresa con cierto conocimiento de ésta.

 Es probable que el recomendado resulte un trabajador mas fiel y que se desemperfie lo mejor
posible, para corresponder a quien lo recomendd.

« Antiguos empleados. Trabajadores que estuvieron dentro de la empresa (tal vez
estacionariamente) por lo que ya se tiene cierta experiencia respecto al desempefio de estas
personas.

« Clientes. Esta fuente es innovadora en el reclutamiento, se trata de las personas satisfechas
como clientes y familiarizadas con la empresa que, al estarlo, resulta mas entusiastas con el
puesto y aportan ademas ideas valiosas para mejorar la calidad y eficiencia.

» Anuncios de prensa. Los periédicos y las revistas especializadas, sirven para blsquedas
focalizadas en el ambito regional, nacional o internacional. Los avisos ideales deben incluir un
minimo de tres elementos.

« Las responsabilidades del empleo ofrecido.

« La manera en la que debe ser solicitado, especificando los canales que se debe usar y la
informacion inicial de la empresa.

* Los requerimientos académicos y laborales minimos para cumplir con la funcion.

« Agencias de empleos. Son un puente entre las vacantes y los candidatos, pueden ser



especialmente Utiles cuando se requiere de empleados con una habilidad especifica,
generalmente la agencia solicita al candidato que se presente en las oficinas de personal de la
compaifiia contratante.

El pago a la agencia generalmente es de un mes de sueldo o el 10% del ingreso anual del empleado.

» Compafiias de identificacién de nivel ejecutivo. Trabajan s6lo con personal de nivel "ejecutivo”

a cambio del pago, cubierto por la empresa contratante. Operan mediante busquedas activas
entre los empleados de otras organizaciones, por lo que han sido cuestionadas a nivel ético,
acusandolas de "pirateria institucional".

« Instituciones educativas. Las universidades, las academias técnicas y otras instituciones, son
también una buena fuente de candidatos jovenes que a su vez haran moderadas peticiones de
salarios.

» Carteles o anuncios en la puerta de la empresa. Es un sistema de bajo costo con la cual sélo hay
gue tener en cuenta que la empresa esté ubicada en un sitio transitado, en este caso el candidato
va hacia él. Es frecuente su uso para cargos de bajo nivel.

VENTAJAS:

» Renueva el personal y trae nuevas experiencias. Ocasiona una importacion de ideas nuevas y
diferentes sobre los problemas internos de la organizacién. Asi se mantienen "actualizadas" con
respecto a otras del exterior.

* Renueva y enriquece los RR.HH. de la organizacién. Cuando la politica es recibir personal que
tenga idoneidad igual o mayor a la existente.

» Aprovecha las inversiones en preparacion y desarrollo de personal hecho por otras empresas o
por los mismos candidatos. Muchas empresas prefieren reclutar externamente y pagar mayores
salarios, para evitar los gastos adicionales de entrenamiento y desarrollo, obteniendo resultados
de 6ptimo desarrollo a corto plazo.

DESVENTAJAS:

» Mayor inversion de tiempo. Toma o tarda mas tiempo que el reclutamiento interno.

» Es mas costoso. Ya que exige la inversiéon y gastos inmediatos.

« Menos seguro. Ya que resultan desconocidos ( los nuevos postulantes).

« Frustracion del personal. Siempre que se monopolicen las vacantes.

« Afecta los salarios. Por lo general afecta la politica salarial, principalmente si hay un
desequilibrio entre la oferta y la demanda.

* Mixtos.

Es el que enfoca tanto a las fuentes internas como externas de los Recursos Humanos. En realidad, una
empresa nunca hace solo un reclutamiento interno, ni solo externo. Uno siempre complementa al otro.
Por ejemplo: si una compafiia aplica el reclutamiento interno, el individuo que es transferido a la

posicién vacante, crea a su vez un puesto que debera cubrirse, en este momento la empresa podria verse
obligada a aplicar el reclutamiento externo.

* La seleccion.
La seleccién de recursos humanos puede definirse como escoger al individuo adecuado para el cargo

adecuado o escoger entre los candidatos reclutados a los mas adecuados, para ocupar los cargos
existentes en la empresa, tratando de mantener o aumentar la eficiencia y el rendimiento del personal.



La seleccién busca solucionar dos problemas fundamentales:
—Adecuacion del hombre al cargo
—Eficiencia del hombre en el cargo.

El criterio de seleccién se fundamenta en los datos y en la informacién que se posean respecto del cargo
gue va a ser proveido.

Si todos los individuos fueran iguales y reunieran las mismas condiciones para aprender a trabajar la
seleccién no seria necesaria; pero hay una enorme gama de diferencias individuales, tanto fisicas
(estatura, peso, sexo, fuerza, agudeza visual y auditiva, resistencia a la fatiga, etc.) las cuales
determinan que las personas se comporten y perciban las situaciones de manera distinta y a que logren
mayor o menor éxito en el desempefio de sus funciones en la organizacion.

Las personas difieren en la CAPACIDAD PARA APRENDER a realizar una tarea como en LA
EJECUCION DE ELLA, una vez aprendida. Calcular el tiempo de aprendizaje y el rendimiento en la
ejecucion es tarea de la seleccion.

El proceso selectivo debe suministrar no solo un diagnéstico, sino también un prondstico respecto de
estas dos variables.

La seleccién es también un proceso de comparacién y de decisién, puesto que de una lado estan el
analisis y las especificaciones del cargo que proveera y de otro, candidatos profundamente
diferenciados entre si, quienes compiten por el empleo

La seleccién como proceso de comparacion.

La seleccién debe ser considerada como un proceso real de comparacion entre dos variables.

Las exigencias del cargo y el perfil de las caracteristicas de los candidatos que se presentan; esto con el
fin de mantener la objetividad y la precision. Esta comparacién exige que el andlisis y la descripcion del
cargo sean transformadas en una ficha PROFISIOGRAFICA, a patrtir de la cual el encargado de

realizar la seleccién puede estructurar las técnicas y el contenido del proceso selectivo.

La comparacién es una funcién de staff.

Para la realizacién de esta tarea se cuenta con psicélogos, con el propdsito que el proceso de seleccién
esté sustentado en bases cientificas y estadisticamente definidas.

La comparacién como proceso de decision

La decisidn final de aceptar o rechazar a los candidatos es siempre responsabilidad del organismo
solicitante. También es responsabilidad de linea (de cada jefe) y funcién de staff (prestacion de servicio
por parte del organismo especializado).

Este proceso de decision implica tres modelos de comportamiento:

.Modelo de colocacion: cuando se contempla el aspecto rechazo. Es decir hay un solo candidato para
una vacante.

.Modelo de seleccion: cuando hay varios candidatos para cubrir una vacante. Se parte del principio de



gue la vacante debe ser cubierta por personas idoneas.

.Modelo de clasificacidn: es el enfoque mas amplio y situacional, hay varios candidatos que pueden
aspirar a cubrir varias vacantes. El modelo de clasificacion parte del concepto del candidato
multifacético, la empresa considera que puede ser colocado en el cargo mas adecuado a las
caracteristicas del candidato.

El proceso de seleccién ideal implica una decisién de ambas partes. Cuando el mercado de trabajo esta
constrefiido, pueden haber varios candidatos que soliciten un mismo puesto y los gerentes aplicaran una
serie de recursos para identificar al candidato mas apto. Por otra parte cuando los trabajadores
escasean o cuando el candidato es excelente; los gerentes tendran que adornar la oferta y tomar una
decision sin demora.

El reclutamiento y seleccién de personal son dos fases de un mismo proceso:
CONSECUCION DE RECURSOS HUMANOS PAR LA ORGANIZACION

El reclutamiento es una actividad de DIVULGACION, de LLAMADA DE ATENCION, de
INCREMENTO es POSITIVA y de INVITACION.

La seleccion es una actividad de IMPEDIMENTOS, de ELECCION y DECISION es FILTRO DE
ENTRADA, de CLASIFICACION es RESTRICTIVA.

El proceso de seleccién consiste en una serie de pasos especificos que se emplean para decidir qué
solicitantes deben ser contratados. El proceso se inicia en el momento en que una persona solicita un
empleo, y termina cuando se produce la decisién de contratar a uno de los solicitantes.

En algunos departamentos de personal se integran las funciones de reclutamiento y seleccién en una
sola funcion que puede recibir el nombre de contratacion.

2.3.1 Elementos de la seleccion.
El proceso de seleccién se basa en tres elementos esenciales. La informacion que brinda el analisis de
puesto proporciona la descripcion de las tareas, las especificaciones humanas y los niveles de

desempefio que requiere cada puesto.

Los planes de recursos humanos a corto y largo plazo permiten conocer las vacantes futuras con cierta
precision, y permiten asimismo conducir el proceso de seleccién en forma l6gica y ordenada.

Finalmente, los candidatos son un elemento esencial para que se disponga de un grupo de personas
entre las cuales se pueda escoger.
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Se puede utilizar diversas herramientas en el proceso de seleccidn, es importante tener en cuenta dos
conceptos basicos. Fiabilidad y validez.

2.3.1.1 Fiabilidad y Validez

La fiabilidad hace referencia a la consistencia de la medicion, habitualmente a lo largo del tiempo. La
fiabilidad trata de medir el error de los instrumentos de medida, existen muchas fuentes de error en la
medicion. Por ejemplo la entrevista tipica de trabajo: una vez que ha concluido la entrevista, el
entrevistador tiene una impresién global de la adecuacion del candidato al puesto. Esta impresion
general es la medida que resulta de la entrevista.

Se supone que las cualificaciones relacionadas con el puesto habrian tenido una gran influencia en esa
medida. Pero, también han influido otros factores que no estan relacionados con el puesto de trabajo.
Por ejemplo: comparacion con otros candidatos: si los otros candidatos que el entrevistador ha visto lo
han hecho muy mal, un candidato mediocre probablemente lo impresionara positivamente. Lo

contrario también sucede si los otros candidatos han sido extraordinariamente buenos, un candidato
bien calificado puede parecer simplemente mediocre.

Presién del tiempo: el entrevistador puede sufrir el efecto de la presion de otras demandas de empleo, v,
por lo tanto, no ser capaz de valorar con precision lo sustantivo del candidato.

Manejo de impresién: algunos entrevistados son muy habiles para crear una primera impresion muy
positiva, pero sin embargo, esta impresién no corresponde con el rendimiento real en el puesto de
trabajo. La fiabilidad es un indice de la cuantia en que estos errores han influido en la entrevista.

La validez mide hasta qué punto las puntuaciones de una prueba o de una entrevista se relacionan con
el rendimiento real en el puesto de trabajo. La validez es el nlcleo de una seleccién eficaz. Representa lo
bien que se ha utilizado una técnica para valorar a los candidatos. Una técnica que carezca de validez es
indtil, e incluso puede crear problemas legales. Sera entonces clave la vinculacion de la técnica de
seleccién al puesto de trabajo.

Los métodos de seleccién pueden ser fiables pero no tener validez, si un método no es fiable, nunca
tendra validez.

2.3.1.2 Desafios originados en el mercado de trabajo.

Es importante contar con un grupo grande y bien calificado de candidatos para seleccionar entre ellos a
los que deberan ser contratados. Algunos puestos son mas dificiles de llenar que otros, tal es el caso de
los que exigen conocimientos especializados. En estos casos se habla de puestos de baja razén de
seleccién. La raz6n de seleccion es la relacion que existe entre el numero de candidatos finalmente
contratados y el nimero total de solicitantes. Una razén de alta selecciéon es de 1:25, una baja, de 1:2,
una razon de seleccidn baja significa que existen pocos solicitantes para escoger. El aspecto ético en los
especialistas de personal crea una conciencia de que su labor y la certidumbre de cualquier accién poco
ética revertird en su contra. Los favores especiales a los "recomendados”, las gratificaciones y los
obsequios, el intercambio de servicios y toda otra practica resultan no solo éticamente condenables, sino
altamente riesgosas. Por lo tanto se debe tener en cuenta de que una contratacion obtenida mediante un
soborno introduce a la organizacién a una persona gue no solamente no sera idénea sino que se referira
al profesional que lo seleccioné como un "funcionario corrupto".
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2.3.1.3 Desafios de la organizacion interna.

El proceso de seleccién no es un fin en si mismo, es un medio para que la organizacion logre sus
objetivos. La empresa impondra limites en ocasiones, estos elementos contribuyen a largo plazo a la
efectividad de la seleccion. Las metas de la empresa se alcanzaran mejor cuando se impongan pautas
claras, propias de la circunstancia especifica que contribuira no solo al éxito financiero sino al bienestar
general de la comunidad. La mayoria de las empresas latinoamericanas han aplicado normas de
seleccién que se han moldeado exclusivamente en el interés inmediato de las compainiias.

2.3.2 Procesos de seleccion.

La secuencia normal de contratacion consta de un procedimiento de siete pasos, en la practica el
proceso varia de acuerdo con la organizacion y con los niveles de la misma.

El proceso de seleccién se ha descrito como una sucesion de obstaculos. Las pruebas escritas referidas a
intereses, aptitudes e inteligencia ya no tienen la vigencia de antes. Se ha visto que el disefio de muchas
pruebas es discriminatorio asi como su resultado y muchas veces no se ha podido establecer su relacion
con el trabajo.

Pasos para el proceso de seleccion:

» Formulacion de la solicitud de empleo. Indica el puesto que pretende el candidato. Provee referencias
para las entrevistas.

« Entrevista previa de seleccidn. Facilita una evaluacion previa del desempefio del solicitante.

* Pruebas. Mide las aptitudes del candidato como habilidades destrezas y capacidad de aprendizaje.

* Investigacion de antecedentes. Confirma la veracidad de los datos o la solicitud del postulante.

« Entrevista profunda de seleccién. Se toma mas énfasis en el aspecto de la personalidad.

» Examen médico. Se averigua respecto de las condiciones fisicas y psiquicas del solicitante. Protege a
otros empleados contra enfermedades protege a la empresa contra posibles reclamaciones injustas de
los empleados.

» Oferta de empleo. Ocupa un trabajo o puesto vacante.

Para seleccionar a los gerentes de niveles medios o altos, tal vez se realicen muchas entrevistas y se
hagan pocas o ninguna prueba formal. Por lo general el candidato presenta el curriculum. Con
frecuencia en estos niveles se omite el examen médico.

Mayor peso tienen las entrevistas a fondo, las que son planificadas con sumo cuidado. Lo ideal es que se
hagan las mismas preguntas a todos los candidatos para el mismo puesto.

La confiabilidad de las entrevistas puede verse afectada cuando los objetivos de ambas partes no son
concordantes. El entrevistador puede presentar una realidad con mas ventajas de la que el puesto tiene
asi mismo, el entrevistado en su afan de lograr el puesto puede exagerar sus cualidades. De estas
observaciones surge la necesidad de reestructurar cada vez mejor una "entrevista previa, realista”.

Entrevistar es probablemente el recurso que mas se utiliza en la seleccién, no obstante existe un grado
de subjetividad. Las pruebas de conocimiento o de capacidad evalUan el grado de nociones,
conocimientos y habilidades que tiene el candidato. Las pruebas tradicionales se diferencian de las
objetivas en tres aspectos: Organizacion, aplicacién y evaluacion. Considerando aptitudes y
capacidades, las que se pueden medir de modo especifico segun el criterio del entrevistador.

La aptitud es la potencialidad o predisposicidn de la persona para desarrollar una habilidad o un
comportamiento. La aptitud es innata, debidamente ejercida a través de la practica se transforma en
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capacidad.

Finalmente, la evaluacion de los resultados de la seleccion puede hacerse mediante indicadores
genéricos o el cociente de seleccién. Todo este proceso obedece a una secuencialidad de aplicacion de
técnicas que se habran de ajustar o acondicionar, dependiendo de la exactitud y la precisiéon que se
quiere alcanzar.

2.4 Induccién y orientacion.

La socializacion es el proceso por el cual los nuevos empleados son integrados a la empresa para que
puedan trabajar con comodidad y eficiencia conociendo su lugar y puesto en el trabajo.

Podemos dividir esta informacién en tres partes:
2.4.1 Pautas del trabajo en la organizacion.

A veces la socializacién se hace de manera informal pero si se quiere que los nuevos empleados sean
trabajadores eficientes es necesario seguir un método minucioso y sistematico. Tienen que saber los
objetivos de la empresa, su estructura, cual es su politica, y las reglas laborales. Este proceso consta de
tres fases:

 La fase previa consiste en tener una imagen realista de su trabajo pues se puede malinterpretar
los objetivos de la empresa y no llegar a tener una idea clara de lo que se espera de ellos y
viceversa.

 La fase de encuentro es cuando el empleado ya ha comenzado a trabajar y se da cuenta de la
realidad de su puesto. En este punto se necesita informacion de las politicas, procedimientos,
reglas, etc. esto es importante también para el que viene de trabajar en otras empresas ya que
esta acostumbrado a otras reglas y a otra realidad.

 La fase de asentamiento comienza cuando el trabajador ya siente que es parte de la empresa y si
en esta fase tiene éxito puede trabajar con comodidad y tranquilidad. Un programa de
asesoramiento en el que un trabajador de la empresa sirva como guia del nuevo empleado
puede ayudar a que esta fase de asentamiento sea un éxito.

2.4.2 Resefia de la empresa.

Darle al empleado un resumen de historia de la empresa, su fundador, cuando fue organizada, con
cuantos empleados y donde estaba ubicada asi como el propdsito y las metas que se propusieron al
iniciar sus operaciones y como se fueron cumpliendo. Una linea de ética y valores de la empresa son
ideas que el empleado debe tener bien claras asi como c6mo su trabajo va a contribuir a las necesidades
de la organizacion.

Generalmente el objetivo de las empresas es obtener beneficios, dar un buen servicio al cliente, que los
empleados estén contentos y ser socialmente responsables. Por otro lado el nuevo empleado tiene mas
interés en su sueldo, las prestaciones y las condiciones de su trabajo. Para que un buen programa de
orientacion funcione bien se tienen que combinar estas dos posiciones.

2.4.3 Ubicacién dentro de la empresa.
Los empleados se sienten nerviosos cuando recién ingresan a una organizacién, por eso es importante

gue se les proporcione la informacién necesaria sobre sus jefes, comparieros de trabajo y el ambiente
laboral en general. No hay que disuadirlos de hacer preguntas sino al contrario que se sienta con la
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libertad de hacerlas para que se adecue mas facilmente a su nuevo trabajo. Es necesario que sepan
cudles son las funciones del departamento, sus objetivos, organizacion y actividades operativas.

Explicar porque el puesto es importante, alentarlos a la discusion de problemas comunes para
resolverlos y que tengan informacion sobre los aspectos positivos y negativos de su nuevo puesto de
trabajo. Las actuaciones en caso de emergencia, asi como los de seguridad, limpieza e higiene, horarios
son también de mucha importancia. Es importante guiarlos dentro de la empresa, si esta es muy grande
con un pequeiio plano para que se puedan ubicar y si no paseandolos y ensefiandoles sus areas de
trabajo, salidas de emergencia y si las hubiera cafeteria y zonas de recreo para que se puedan adaptar
rapidamente.

En algunas empresas se les entrega un file con la documentacién necesaria pero no excesiva que
complementa la orientacion verbal. La orientacion puede darse en sesiones de medio dia o dia completo
pero a veces es preferible hacerlo en sesiones cortas para que el empleado pueda retener mejor toda la
informacioén. La responsabilidad de la socializacion debe ser compartida entre el departamento de
recursos humanos y el director o jefe inmediato del nuevo empleado.

2.5 Capacitacién y desarrollo.

La capacitacion técnica se dirige a ofrecer a los nuevos empleados la experiencia que necesitan para
desempeifiar sus empleos actuales, el desarrollo gerencial es una capacitacién de naturaleza a largo
plazo; su objetivo es desarrollar al empleado para algin puesto futuro en la organizacién. Con
frecuencia las técnicas utilizadas en la capacitacion y el desarrollo son las mismas.

Gary Desller, define la capacitacion, como un proceso de ensefianza de las aptitudes basicas que los
nuevos empleados necesitan para realizar su trabajo. (*)

En la actualidad, la capacitacion se utiliza por cada vez mas empresas, para lograr objetivos
adicionales: primero, como actitudes para solucionar problemas, actitudes de comunicaciéon y
capacidad para formar grupos; y segundo, mas empresas estan aprovechando el hecho de que la
capacitacion pueda mejorar el compromiso del empleado.

Hoy en dia se requiere que la gente sea capaz de analizar y resolver problemas relacionados con el
trabajo, trabajar productivamente en equipo y desplazarse de puesto en puesto. La mejora del
rendimiento y la actualizacién de habilidades a través de la capacitacién es una necesidad derivada del
entorno competitivo en el que se mueven las empresas. Las exigencias del puesto de trabajo estan
cambiando muy rapidamente segun evoluciona la tecnologia.

Un objetivo fundamental de la capacitacién es la mejora o la eliminacién de los problemas de
rendimiento.

2.5.1 Programas de capacitacion de empleados.

Los programas de capacitacion tienen el propdsito de mantener o mejorar el desempefio en el trabajo
presente. Para que un programa de capacitacion tenga éxito debe estar claramente establecido y tener
objetivos reales. Por ejemplo: no es realista por parte de la gerencia de una empresa confiar en que en
una sola sesion de capacitacion se creen especialistas en computadoras. Una expectativa como ésta
garantizara el fracaso, ya que el objetivo es inalcanzable.

Para determinar si la capacitacion sera una buena inversion, hay que valorar los beneficios potenciales

de ésta en términos econdmicos. La capacitacion orientada al area del manejo y ajuste de maquinas,
tiene un impacto directo en los resultados, como la productividad, se puede valorar facilmente. La
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estimacion del valor econémico de la formacién en areas como trabajar en grupo, es mucho mas
complicada.

Existe una gran cantidad de programas de capacitacion. Algunos estan informatizados, otros se basan
en simulaciones, y otros siguen utilizando el sistema tradicional de conferencias. Las personas que
participen en un programa de capacitacion sacaran muy poco provecho de esta experiencia si lo
consideran so6lo como un dia fuera de la oficina.

Los empleados nuevos tienen que aprender habilidades nuevas y, como es probable que estén muy
entusiasmados, se pueden adaptar facilmente sin dificultades, con las habilidades y la conducta que se
esperan de su nuevo puesto.

2.5.1.1 Proceso de los programas de capacitacion.

Una capacitacion eficaz puede mejorar el rendimiento, levantar la moral y hacer crecer el potencial de
una empresa. Una capacitacion inapropiada o inadecuada puede convertirse en una fuente de
frustraciones para las personas que estén implicadas en ella.

Es importante que los gerentes conozcan la totalidad del proceso de capacitacion, en empresas grandes
se suele trabajar estrechamente con el departamento de recursos humanos. La gerencia tiene una gran
importancia a la hora de determinar las necesidades de capacitacién, pero la capacitacion propiamente
dicha la suele proporcionar tanto el departamento de capacitacién de la empresa como una empresa
externa, como por ejemplo una universidad, instituto 0 una empresa consultora. En las pequefas
empresas, el gerente puede ser el responsable del proceso en su totalidad, a pesar de que sea necesario
recurrir a fuentes externas de capacitacion.

El proceso de capacitacién consta de tres fases:

Determinacion de las necesidades de capacitacion. El objetivo general de la fase de determinacién de las
necesidades de capacitacion es decidir si se necesita, y en caso de gque asi sea, disponer de la informacior
necesaria para disefar el programa. Las necesidades se dan a diferentes niveles: de empresa, de las
tareas y de la persona.

El analisis empresarial se ocupa de estudiar factores generales de la empresa como su cultura, sus fines,
el clima empresarial, sus objetivos a corto plazo, y su estructura. Su meta es la identificacion de las
necesidades generales de la empresa, asi como del nivel de respaldo que se da a la formacion. La
informacién que revela el analisis empresarial desempefia un papel fundamental a la hora de decidir si
se proporcionara formacién y que tipo de capacitacion sera la mas apropiada. Por ejemplo los

miembros de un departamento con una tasa elevada de rotacién o con antecedentes de bajo desempefio
guiza requieran capacitacién adicional.

El analisis de las tareas consiste en estudiar el trabajo que se va a realizar. Se determina las actividades
y tareas de los puestos de trabajo de la empresa, con el fin de precisar qué puestos de trabajo son los
gue necesitan de capacitacion. Un analisis al dia y cuidadoso del puesto de trabajo proporcionara toda
la informacion necesaria para poder conocer la exigencia de la capacitacién. Entonces, estas actividades
y tareas se utilizan para determinar los conocimientos y habilidades y aptitudes necesarios para
desempefiar adecuadamente un puesto de trabajo. Los conocimientos, habilidades y aptitudes seran
utilizados posteriormente para establecer el tipo de capacitacion que debe proporcionarse a ese puesto
concreto. Como soldar (en caso de un obrero de linea de ensamblaje) o entrevistar (en el caso de un
supervisor).

La descripcion del puesto y su especificacién son elementos Utiles para este analisis. Alli se mencionan
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las responsabilidades y experiencia especificas requeridas en el puesto y se convierten en el punto de
referencia basico para determinar la capacitacién necesaria para desempefiar el trabajo.

El analisis de personas consiste en estudiar como los trabajadores estan llevando a cabo las tareas de su
puesto de trabajo, con el fin de decidir quiénes necesitan capacitacion. A veces es necesario
proporcionar capacitacién cuando existe una diferencia entre el rendimiento de un empleado y las
expectativas de la empresa respecto del puesto de trabajo. El analisis de personas implica el estudio
regular de la evaluacién del rendimiento que se hace de los empleados, identificando después a aquellos
trabajadores o grupos de trabajadores que tienen carencias en determinadas aptitudes.

La fuente de la mayoria de las evaluaciones de rendimiento es el supervisor, pero se obtendra una
vision mas clara de las capacidades y carencias del trabajador utilizando otras fuentes, como la
autoevaluacién por parte del trabajador o una evaluacién de un par de compafieros de trabajo. La

Unica fuente de problemas que puede tratarse mediante la capacitacion es aquella deficiencia que tenga
su origen en cosas que puedan estar bajo el control de trabajador. Por ejemplo, la capacitacién en
ventas s6lo mejorarda las ventas si la fuente del problema es la carencia de buenas técnicas de venta. Si
el descenso en las ventas se debe a que el producto es de baja calidad, a que el precio es alto 0 a una
economia inestable, la capacitacion en ventas no servira de ayuda alguna.

El inconveniente obvio de despedir o sustituir empleados a los que se consideran deficientes es que con
toda probabilidad afectara negativamente al compromiso y a la moral de la fuerza de trabajo; por esto
los directores deben tener en cuenta que es preferible la capacitacién al traslado o al despido de
empleados.

La fase de determinacion de las necesidades debe de proporcionar un conjunto de objetivos que a su vez
deben de estar relacionados con uno o0 mas de los conocimientos, habilidades y aptitudes resultantes del
analisis de tareas, ademas de ser motivadores, definidos y capaces de ser alcanzados y comprendidos
por todos.

Desarrollo y aplicacion del programa de capacitacion. El programa de capacitacion que resulte del
estudio detallado de las necesidades, debe proporcionar una respuesta directa a una necesidad 0 a un
problema de la empresa. Garantizar que la capacitacion satisfaga las necesidades del lugar de trabajo
es fundamental para asegurarse que, realmente se va a mejorar la situacioén de la empresa.

La capacitacion puede enfocarse desde varios puntos de vista en funcién del lugar en el que se
desarrolle y de los diferentes métodos de ensefianza.

Opciones en cuanto al lugar en el que se proporcione la capacitacién. La capacitacién se puede brindar
tanto en el lugar de trabajo como fuera de éste. Una forma muy habitual es la capacitacion en el puesto
de trabajo, en la que el empleado en capacitacion trabaja en su puesto, generalmente bajo la tutela de
un trabajador experimentado, de un supervisor o de un instructor.

Algunos tipos de formacion en el puesto de trabajo son: la rotacién de puestos de trabajo, el
aprendizaje y los contratos en practicas.

La rotacion de puestos. En la que el empleado pasa de un puesto a otro en intervalos planeados, ésta
permite a los empleados adquirir experiencia en un serie de puestos de trabajo de la empresa. Se utiliza
habitualmente para dar experiencia a los futuros directores. Aprendizaje, los programas de formacion

en el puesto de trabajo estan asociados a los oficios especializados, y se derivan de la practica que
consigue un joven aprendiz a cargo de un trabajador con experiencia; los oficios en los que se suele
encontrar habitualmente el aprendizaje son, por ejemplo: electricista, carpintero, albafil, pintor,
cocinero.
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Los contratos en practica, son el camino para llegar a los puestos de oficina. Los contratos en practicas
dan la oportunidad a los estudiantes de obtener experiencia en el mundo real del trabajo, a menudo

esto se hace durante la época de vacaciones. A pesar de que la mayoria de los contratos de practicas se
pagan muy mal o no se pagan, los estudiantes pueden obtener experiencia y algunas veces la posibilidad
de que se les ofrezca un puesto de trabajo a tiempo completo.

La formacion en el puesto de trabajo le ahorra a la empresa el gasto de tener a empleados fuera de él
para capacitarlos, asi como contratar formacién externa, ya que otros empleados de la empresa son
generalmente capaces de proporcionar la formacién necesaria. En cuanto a sus inconvenientes, la
formacion en el puesto de trabajo puede resultar bastante costosa para la empresa por la pérdida de
negocio, cuando los aprendices provocan frustraciones en los clientes. Los errores y dafio que se pueda
provocar a los equipos cuando un aprendiz esté en el puesto de trabajo también pueden producir otros
costos. Otro inconveniente que se puede presentar es que los trabajadores que se ocupen de la
capacitacion no sepan transmitir sus conocimientos, a pesar de que tengan una capacidad excelente
para el puesto de trabajo.

Una alternativa eficaz de la capacitacion en el puesto de trabajo es la formacion fuera de él. La ventaja
es que proporciona a los trabajadores largos periodos de estudio sin interrupcién, también que el aula
es un ambiente adecuado para aprender sin distracciones. Y el inconveniente seria que lo que se
aprenda no se refleje luego en el puesto de trabajo.

Opciones en cuanto a medios de ensefianza. Se puede recurrir a una gran variedad de técnicas de
ensefianza. Muchas de estas opciones se utilizan tanto en la formacién dentro del puesto de trabajo
como fuera de éste. Las técnicas mas habituales de ensefianza son el uso de diapositivas y cintas de
video, computadoras, simulacién y ensefianza en aula.

Las diapositivas y cintas de video proporcionan informacion coherente, sélo que no permite que los
trabajadores en formacioén realicen preguntas, o reciban explicaciones complementarias; también se
puede utilizar éste material como complemento de un programa dirigido por un instructor.

Las computadoras tienen la ventaja de permitir a los empleados en capacitacién aprender a un buen
ritmo, ésta técnica no aburre ni cansa. La evolucién de la tecnologia esta convirtiendo a la computadora
en una verdadera opcién de capacitacién multimedia, en el que los textos pueden combinarse con
imagenes en movimiento, graficos y sonido. Como desventaja se presenta que desafortunadamente
muchos empleados aprenden sélo lo minimo indispensable para realizar su trabajo, perdiendo la
oportunidad de aprovechar las ventajas que proporcionan algunas aplicaciones en cuanto a ahorro de
tiempo y de esfuerzo.

La capacitacion por simulacion, es una técnica en la que los empleados aprenden en equipo especial
fuera del trabajo, como la capacitacion de un piloto de aviones, mediante la cual se puede reducir os
costos y peligros de instruccion.

Muchas empresas optan por utilizar el sistema de dar exposiciones o conferencias para impartir
conocimientos a sus empleados en capacitacién. Estas suelen ser tomadas como aburridas, pero por
ejemplo, un programa de video puede complementar una conferencia proporcionado ejemplos reales
del contenido de la exposicién. La solucion y el debate de los problemas basados en casos, ayuda a los
empleados en capacitacion a aprender materiales y contenidos técnicos, y los ejercicios de
representacion de papeles son un excelente medio de aplicar las habilidades interpersonales en las que
se ha hecho hincapié durante la clase.

Evaluacién del Programa de Capacitacién. En esta fase se evalla la efectividad del programa de
capacitacion. Es importante el criterio que se utilice para juzgar el curso de capacitacion refleje las
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necesidades para las que dicho programa se disefi6.

Por ejemplo, un programa de capacitacion disefiado para aumentar la eficacia de los trabajadores
podria evaluarse en cuanto a sus efectos sobre la productividad o sobre los costos, pero nunca en
funcion de la satisfaccion del empleado.

A menudo se pasa por alto esta fase, esto equivale a realizar una inversion sin siquiera determinar si se
esta produciendo algun tipo de cambio; a veces es dificil interpretar los resultados, pero al menos, si no
se pueden medir en forma directa, las empresas deberian hacer un célculo de los costos y los beneficios
generados por el programa. Sin esa informacion no se puede demostrar el valor de la capacitacion.

Existen cuatro categorias basicas de efectos de la capacitacion que se pueden evaluar:

Se debe evaluar las reacciones de los empleados ante el programa. ¢ Les gustd?, ¢ Piensan que es
valioso?

Es posible someter a pruebas a los empleados para determinar si aprendieron los principios,

habilidades y hechos que tenian que haber asimilado. Posteriormente se debe preguntar si la conducta

en el trabajo de las personas en capacitacién cambié debido al programa. Por ejemplo, si los empleados
del departamento de ventas se mostraron mas amables (después de la capacitacién) con los clientes
exigentes. Al final, pero quizas lo mas importante, se debe preguntar: ¢ Qué resultados finales se

lograron en términos de los objetivos de capacitacion previamente establecidos? ¢ Descendio el nimero
de quejas de los clientes acerca de los empleados? ¢Mejoré el indice de rechazo? ¢ Descendi6 el costo de
los desperdicios? ¢ Se redujo la rotacion de personal? ¢ Se cumple ahora con las metas de produccién? Y
asi sucesivamente.

En algunos casos donde parece que fracaso el programa de capacitacion, podria deberse a que el
método no era la solucién apropiada.

2.5.2 Programas para el desarrollo de gerentes.

El desarrollo de la carrera profesional es una actividad organizada, estructurada y en continuo proceso,
cuyo objetivo es enriquecer y hacer a los trabajadores mas capaces. Con respecto a la capacitacioén, su
centro de atencion es mas amplio, al igual que su marco temporal y su campo de aplicacion. El
perfeccionamiento debe ser una estrategia empresarial clave, si una empresa pretende sobrevivir en el
entorno cada vez mas competitivo y global de esta década y las préximas.

El desarrollo gerencial esta enfocado a preparar a los empleados para puestos futuros en la
organizacion o resolver problemas referentes, por ejemplo, a una inadecuada comunicaciéon
interdepartamental. El desarrollo de gerentes tiene por objeto mejorar la efectividad general de los
gerentes en sus puestos presentes y prepararlos para asumir mas responsabilidad cuando son
ascendidos (()

El desarrollo gerencial facilita la continuidad organizacional al preparar a los empleados y a los
gerentes para asumir, sin problemas, posiciones de nivel mas elevado. Ayuda también a socializar a las
personas que se encuentran en capacitacion gerencial al desarrollar en ellos los valores y actitudes
adecuadas para trabajar en la empresa.

Hoy en dia los programas para el desarrollo de gerentes se han generalizado mas debido a que ellos
exigen demandas mas complejas y a que capacitar a los gerentes por medio de la experiencia representa
un proceso que requiere de mucho tiempo y no es confiable. La inversién que se necesita de las
compafias para el desarrollo de gerentes es bastante grande.
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2.5.2.1 Técnicas de capacitacion gerencial en el puesto.

Estos son uno de los métodos de desarrollo mas comunes. Es probable que esta preparacion, a
diferencia de la preparacion fuera del trabajo, se adapte al individuo, tenga relacién con el trabajo y se
ubique en un lugar cémodo. Existen cuatro métodos formales para el desarrollo en el trabajo.

La preparacion, es la técnica mas efectiva para desarrollar gerentes. Es la capacitacién de un empleado
por parte de su supervisor inmediato. Sucede que a veces, muchos gerentes no quieren o no pueden
preparar a quienes supervisa. Para que la preparacion en el trabajo tenga sentido, el desarrollo debe
estar dirigido con bastante vigilancia ya que los empleados no se pueden formar, a no ser que se les
permita resolver los problemas a su manera. Con frecuencia, los gerentes se sienten obligados a decir a
los empleados, con exactitud, qué deben hacer, negando con ello la eficacia de la preparacién. Ademas,
algunos administradores se sienten amenazados cuando se les pide que preparen a un empleado, por
temor a estar creando a un rival. De hecho, el gerente tiene mucho que ganar a otro, pues con
frecuencia, un gerente no sera ascendido mientras no exista un sucesor disponible que pueda ocupar su
lugar.

La rotacion de empleos, técnica en la que se traslada a las personas de un departamento a otro, para que
puedan ampliar sus experiencias y familiarizarse con los diversos aspectos de las operaciones de la
empresa. El cambio periddico de puesto puede también mejorar la cooperacion interdepartamental; los
gerentes entienden mejor los problemas de los demas, pero también tiene sus desventajas porque tiende
a ser mas apropiada para desarrollar gerentes generales que especialistas en determinada area;

también es necesario tener cuidado de no olvidar de no pasar inadvertido la persona que esta en
entrenamiento en algln puesto que quede vacante. Posteriormente habra que determinar cuanto

tiempo debe pasar el individuo en un puesto de acuerdo con la rapidez con que aprende; ademas los
gerentes a los que se asignhan estas personas deben ser capacitados especialmente para que
proporcionen retroalimentacion y vigilen el desempefio de manera interesada y competente.

Los puestos de entrenamiento son el tercer método para desarrollar gerentes. Tienen como objetivo
proporcionar experiencia a los gerentes prometedores de nivel medio para el andlisis de los problemas
generales de la compafiia. Esta técnica proporciona a los gerentes de nivel medio la capacitacién en el
trabajo y la experiencia para el manejo de problemas a nivel organizacional.

Por ultimo, las actividades laborales planificadas significan asignar a las personas en el programa de
labores importantes, con el objeto de desarrollar su experiencia y capacidad. Tal vez se pida al
educando que dirija un equipo de trabajo o que participe en la reunién importante de algin comité.

Estas experiencias le ayudan a conocer la forma en que operan las organizaciones y también mejora sus
habilidades para las relaciones humanas.

2.5.2.2 Técnicas basicas de desarrollo fuera del puesto

Existen técnicas que se pueden utilizar para desarrollar a los gerentes fuera del trabajo, estas técnicas
sacan a las personas de las tensiones y las exigencias constantes del centro de trabajo, permitiéndoles
concentrarse plenamente en la experiencia del aprendizaje. Los métodos mas comunes de desarrollo
fuera del trabajo son la instruccién en aula, impartidas por la empresa y los programas para el
desarrollo de gerentes, dirigidos por universidades y organizaciones.

Casi todo programa para el desarrollo de gerentes incluye alguna forma de instruccién en aulas, en la
cual especialistas de la organizacion, o ajenos, ensefian a los educandos un tema especifico. La
instruccién académica, muchas veces se complementa con casos de estudio, actuaciones de roles y
juegos de negocios o simulaciones. El método de estudio de casos comprende la presentacién de una
descripcién por escrito de un problema organizacional; la persona analiza el caso en privado,
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diagnostica el problema y presenta sus resultados y soluciones en un analisis con otros que se
encuentran en entrenamiento. Mediante la discusion del caso en la clase, el individuo aprende que por
lo general hay varias maneras de enfocar y resolver problemas organizacionales complejos y que la
solucion de la persona en capacitacion con frecuencia esta influida por sus necesidades y valores. El
juego gerencial es una técnica de desarrollo en el que las personas en capacitacion son divididas en
compaifiias de cinco a seis personas, cada una de las cuales debe competir con la otra en un mercado
simulado. Cada compafiia establece una meta y se le instruye para que tome varias decisiones.

Muchas organizaciones ofrecen seminarios y conferencias especiales dirigidas a proporcionar
capacitacion para desarrollar capacidades en sus gerentes.

Algunas organizaciones envian a ciertos empleados seleccionados a programas para el desarrollo de
gerentes, dirigidos por universidades. Muchas universidades importantes cuentan con estos programas y
su duracion varia de una semana a tres meses 0 mas. En algunas universidades también tienen
programas de estudio de mayor duracién y pueden ser de uno a dos afios, para gerentes de niveles
medios. Por regla general a estos gerentes se les ascendera posteriormente. Sus compafias los envian a
programas universitarios con el fin de que amplien sus perspectivas y se preparen para ascender a la
gerencia general. Los programas universitarios suelen combinar la instruccion en aulas con casos de
estudio, actuacion de roles y simulaciones.

La compaiiia por lo general desempefia un papel importante en estos programas universitarios.
Primero, muchas veces ofrecen pago de colegiaturas como un incentivo par que los empleados
desarrollen habilidades relacionadas con el puesto. Por tanto es posible que se anime a los ingenieros a
inscribirse en cursos técnicos dirigidos a mantenerlos al dia en los cambios en su area y se aliente a los
supervisores a inscribirse en programas para desarrollarlos para puestos gerenciales de nivel mas alto.

A pesar de que muchas empresas estan probando nuevos métodos de formacion de directivos, la
formacion tradicional en universidades sigue siendo una via importante para llegar mas alto.

Cuando una empresa no ofrece programas de perfeccionamiento de manera regular es esencial que los
empleados creen sus propios planes de perfeccionamiento. Los empleados que descuiden esta tarea, se
arriesgaran a quedarse estancados y anticuados. Las sugerencias para el perfeccionamiento se centran
en el crecimiento personal y en la orientacién, mientras que las sugerencias para la promocion se

centran en los pasos que puedan dar los empleados para mejorar sus posibilidades de ascenso dentro de
la empresa.

2.6 Evaluacion del desempefio.

Es el sistema por el cual se estima el rendimiento global del empleado. Un desempefio deficiente exige la
aplicacion de medidas correctivas; un desempefio eficiente debe ser alentado.

2.6.1 Evaluacion informal.

2.6.1.1 Objetividad

Idealmente, el criterio de quien juzga deberia ser independiente de gustos, prejuicio e intereses.
2.6.1.2 Validez

Debe retratar fielmente la efectividad o inefectividad del candidato.

2.6.1.3 Confiabilidad
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Las medidas de eficiencia deben ser consistentes y acordes con las condiciones de trabajo que se
ofrecen. Ejemplo, cédmo exigir a un técnico textil conocimiento de punta si se dispone de maquinaria
obsoleta?.

2.6.2 Mediciones del desempefio.

Son los sistemas de calificacién de cada labor.

2.6.2.1 Mediciones objetivas.

Son las que resultan verificables por otras personas. Ejemplo, resultado de las ventas, piezas
confeccionadas, etc.

2.6.2.2 Mediciones subjetivas.

No son verificables, dependen Unicamente del criterio del evaluador.

Elemento subjetivo del calificador. Prejuicios personales (relacionadas con raza, sexo, etc.) "el
evaluado, efecto de ** o0 aureola. El evaluador calificara guiado Unicamente por el concepto
parcializado que tiene del evaluado, antes de la prueba.

2.6.3 Método de evaluacién de puesto.

2.6.3.1 Método de alineamiento.

Se basa en una estimacion subjetiva o de sentido comun respecto de la importancia que suele
concederse a cada puesto.

2.6.3.2 Método de escalas o grados predeterminados.

« Establecer categorias o grado de ocupacion.

« Elaborar una definicién para cada una de ellas.

« Clasificar o agrupar los puestos.

2.6.3.3 Método de comparacion de factores.

» Ordenar el "puesto tipico" en funcién de "factores" (caracteristicas generales).
 Asignacién de un valor monetario o en "puntos”.

» Combinaciéon ponderada de ambos resultados.

2.6.3.4 Método de valuacién por puntos.

Sistema técnico por el que se asigna "puntos” a las caracteristicas fundamentales que se designan con el
nombre de "“factores"

2. 6.3.5 Otros métodos.
De Hay: Es una variante del método de puntos.

De jacques: Tiene en cuenta el tiempo en el cual una persona puede trabajar en forma independiente,
sin supervision.
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2.6.4 Grados de Ocupacion.

2.6.4.1 Empleados no calificados.

Para puestos que no exigen amplia preparacion ej. Mozos, conserjes.
2.6.4.2 Puestos de especialidad.

Estos puestos exigen diferentes grados de preparacién: manual, intelectual, requieren igualmente de
iniciativa, creatividad, responsabilidad.

2.6.4.3 Puestos de direccion.

En ellos radica la direccion general de la empresa asi como el establecimiento de la politica de la misma.
Requieren de capacidad para la toma de decisiones.

2.6.5 Capacitacién de los evaluados.

Independientemente de los métodos que se opte en un proceso de evaluacion, los evaluadores necesitan
conocimientos sobre el sistema y el objetivo que se plantea algunos departamentos de personal
proporcionan a los evaluadores un manual que describe métodos y politicas en vigencia.

Generalmente, en las sesiones de capacitacion se explica el procedimiento, mecanica de las aplicaciones,
posibles errores y fuentes de distorsién asi como las respuestas a las preguntas que pudieran formularse
en dichas sesiones, se alude también a la periodicidad de la practica que en la mayor parte de las
empresas, suele realizarse cada seis meses; otras, optan por efectuarla una vez al afio.

2.7 Compensaciones, incentivos, prestaciones y servicios.

Es el paquete total que una empresa ofrece a sus empleados a cambio de sus servicios.

2.7.1. Remuneraciones

Es la compensacidn que se otorga a los trabajadores por su tiempo y talento.

2.7.1.1 Salarios.

Compensacion gue se paga con dinero por el tiempo trabajado.

2.7.1.2 Sueldo.

Compensacion gue se paga con dinero por cumplir con las responsabilidades de un puesto.

2.7.2 Incentivos

Son enfoques de compensacidn que estimulan logros especificos, aunque podrian concederse a un
grupo, mayormente se conceden de manera individual.

2.7.2.1 Diferentes sistemas de incentivos.

Existen sistemas de incentivos que se otorgan de acuerdo a la labor, ya sea manual o profesional. Los
mMA&s comunes son:
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* Incentivos sobre unidades de produccion.

Compensan al trabajador por el volumen de su rendimiento (a destajo). Ejemplo, campesino que
cosecha mas sacos de papa.

» Bonos sobre produccién.

Son los incentivos que se pagan a los empleados por haber excedido determinado nivel de produccion.
» Comisiones.

Es el porcentaje sobre el precio de venta que se otorga al vendedor por lo que venda.
* Curvas de madurez.

Cuando un empleado con calificacién profesional y/o cientifica alcanza un nivel maximo de desarrollo y
de pago, debera ser ascendido a fin de que siga progresando.

* Aumento por méritos.
Se concede un incremento de sueldo cuando el trabajador tiene un buen desempefio.
» Compensacion por conocimientos especializados.

Es un estimulo para reconocer el esfuerzo que un empleado realiza para adquirir mayor destreza y
conocimiento en el puesto que desempenia.

* Incentivos no financieros.
Los incentivos monetarios sirven para alentar esfuerzos adicionales.
* Incentivos a ejecutivos.
Se destinan a ejecutivos y/o gerentes por su labor tan importante dentro de la institucion
2.7.3 Participacion de utilidades.
Establece una relacion entre el desempefio de la organizacién y la distribucion de las ganancias entre
los empleados. Existen cuatro categorias: propiedad de la empresa, planes de participacion en la
produccioén, participacion de las ganancias y planes de reduccion de costos.
2.7.3.1 Propiedad de los empleados
Por medio de la compra de acciones los empleados poseen, de hecho, una fraccion de la empresa.
2.7.3.2 Planes de participacion en la produccion.
Estos permiten a trabajadores y empleados acceder a bonos cuando se excede el nivel de produccion.

2.7.3.3 Participacion de las ganancias.

Por medio de los planes de participacion de utilidades, las empresas comparten sus ganancias con los
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trabajadores.
2.7.3.4 Planes de reduccién de costos.

La mayor parte de estos planes buscan incentivar al trabajador para que aporte ideas que conduzcan a
reducir costos.

El método mas conocido es el Plan Scanlon si se reducen costos los empleados participan de los ahorros
obtenidos. El plan Scanlon se centra en los costos laborales y en la calidad.

2.7.4 Prestaciones.

Al contrario de lo que ocurre con los sueldos y salarios, vinculados directamente con el desempefio, las
prestaciones y servicios se conceden por el hecho de pertenecer a la organizacion, lo que significa una
diferencia importante.

3.7.4.1 Pdlizas de seguros.

Estas amplian el beneficio concedido a los familiares del empleado.

* Dias feriados y vacaciones.

El periodo de vacaciones no sé6lo debe constituir un descanso reparador sino el enriquecimiento de su
condiciéon humana (sipan)

« Ausencias con o sin goce de sueldo.

Muchas organizaciones conceden varios dias de descanso —sin goce de haber- ya sea por matrimonio,
pérdida de algin familiar, etc. Sin embargo suele haber Sui Generis que requeriran de la comprensiéon
y tolerancia de los empleadores.

2.7.5 Servicios a los empleados.

Son los que las compafiias brindan para beneficio de aquellos que conforman la organizacion.

2. 7.5.1 Servicio de cafeteria o restaurante

La prestacién de caracter alimentaria constituye uno de los servicios mas costosos. Al ofrecer alimentos
baratos y balanceados se contribuye a elevar el nivel de salud de los trabajadores.

2.7.5.2 Apoyo para la educacion formal.

Se ha comprobado que el rendimiento y productividad de un grupo de trabajo tiene una relacion
directa con el grado de educacion.

2.7.5.3 Servicios financieros.

Los préstamos a bajo interés, la financiacién de vivienda y los programas de apoyo para la compra de
vehiculos personales son los servicios financieros mas comunes.

2.7.5.4 Servicios sociales.
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Dentro de estos se engloban:

Reconocimiento de gastos por reubicacién, las de integracion o provision de fenémenos sociales y las de
suplemento a los servicios de la comunidad.

2.8 Papel de la compensacioén indirecta.

La existencia de prestaciones y servicios al personal corresponde a objetivos de caracter social,
organizativo, de los empleados y su desarrollo personal.

2.8.1 Obijetivos sociales.

Los paises latinoamericanos enfrentan grandes desafios en el aspecto social: desempleo, carencia de
personal calificado en algunas areas; imprevisién, corrupcion, asi como desnutricion, alto indice de
natalidad y precarias condiciones de salud.

Todo ello afecta a las organizaciones las que buscan soluciones tanto a problemas de indole personal
como grupal de los trabajadores. Los gobiernos contribuyen igualmente ya sea mediante programas de
salud asi como incentivos fiscales o0 exoneraciones tributarias.

2.8.2 Objetivos de la organizacion.

Al ofrecer las empresas un paquete atractivo de prestaciones contara con la posibilidad de contratar al
personal conveniente. Los objetivos de mayor importancia que se cumplen por las compensaciones
indirectas son: reduccidn de las tasas de rotacion (un empleado que recibe una serie de beneficios estara
poco dispuesto a renunciar a ellos), desaliento a movimientos conflictivos (huelgas), ventajas para el
reclutamiento, satisfaccion de los objetivos de los empleados.

2.8.3 Objetivos de los empleados.

Los empleados buscan obtener prestaciones y servicios a través de la empresa por varias razones, entre
ellas el menor costo y la disponibilidad, permanecer dentro de una categoria fiscal mas baja (el nivel de
los impuestos asciende proporcionalmente a las prestaciones) y por ultimo "indexarse" a la inflacion ya
gue los servicios se ajustaran automaticamente para absorber costos de alzas.

2.9 Ascensos, transferencias y medidas disciplinarias.

Una de las decisiones mas dificiles e importantes que debe tomar un gerente es seleccionar en forma
adecuada al personal encargado de cada area. Por lo general, el &rea de recursos humanos es la
encargada de esbozar el perfil de estudios y en combinacién con el apoyo de un psicélogo (algunas
empresas toman los servicios de terceros para sus procesos de seleccidn de personal) determinan la
idoneidad del postulante y luego remiten al gerente entre tres o cinco alternativas para que este
seleccione la persona que crea conveniente para el puesto.

En la medida que una persona desarrolla funciones profesionales va marcando un historial en la
gerencia. Un buen gerente se involucra en todos los aspectos laborales y debe saber quién produce y
quien no lo hace.

Un ascenso es el reconocimiento a un trabajo bien hecho, por esta razén este debe ser justo, teniendo en
cuenta los méritos de la persona y no los favoritismos. Sin embargo, los ascensos pueden causar algin
tipo de malestar entre los trabajadores que no lo recibieron, creando un resentimiento que puede

afectar el normal desempefio de la empresa y su productividad.
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Existen algunos tables que las organizaciones aln conservan como consecuencias de épocas pasadas,
como por ejemplo el pensar que el ascenso le toca al mas antiguo, que los ascensos deben reunir
requisitos de edad o de sexo. Toda accién debe de estar dirigida hacia la busqueda y logro de
resultados.

Las transferencias o rotacion de personal obedecen a politicas de cada organizacion y pueden tener
diferentes propoésitos. Por ejemplo muchos de los mandos medios nunca llegaran a ocupar un lugar en
la cima porque no habria espacio para todos ellos, por esta razén se realizan transferencias, haciendo
rotar al personal para motivar y mantener su interés en el trabajo.

Vivimos en la época de la calidad total y de la reingenieria, corrientes que algunos autores resumen en
la frase "vocacion de servicio". El supuesto es que todas las personas se deben de encontrar preparadas
ante cualquier eventualidad en la organizacién y conocer el trabajo de la persona que se tiene al lado, y
ello resulta siendo una politica conveniente.

Sin embargo, es importante tomar en cuenta los beneficios de la especializacion y ello implica que una
persona se autocapacite con la practica para una determinada actividad. Lo que debe de existir en una
organizacion es la difusién y conocimientos de protocolos de cada puesto, de tal modo que si alguna
persona tiene que rotar sepa en forma exacta en que radica su funcién y cual es la importancia de la
misma. De otra parte las transferencias se utilizan para realizar los ascensos y de esta forma mantener
al personal interesado en su trabajo.

Por ultimo las transferencias pueden ser utilizadas para trasladar a un empleado, que tiene un bajo
rendimiento, a otro puesto de menor importancia, ya sea porque su gerente no se decide a degradarlo o
despedirlo. Dificilmente la persona acepta una transferencia de este tipo.

Medidas disciplinarias. Estas son tomadas cuando un empleado no cumple con las politicas de la
organizacion o su desarrollo es deficiente. Las medidas disciplinarias presentan diferentes pasos:
advertencia, castigo, suspencién provisional, suspencion, transferencia disciplinaria, descenso y
despido.

El objeto de una medida disciplinaria es fomentar la correccién en el infractor y que a su vez sirva de
ejemplo para otros empleados de la organizaciéon. Se requiere de mucha objetividad para ejecutar
medidas de disciplina y es parte del perfil de un gerente. A veces los descensos y las transferencias no se
pueden dar, debido a esto el despido es lo mas aconsejable, por mas doloroso que este sea, es una
decision que debe ser tomada. Se presentan muchos casos en los que una persona que ha sido
despedida, en su nuevo trabajo rinde mucho mas que en el anterior.

El aspecto de separacion de un individuo de la organizacion (refiriéndonos solo a causas por
comportamiento o ineficiencia) es el extremo de las sanciones y ello quiere decir que un gerente agoté
todos los recursos para encauzar al subordinado. La decision de separacion guarda relacion
directamente proporcional con los resultados que un individuo brinda a la organizacion. Todo ello debe
ser de conocimiento del resto de subordinados para que tomen en cuenta la importancia del rol dentro
de la organizacion.

3. CONDICIONES JURIDICAS
3.1 El trabajo de la mujer en el Peru.
En nuestro ordeamiento juridico, las férmulas proteccionistas o igualitarias avalan y posibilitan la

continuidad de la situacién de Discriminacién de la mujer. La OIT establece las reglas sobre igualdad y
no discriminacién en materia de empleo, la reglamentacién internacional de trabajo ha tenido un
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impacto importante en la evolucién de las legislaciones e incorporaciones, que tienen un papel que
aportar en el proceso de mejoramiento y la calidad de vida, pero la sola declaracion de igualdad no
basta para erradicar las diferencias.

El reto de la legislacién hoy, ya no consiste en la conquista de mayores derechos para ellas, sino en la
viabilidad de los derechos fundamentales logrados, ésa es la meta a la cual deben apuntar las leyes
sobre el trabajo y empleo de las mujeres en el Peru.

El tratamiento juridico del estatus de la mujer. Se ha desarrollado la doctrina juridica respecto de la
problematica de la mujer, desde que comienza la igualdad a ser considerada sujeto de derecho aunque
desde diversas perspectivas, se ha desarrollado la practica normativa (sistema, procedimiento).

La igualdad de trato y no discriminacion. Estan reconocidos en los articulos:

« El trabajo en diversas modalidades es sujeto de proteccién por el estado sin discriminacion
alguna y dentro de un régimen de igualdad y de trato.

« El trabajador var6n o mujer tiene derecho a igual remuneracion por igual trabajo prestado en
idénticas condiciones al mismo empleador.

« La no discriminacidn tiene doble objetivo, perseguir y sancionar los actos que transgreden el
derecho a la no discriminacion arbitrando medios y procedimientos suficientes y eficaces para
conseguir su erradicacion.

3.2 Materias protegidas

Maternidad. En el Pert la mujer tiene derecho a gozar de una licencia de hasta doce semanas (6 antes y
6 después) coincidiendo con el minimo establecido por el convenio niimero 103 de la OIT. Ademas tiene
derecho a percibir a cargo del Instituto de Seguridad Social el total de su remuneracion durante este
periodo, a cuyos fondos contribuyen los trabajadores en 3% y los empleadores en 6%.

Lactancia y salas de cunas. En el Peru, con la promulgacion de la ley 2851 quedé establecida la
obligatoriedad de implementar en cada empresa, que cuente con mas de 25 trabajadores mayores de 18
afios, una sala de cuna, a fin de atender a sus hijos en las horas de trabajo y disponer de una hora para
la lactancia (*) A pesar de la necesidad social de los mismos, constituyen un elemento muchas veces en
contra, de la eleccion de las mujeres en el momento de su contratacion.

Jornada reducida. La Ley 2851 establecié una jornada inferior, mientras la de los hombres se fij6 en 48
horas a la semana, la de la mujer quedé establecida en 45 horas.

Indemnizacion especial por despido. La Ley 4239, manda cancelar con dos (2) sueldos adicionales por
despido injustificado, aumentar tres (3) sueldos mas por gestacion, si el despido se presentara entre los
3 meses anteriores o posteriores al parto.

Seguridad social. Por el régimen de Prestaciones de Salud y el Sistema Nacional de Pensiones. Las
mujeres en su condicién de trabajadoras o cesantes son aseguradas obligatoriamente, en el dispositivo
legal 19990 se les otorga el derecho a jubilarse a los 55 afios, éste mismo dispone que la cényuge por
viudez, tiene derecho a una pension, no asi en caso de que sea el hombre el que quedé viudo con la
excepcion de que sea invalido o mayor de 60 afios.

Hostigamiento sexual. El articulo 255 de la Ley 24514, regula las faltas del empleador, establecen como

tal los actos contra la moral, el hostigamiento tanto moral como sexual y todo aquello que constituyan
actividades deshonestas que afecten la dignidad del trabajador.
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Bonificacion especial por antigiiedad. Mediante la Ley 24504 se ha establecido para las trabajadoras,
empleadas y obreras del régimen de la actividad privada, el derecho a percibir una bonificacién del
25% al cumplir 25 afios de servicios prestados a un mismo empleador.

3.3 Materias que vienen siendo reguladas por igualdad.

Pese a que la discriminacion directa ha disminuido, se hace imprescindible continuar el avance de una
corriente gue comenzd con la adopcién de conceptos, como de igualdad de oportunidades y de trato.
Entre éstas tenemos:

Formacioén profesional de la mujer.

En nuestro pais no existe norma alguna que establezca exclusion respeto al acceso de la mujer a los
diferentes niveles de formacidn, en la Gltima década la escolarizacion ha aumentado considerablemente,
pero sigue estando excluida de los que constituye la formacién pre profesional. Un verdadero sistema de
formacion profesional es una pieza clave en la politica de promocién, pero implica no solo dar
informacién sino que ésta asuma el reto de modificar de alguna manera los estereotipos actuales.

Acceso al empleado.

En materia de acceso al trabajo, las mujeres son marginadas en algunos puestos, no por nocividad 6
peligrosidad sino mas bien por creer en la incapacidad de desempefiarlos. Hasta hoy en dia hay algunos
ambitos en los que no se permite la participacion femenina.

Condiciones de trabajo.

Abarca la seguridad del empleo, posibilidades de ascenso, promociones, vacaciones, etc. asi como de la
igualdad en las remuneraciones.

Proteccién contra el despido.

En el articulo 5 del convenio 158, se establecen los mecanismos para asegurar que el despido no estara
motivado por razones de sexo, sino que deberan basarse en la conducta y capacidades del trabajador o
en razones objetivas que exijan la reduccién del personal.

3.4 La situacion de desventaja de la mujer en el trabajo.

La divisién sexual ha sido desde siempre un hecho reconocido, pese a que cada dia se reconoce en las
mujeres mas capacidad y resistencia.

Discriminacion ocupacional. ElI 70% de mujeres en nuestro pais realiza trabajos remunerados, el tipo
de actividad que desempefia esta marcado por el rol que tradicionalmente la mujer ha desempefiado
dentro de nuestra sociedad.

Tareas reservadas para la mujer. Se clasifican en : Empleadas, Obreras, grupos independientes,
trabajadoras de servicios, etc. Independientemente de factores de crecimiento o de recesidn, la mujer se
ubica en orden de prioridad en actividades de fabricacién conjuntamente con el sector informal, estas
actividades son las que carecen de prestigio, se ubican en los puestos mas bajos de las categorias
ocupacionales y son las peor pagadas.

4. LA COMUNICACION EN LAS RELACIONES HUMANAS
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Comunicacién significa intercambio de informacion, entre el gerente y los distintos grupos que
conforman la empresa, asi como con grupos externos que estén relacionados con ella. El mensaje debe
ser claro y no poseer trabas que impliquen dificultad de comprensién (barreras de comunicacion), para
ello debe de utilizarse el lenguaje adecuado, esto quiere decir que no solo se deben utilizar las palabras,
sino todo aquello que consiga un entendimiento y una cooperacion voluntaria.

El objeto de todo sistema de comunicacién es crear fluidez y facilidad de comprensién entre las
diferentes instancias de una empresa asi como deben de existir condiciones que permitan la
retroalimentacién entre niveles superiores e inferiores. Segun el tamafio de la empresa existen
diferentes niveles de mando, cuando el nimero es mayor, mandar y obedecer no son tareas faciles, sino
gque exigen un equilibrio para que no surjan conflictos que afecten el buen funcionamiento de la
organizacion.

En las pequefias empresas, el proceso de comunicacion es mas simple ya que el nimero de relaciones es
menor por lo reducido del personal. El gerente tiene un contacto personal con sus empleados, lo que le
permite escuchar sugerencias, fomentar la comunicacién reciproca, transmitir sus decisiones y hacerles
participe de cdmo va marchando la organizacion.

La persona a cargo el proceso de comunicacioén, aparte de cumplir con un perfil para ocupar un cargo

en la organizacion, debe ser un vendedor de ideas y ello implica tener condiciones de lider. El ser lider
significa hacerse entender bien, estimular y motivar a los trabajadores que tiene a su cargo. Muchas
veces el mensaje es claro pero el emisor resulta antipatico para el receptor, creando subconscientemente
una barrera de comunicacién. Son muchas las organizaciones que han tenido que prescindir de
profesionales calificados que no gozan de empatia. La empatia es un factor importante, dentro de los
cursos de relaciones humanas el profesional recibe consejos y ensefianza orientadas a causas y vender
empatia.

Comunicar es también adquirir la seguridad de que lo que se dijo ha sido comprendido. Es decir el
trabajador ha entendido correctamente que hacer, como tiene que hacerlo y por que.

Los niveles de comunicacién en la organizacion deben estar bien delimitados y orientados. Al igual que
en la empresa es importante contar con un organismo y un manual de organizacién y funciones, es
necesario contar con un documento que describa los procesos de comunicacién entre las diferentes
areas.

Los procesos de comunicacion entre areas son variables, inclusive dentro de la misma area o implica el
desarrollo y empleo de documentos tales como informes, memorandums, carta tipo, solicitudes etc. en
la actualidad, los procesos de comunicacion en las grandes empresas se estan volviendo burocraticos y
tienden el uso de grandes cantidades de papel. Algunas empresas comienzan a utilizar la Internet para
ejecutar los procesos de comunicacion necesarios para el desarrollo de sus actividades con ello
simplifican los tramites y el uso de papel.

Existen parametros para evaluar los procesos de comunicacion imperantes en las empresas. Algunos
métodos de evaluacion y correccion van apareciendo por lo general a medida que las operaciones de la
organizacién avanzan, efectuandose las medidas correctivas, para que no aparezcan nuevamente
problemas. Existen a su vez, profesionales y entidades especializadas en evaluar, corregir e
implementar procesos de comunicacion, a la medida de cada organizacion.

La importancia de la comunicaciéon se ha acentuado en los Ultimos afios. Todas las empresas trabajan
sobre la base de planes. Estos planes son a corto, mediano o largo plazo y forman parte de un
planeamiento estratégico. El rol de la comunicacién dentro de los planes es determinante para el éxito
del mismo. Imagine usted que existan personas que no entiendan el plan como debe ser y lo quieran
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interpretar a su manera, la consecuencia seria una distorsién de objetivos o demoras en la realizacion
de las actividades programadas.

5. EXIGENCIAS CONTEMPORANEAS DEL SIGLO XXI

Las organizaciones tienen una relacion estrecha y permanente con el tiempo, el espacio y grupos de
interés externos e internos que ejercen presion sobre ellas incidiendo en su desarrollo.

El comportamiento de consumidores, proveedores, gobiernos, grupos de interés especial, defensores de
los consumidores, medios, institutos financieros, sindicatos y accionistas, influye enormemente sobre las
organizaciones.

A puertas de un nuevo milenio, la humanidad ha experimentado una serie de cambios trascendentes
como el proceso de globalizacién, el adelanto de los medios de comunicacion e informacién —satélites,
computadoras-— el libre mercado, en donde rige la ley de la oferta y la demanda y el cambio de roles del
Estado: su funcién, la de ejercer control sobre la actividad productiva y no empresarial.

Por otro lado, grupos de interés especial aprovechan coyunturas politicas para defender su posicion
respecto de situaciones especificas. Un caso reciente es el veredicto de la Corte Internacional de Costa
Rica en cuanto a DD.HH.

En cuanto a los sindicatos, la negociacion colectiva ha hecho mucho mas viable y provechosa la relacion
con los empresarios pues lejos de apelara la confrontacion, se discuten mejoras salariales y condiciones
laborales. Incluso, se les concede voz y voto para aportar alternativas y soluciones a favor de una mayor
productividad. Los accionistas no aspiran Gnicamente al rendimiento de utilidades.

El factor demografico influye de manera diferente en los paises industrializados que en aquellos en vias
de desarrollo. En los primeros, el bajo indice de natalidad resulta realmente preocupante porque da
lugar a poblaciones envejecidas en detrimento de la disponibilidad de mano de obra. En los paises del
Tercer Mundo, por el contrario, el sector poblacional mas alto lo conforman jovenes entre 1y 24 afos
cuyas posibilidades de empleo son minimas.

Otro aspecto importante a tener en cuenta por las organizaciones es la incursién de la mujer en el
mercado laboral. Se calcula que en EE.UU. —hasta el 2005- el 50% de la masa trabajadora sera
femenina. Se advierte, ademas, que la mujer paulatinamente va dejando de lado ocupaciones
consideradas tradicionalmente femeninas: secretaria, enfermera, asistenta social, etc. para asumir
cargos aparentemente reservados al género masculino, tanto a nivel universitario como técnico.

Sin embargo, y por encima de las consideraciones expuestas, el hombre parece haber tomado
conciencia sobre dos aspectos fundamentales: que los recursos humanos no son inagotables y que el
sistematico deterioro de nuestro planeta puesto en evidencia por la contaminacién, uso indiscriminado
de plaguicidas, soluciones de cloro, residuos nucleares y los clorofluorocarbonos que destruyen las
moléculas de ozono, originando una mayor radiacion de rayos ultravioletas que genera mas cancer a la
piel, nos conducira al autoexterminio

Esta enorme preocupaciéon ha dado lugar al surgimiento de movimientos politicos como Die-Grline
—Los verdes- en Alemania y organizaciones civiles ecologistas y conservacionistas.

Esta inquietud no se remonta — como muchos piensan—- a los afios 60 sino a 1896, con la creacion de
Sierra Club, movimiento ambientalista en defensa de la conservacion del suelo y los recursos naturales.

Compete a los gobiernos, organizaciones y gerentes contribuir a la preservacién del medio ambiente
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asumiendo medidas que eliminen la utilizacién de los clorofluorocarbonos, proteger la biodiversidad y
—en circunstancias determinadas— anteponer al concepto costo—beneficio el desarrollo sostenible de
modo que la satisfaccién de necesidades presentes, no comprometa las necesidades de generaciones
futuras.

Los gerentes deberan comprender que la informacién que se requiera para el cambio permanente, no la
proporcionaran Unicamente los datos cientificos y estadisticos sino que deberan estar muy atentos a la
opinion puablica.

Son éstos los retos que enfrentaran las organizaciones con el advenimiento del Nuevo Milenio y su éxito
estara intimamente ligado con la capacidad de adaptacion al cambio permanente, un adecuado manejo

de los recursos humanos, respeto por el medio ambiente y equidad en el trato y oportunidades para las

mujeres quienes pasaran a formar parte importante del campo laboral.

6. APRECIACION PERSONAL
Resulta evidente el rol trascendente que desempefia el hombre en la transformacién y desarrollo de un
mundo que se desenvuelve en el cambio permanente y que exige, cada vez mayor conocimiento y

capacidad.

Los grandes avances tecnol6gicos no haran prescindible su participacion en todas las organizaciones.
Las empresas basan su éxito en el buen desempenfo del factor humano.

Esta es la raz6n que nos ha motivado a elegir el tema que trata sobre La Administracion de los
Recursos Humanos. Ocuparnos de este asunto, nos ha permitido ampliar los conocimientos que tratan
sobre la calidad de relacién que debe existir entre empleadores y empleados.

Otro punto de sumo interés lo constituye la incursién de la mujer en el mercado laboral y los cargos
alcanzados en el campo legislativo, que le permitira un mejor desempefio en un medio, en donde
paulatinamente se den el respeto y la equidad.
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