indice

Planeacion de RRHH. ... 2
Desarrollo Y ANAlISIS A€ Cargo..........uuuuuiruuiuiiiiiiiiiiiiiierirrrrrerrerrrerreer————————————.—. 11
RECIULAIMIENTO. ... e e e e e e 20
SelecCiOn de PersONal..........coccuiii ittt 33
SOCIANIZACION. ...ttt e e e e s 42
Evaluacion de DESEMPERA0. ... ..uuuiiiiiiieiiiieiieeieeeieeereesreereeeeeeeerrrerrerrerererrrererrreerereeeeees 47
CAPACIACION......ceiiieieieeeeeeeeee e 57
Desarrollo Carrera Profesional..............ouuviiiiiiiiiiiie e 70
(70 g g L= 1T=Tox o] o TSRO 78
1Y o 1)Y= ol o ] o PP PP PP PP PPPPRT 90
Inteligencia EMOCIONAL............ccuiiiiii i e e e 97
Negociacion de ConfliCtos............coovviiiii 107
T 0 [or=1 (0 L PP PP PP PTPPPRR 121
Competencia €N 1aS OFQ.......cciiiiiiiiiii e e e e e e e e e e er e e e e e eeeeanees 128
L o= PP PP PP PPPPPPPPRPPP 137

Planeacion de Recursos Humanos

El administrador, en la labor de gestién, tiene como uno de sus mayores problemas, y a su vez desafios
en el campo de los recursos humanos, el de saber lograr una buena estrategia en recursos humanos con
las oportunidades presentes en el medio en que nos desarrollamos, conocer la capacidad que tiene
nuestra empresa para saber si se adecua a los planes desarrollados para RH.

A través de este trabajo se intenta mostrar las ventajas que se tiene como administrador a la hora de planif
si bien es cierto tratamos de buscar el bienestar de la organizacion, no se debe olvidar que el medio para Ic
ese bienestar va a depender, ademas de otros factores, de como manejemos el recurso humano, de modo
se satisfaga tanto el empleador y el empleado, es decir, que ambas partes puedan sentirse motivadas, que
puedan perseguir los mismos objetivos.

También se estudia las distintas maneras de realizar una buena planificacién, entre las cuales podemas ca
a simple vista, que en el rol de tomar decisiones podemos hacer pronésticos basados en nuestras experien
en estudios estadisticos, con metodologias usadas en otras organizaciones y otras técnicas.

También, llegar a entender las causas que influyen directamente en la demanda de los recursos humanos,



gue el contratar personal para después despedirlo, o el tener trabajadores de muy elevada edad, o personz
constantes ausencias debido a enfermedades o licencias, factores que debemos considerar a la hora de he
nuestra planeacion, ya que ademas de preocuparnos por ellos, debemos tener en cuenta que como empre:
una de nuestras metas en nuestra organizacion es la reduccion de los costos, y estos factores antes
mencionados, que serian como nuestros factores de fuerza de trabajo, inciden directamente en ello.

Ademas se puede considerar algunos factores de tipo externos tales como problemas econémicos, sociale:
politicos, cambios en la tecnologia, nuestra competencia, entre otros.

Y por ultimo estudiaran algunos factores internos como los planes estratégicos, es decir, con el fin de
enfrentar el cambio que nuestro entorno realice también debemos preocuparnos del presupuesto estimado
la creacion de nuestros planes, sin perder de vista los deseos de la organizacién, ampliar las ventas y los
prondsticos de producciéon para no producir un exceso de RH o una carencia de él.

Como se puede observar, la Planeacion de Recursos Humanos es un tema muy atractivo, pero complejo, y
gue no solo puede observar el interior de nuestra organizacion, si no que hay mucho mas por estudiar y qu
espera a lo largo de esta investigacion poder entender y poder entregar nuestra vision sobre este tema.

Planeacion de Recursos Humanos.

La planeacion de recursos humanos es el proceso de anticipar y prevenir el movimiento de personas hacia
interior de la organizacién, dentro de ésta y hacia fuera. Su propdsito es utilizar estos recursos con tanta
eficacia como sea posible, donde y cuando se necesiten, a fin de alcanzar las metas de la organizacioén.

La Planificacion de Recursos Humanos (PRH), también denominada planificacion de la plantilla o del
personal, es un proceso gue permite situar el nimero adecuado de personas cualificado en el puesto adect
y en el momento adecuado.

Por otra parte, también podemos definir a la Planificaciéon de Recursos Humanos como el sistema que pern
ajustar la oferta de personal interna(empleados disponibles) y externa (empleados que se buscan o se han
contratar) a las vacantes que espera tener la organizacion en un periodo dado.

Los objetivos basicos de la planificacion de recursos humanos son:

« Optimizar el factor humano de la empresa.

« Asegurar en el tiempo la plantilla necesaria, cualitativa y cuantitativamente.

« Desarrollar, formar y promocionar al personal actual, de acuerdo con las necesidades futuras de la
empresa.

« Motivar al factor humano de la empresa.

* Mejorar el clima laboral.

 Contribuir a maximizar el beneficio de la empresa.

La importancia que tiene la planeacién de los recursos humanos es que se torna especialmente critico cuat
las organizaciones proyectan realizar funciones, ubicar plantas, recortar personal o clausurar instalaciones
operacion.

Hoy en dia, casi una tercera parte de la fuerza de trabajo estd compuesta por personas que trabajan por hc

trabajadores eventuales y empleados independientes por lo que una buena planificacion dentro de la
organizacién es fundamental para su buen desempefio.

Ventajas.



La planeacion de Recursos Humanos produce grandes ventajas en la gestion de la organizacion entre las ¢
podemos destacar:

Mejorar la utilizacion del RH: Ayuda a tener a las personas indicadas en el lugar indicado, es decir,
personas con las capacidades, habilidades y ambicion apropiadas para llevar a cabo los objetivos y estrate
de la empresa.

Permitir la coincidencia de los esfuerzos del departamento de personal con los objetivos globales de la
organizacion: La PRH permite que las personas que se recluten cumplan con las condiciones y cubran con
perfil que la organizacién quiere.

Economizar las contrataciones: Una buena PRH permite, que los constantes cambios o rotaciones de
personal se disminuyan ya que estos producen pérdidas para la empresa.

Expandir la base de datos del personal, para apoyar otros cambios: Esto sirve basicamente para conocer
mejor al personal, conocer sus condiciones, aptitudes, habilidades, todo esto para poder saber si puede sel
para otro cargo u otro lugar dentro de la organizacion.

Marco temporal de la PRH.

La Planificacion de Recursos Humanos se halla estrechamente ligada al proceso de planificacion de la
organizacion, los marcos temporales en los que se desenvuelve corresponden a los de este Ultimo plazo. S
distinguirse entre el corto plazo, medio plazo y largo plazo. Estos deben estar relacionados y por consiguiet
superponerse, es decir, el medio plazo debe estar en funcién del corto plazo y el largo plazo en funcién del
medio plazo

Caracteristicas de los marcos temporales para la

Planificacién de Recursos Humanos.

Corto Plazo(0-2 afios) Mediano plazo(2-5 afios) Largo Plazo(mas de 5 afios)
 Analisis de tipo
cualitativo
* Analisis de tipo « (Exigencia del puesto * Planes de tipo general.
cuantitativo. perfil del trabajador).
» Preocupacion por el
 Planeacién determinada,  Creacion de planes pafa entorno(posibles
necesidades y objetivos la rotacién interna del cambios que puedan
para cumplir de forma personal.(Cambios de afectar la produccion y
inmediata. puestos, ascensos, por ende las condiciones
capacitacion, etc.) del profesional).
» Se considera proceso ge
seleccién y » Reestructuracion del » Reestructuracién de
reclutamiento de modelo organizacional modelo anterior de
personal. con el fin de crear planeacion.
participacién del
personal.

Causas de la Demanda de personal.



A pesar de que la demanda de recursos humanos se ve influida por muchos retos, generalmente presenta
procesos de cambio en el entorno, en la organizacion y en la fuerza de la fuerza de trabajo. Estos factores
aparecen en los planes a corto y largo plazo.

Causas que afectan la demanda futura del personal.

1.-Causas externas:

2.— Causas Internas:

3.— Fuerza de trabajo.

Elementos basicos para calcular las causas de la demanda

C
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En esta figura se muestra que los prondsticos traducen las causas de la

demanda a célculos especificos, a corto y largo plazo.

TECNICAS PARA PRONOSTICAR LA DEMANDA DE R.R.H.H.

La prevision de las necesidades de recursos humanos de la organizacién puede hacerse aplicando varios

métodos, unos simples y otros complejos, pero su estimacién no es ciento por ciento precisa ya que los

valores obtenidos son aproximados.

Algunas de las técnicas para Pronosticar son las Siguientes:

Esquema de Planeacién de recursos humanos con todas sus variables.

Causas que afectan demanda de personal.

Discusion.

Se han deducido varias ideas que hacen reflexionar acerca de la PRH, las que analizaremos a continuacior
» A simple vista una persona nedfita en el tema pensaria que la demanda de RR.HH depende solo y

exclusivamente de la organizacion, pero no es asi. De acuerdo a lo estudiado, las distintas

organizaciones deben tener muy en cuenta el medio donde se encuentran, ya que si el entorno es n
dindmico o cambia vertiginosamente como puede ocurrir en paises con problemas sociales y politici
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estos cambios pueden afectar seriamente la integracién del RR.HH especifico que se necesita, es
decir, estas variables incontrolables pasarian los limites de prediccion para una buena planificacion.

 Otro punto de discusion en este tema fue que si la planeacién de recursos humanos esta muy ligad:
lo que es presupuestog, solo las empresas grandes y que tienen el capital suficiente pueden lograr L
buena planificacién para los recursos humanos?, ¢tendrd una empresa mas pequefa la posibilidad
crear un plan de tal manera que pueda lidiar contra su competencia?

* Si se logra crear una planeacién tal que cumpla con los objetivos de la organizacion, ¢, sera esta
agradable para el personal que conforma la organizacion o habra que crear planes individuales tant
para trabajadores como para empleadores?.

Conclusién.
Podemos concluir que:

La planeacion de Recursos Humanos es muy necesaria para cualquier organizacién, sin embargo no siemy
seria necesario aplicarlo porque desde un punto de vista razonable tiene mucho que ver con el tamafio de |
organizacion, es decir, las pequefas organizaciones no deberian necesariamente planificar los RR.HH ya ¢
a complejidad de su organizacion les permite tomar estas decisiones sin recurrir a ello.

Uno de los puntos mas interesantes es aquel relacionado con los costos de la aplicacion del modelo de
planificacion Esto tiene mucho que ver con el punto anterior. Se sabe que a mayor tamafio de la organizaci
mayor es su grado de complejidad, por lo tanto, se deduce que en este tipo de organizaciones la PRH es Ir
necesaria ya que no se podria lograr de forma tan simple como en una empresa de tamafio pequefio , pero
también existe otra razén ya que en un mercado competitivo de hoy en dia los costos juegan un papel
fundamental y por eso los RRHH no pueden quedar determinados al azar. También hay que tener en cuent
las inversiones involucradas.

Este factor de costo también va muy relacionado con lo que es el tiempo para su aplicaciéon, ya que hay pla
para cortos, medianos y largos plazos, por lo que no se puede crear un plan que satisfaga todas las necesi
de la empresa sencillamente por que estas necesidades no son variables constantes, por que el mercado €
cual se trabaja sufre constantes cambios, es por eso que hay que adecuar todos los planes para los distintc
periodos de la organizacion.

El efecto de la globalizacién, el cual abarca a gran parte de los mercados de hoy, incide directamente en
nuestra forma de pensar y, por ende, de planificar, hay que velar cada dia por los intereses de la organizac
tanto de forma interna como externa.

Se puede concluir que una buena planificacion es aquella que logra obtener la mayor cantidad de beneficio
para la organizacion, sin tener la necesidad de contratar un gran nimero de personal ¢como se logra esto?
en base a las condiciones de los puestos y a las habilidades que posean los trabajadores, ademas de la
motivacién necesaria por parte del alto mando hacia su personal.

Descripcion y andlisis de cargo

Antes de comenzar con este marco tedrico se procedera a definir lo que es un cargo por si mismo antes
de ser descrito y analizado.

Cargo: Conjunto de funciones con una posicion definida dentro de la estructura organizacional. Para
ubicar un cargo se deben tomar en cuenta tres aspectos fundamentales los cuales son:



« Nivel jerarquico.
« El area del departamento en el que se localizara.
» El superior jerarquico y subordinados.

Descripcion de cargo: Consiste en enumerar las tareas, deberes y responsabilidades de un puesto que lo
van a diferenciar de otro, dentro de la misma empresa. Basicamente, es hacer un inventario de los
aspectos mas relevantes de éste.

Se debe tener en cuenta que en una descripcion de cargo el formato que se utilizara debe preservar la
misma estructura dentro de la empresa para asi lograr la comparabilidad de los datos.

Andlisis de cargo: Es un proceso el cual consiste en la obtencién, evaluacion y organizacion de la
informacién sobre los cargos de una organizacion. Determina cuales son los deberes, tareas,
actividades, naturaleza de los cargos y los tipos de personas ( en términos de capacidad y experiencia)
gue deben ser contratadas para ocuparlos. Este analisis es la base para la evaluacion y la clasificacion
gue se haran de los cargos para efectos de comparacion.

Cabe destacar que esta funcién tiene como meta el andlisis de cada cargo y no el de las personas que lo
desempenian.

Por lo general esta funcion se refiere a cuatro areas de requisitos las cuales se aplican a cualquier nivel
de cargo:

» Requisitos intelectuales (instruccién basica, experiencia anterior, adaptacion del cargo,
iniciativa y aptitudes necesarias.)

» Requisitos fisicos (esfuerzo fisico, capacidad visual, destreza o habilidad, complexién fisica
necesaria)

» Responsabilidades implicitas (supervision de personal, material, herramientas o equipos,
dinero, titulos o0 documentos, contactos internos o externos, informacion confidencial)

« Condiciones de trabajo (ambiente de trabajo, riesgos)

La tabla presentada a continuacién resume parte de la terminologia del analisis de cargos. Anexo n° 1
¢, Quién es y gqué responsabilidades tiene un analista de puesto?

No se debe olvidar la importancia del analista de puesto ya que el objetivo de éste es reunir los datos los
cuales ademas de ser fidedignos deben ser exactos (con ello se hace referencia a que en determinadas
ocasiones existen empleados que tienen la tendencia a exagerar la dificultad de sus puestos), la informacic
debe ser objetiva y verificable.

Cabe sefialar que un analisis de puesto es la principal tarea del departamento de recursos humanos. Los
analistas son las personas que tienen la responsabilidad de analizar los puestos, ellos necesitan la coopere
de empleados y supervisores de los distintos departamentos ya que son ellos su principal fuente de
informacion.

Métodos de analisis
Existen diferentes métodos de obtener informacion sobre el cargo, los mas comunes son:
» Observacion directa: Las caracteristicas mas significativas de este método consisten en que una

0 mas personas obtengan la informacion acerca de los trabajadores, observando o registrando
las tareas asignadas de acuerdo a su puesto de trabajo, de lo cual podemos deducir que esta



persona o grupo de ellas tienen una participacién interactiva con los trabajadores, como por
ejemplo existen empresas hoy en dia las cuales graban el trabajo de sus empleados para luego
analizarlo, sin embargo este método no se utiliza cuando el trabajo del empleado requiere un
esfuerzo mental.

» Cuestionario: La descripcion y especificacion de cargo se realiza solicitando al personal que
llene un cuestionario en el que responda las preguntas en forma individual, relacionadas con
todas las indicaciones posibles acerca del cargo, su contenido y sus caracteristicas. La
informacioén recopilada a través del cuestionario se utilizara para obtener datos en el area de los
deberes, tareas, propésito del cargo, distribucion fisica, requisitos para realizar el trabajo
(habilidades, educacidn, experiencia, exigencias fisicas y mentales), el equipo y material que se
utilizara, ademas de temas de interés especial en materia de salud y seguridad.

El cuestionario debe ser preparado de manera que permita obtener respuestas concretas e informacion
atil.

» Entrevista: Consiste en la interaccién entre el analista de cargo y el empleado, esta interaccion
permite la eliminacién de dudas y desconfianza principalmente frente a empleados conflictivos.

— Existen tres tipos de entrevistas:

¢ Entrevistas individuales, o sea, con cada empleado.
¢ Entrevistas colectivas, con grupos de empleados que realizan el mismo trabajo.
¢ Entrevistas con uno o mas supervisores que tengan un conocimiento a fondo del cargo.

* Métodos mixtos: Es la combinacién de dos o mas métodos de analisis, la eleccién de estas
combinaciones se hara segun las necesidades de cada empresa como por ejemplo: tiempo,
objetivo de la descripcidn, especificacion del cargo y personal disponible para esta tarea.

Etapas en el andlisis de cargo

« Etapa de planeaciéon: Como su nombre lo dice en esta etapa sucede la planificacion del andlisis de
cargos, pero esta planificacion a su vez sucede apoyada de distintos pasos los cuales se nombran a
continuacion:

« En una primera etapa se determina que cargos van a describirse.

» Se elabora el organigrama para ver asi en que posiciéon va cada uno de los puestos.

Se elabora el cronograma de trabajo el cual es utilizado para iniciar el programa de andlisis, este

puede ser en escalas superior a inferior o viceversa. Asimismo en forma vertical u horizontal.

Se realiza la eleccion de uno o mas métodos de andlisis y asi el o los métodos escogidos seran con

respecto a las necesidades del cargo. (Se escogen por lo general varios métodos de andlisis dicha

eleccion recaera en métodos de andlisis que vierta las mayores ventajas 0 menores desventajas.)

 Se realiza una seleccidn de los factores de especificaciones que se utilizaran en el analisis (Existen dos
criterios, el criterio de variedad, este criterio indica caracteristicas especificas del puesto en andlisis
las cuales van a variar de acuerdo al nivel jerarquico en que dicho puesto se encuentre y el criterio de
generalidad que como su hombre lo indica este criterio debe ser general, o sea debe estar presente en
la totalidad de los cargos o al menos en el 75% de ellos para asi elegir a los personajes idéneos para el
puesto.)

» Determinacién del limite de los cargos o amplitud de variacién, esta amplitud de variacion
comprende a la distancia comprendida entre el limite inferior( minimo) y el limite superior (
maximo) que un factor puede abarcar con relacion a un conjunto de cargos.

 Etapa de preparacion: En esta etapa se dispone de los elementos y personas que se requieren.

» Se escogen los analistas de cargo que conformaran el equipo de trabajo.

« Se prepara el material de trabajo.



« Se dispone del ambiente.

* Se realiza una recoleccion de datos.

 Etapa de ejecucién:; Fase en la que se toman los datos relativos a los cargos que se analizaran para
luego redactar un andlisis.

 Se realiza una recoleccién de datos a través de los ya mencionados métodos de andlisis.

* Seleccion de datos obtenidos.

» Se redacta en forma provisoria el analisis, elaborado por el analista de cargos.

« Se presenta este informe a la persona correspondiente, para rectificarlo o ratificarlo.

» Se vuelve a redactar el analisis pero en forma definitiva.

 Se realiza la presentacion oficial del informe final.

Andlisis general de una descripcién de cargo

« Titulo del puesto: Este considera una importancia psicolégica al empleado, ademas debe de indicar
los deberes del trabajo e indicar en que nivel dentro de la empresa este se va a desempefiar, adem:
debe obviar los titulos de puesto idénticos con calificadores y por dltimo titulos en los cuales se
restrinja un cargo a un determinado sexo.

« Identificacion del puesto: Por lo general aborda temas como la ubicacion del departamento fecha en
la cual se revis6 por ultima vez su descripcion, en alunas ocasiones contiene un niimero de némina
cédigo, numero de empleados que llevan ese trabajo y nimero de empleados del departamento en
cual se encuentra el puesto.

» Deberes del puesto: Estos aparecen en orden de importancia, a veces se puede medir el peso o val
de un deber con el porcentaje de tiempo que se dedica, se debe indicar las herramientas y equipo d
apoyo que utilizara el empleado y por ultimo se debe realzar las responsabilidades, deberes y meta:
que se busca lograr.

 Especificacion del puesto: Esta seccion hace referencia a los habitos, conocimientos y capacidades
personales que debe poseer la persona para cumplir los deberes y responsabilidades que se encue
en ésta seccion. Se puede decir ademas que existen dos areas: Habilidad que se requiere para el
trabajo y exigencias fisicas que va realizar el empleado. (anexo 2)

Importancia y deficiencias de las descripciones de cargo en el area de administracion de personal

Se puede decir que los objetivos del analisis y la descripcién de cargos son muchos y ellos constituyen
esencialmente las bases y pilares para recursos humanos ya que ayuda en el area de reclutamiento de
personal, determina especificamente el perfil del aspirante a un cargo, apoya con el material necesario
en el area de capacitacion de personal, facilita la determinacion de salarios (ya que ellos van acorde
segun el nivel del cargo), debe de motivar al personal, debe prestar apoyo a los jefes o supervisores ( 0
sea ser una especie de guia) y por ultimo entregar informacién con respecto a temas como la seguridad,
higiene industrial, etc.

De acuerdo con el modelo en estudio el cargo debe disefiarse bajo cuatro aspectos: Variedad (reside en
el conjunto de acciones del trabajo 0 en el uso de los equipos y procedimientos que el cargo exige al
ocupante. Los cargos que tienen mayor variedad exigen un mayor desafio, ya que los empleados deben
utilizar todas sus habilidades y capacidades para realizar en forma exitosa su trabajo), Autonomia ( se
refiere a la mayor libertad que el ocupante tiene para coordinar o programar su trabajo, escoger el
equipo que utilizara y decidir como lo va a utilizar.),Identificacién con la tarea (se refiere a la

posibilidad de que el empleado haga un trabajo en forma global para poder identificar con claridad los
resultados de su esfuerzo.), Retroalimentacion (se refiere a la informacién que recibe el empleado
cuando esta trabajando, la cual le indica como esta realizando su tarea asignada.)

En el area de recursos humanos se consideran de vital importancia las descripciones de cargo pero a
pesar de ello existen varios problemas empezando por los informes mal escritos lo cual conlleva a un



error en las indicaciones hacia el empleado, estos informes no se actualizan constantemente, las tareas o
deberes de los empleados no estan determinados especificamente y por Gltimo pueden limitar el alcance
de las actividades de este.

Disefio del puesto

Surge después del analisis del puesto se ocupa de estructurar los puestos para asi mejorar la eficiencia
de la organizacién y aumentar la satisfaccion de sus empleados en el trabajo, ademas debe facilitar el
logro de los objetivos de la organizacion y el desempenio del trabajo para la persona a la cual se le
establece el puesto.

Base para el disefio del puesto:

ANEXO 1

—Sistema de analisis del puesto

ANEXO 2

Ejemplo de una descripcién y andlisis de cargo por horas:
Reclutamiento

Al igual que en la mayoria de los componentes de la Administracion, el Reclutamiento es un procedimiento
gue tiene pautado determinados fines o bien definida una tarea especifica. La palabra reclutamiento esta
asociada ademas al proceso de conseguir adeptos para determinado propdésito, no es mas que la busqued:
constante de personal altamente capacitado para ocupar un determinado puesto en un determinado tiempa
reclutamiento en si, genera una serie de sistemas de informacién que le van a proporcionar a la organizacic
detalles acerca del conocimiento y capacidad que posee cada individuo que forma parte de esa supraestruc
organizacional. El reclutamiento efectuado por una organizaciéon no nace del capricho de su directriz, sino
mas bien, de una "necesidad" de personal en un puesto que se encuentra vacante y cuyo espacio hay que
llenar, o bien que ha sido creado para superar una falla dentro del sistema organizativo o para el mejor
desenvolvimiento de la organizacion. En esto debemos estar claro, el reclutado no es, como bien resulta er
muchos casos en la administracion puablica, un asalariado que viene a formar parte de una engrosada némi
de burdécratas, sino mas bien, es un trabajador mas que viene a proporcionarle todos sus conocimientos,
capacidades y aptitudes a la organizacién para que ésta pueda crecer como tal.

Veremos que existen tres tipos de reclutamiento: el interno, el externo y el mixto. Hablamos del reclutamien
interno cuando la organizacién no acude a 6rganos externos para el reclutamiento. Dicho lo contrario, el
externo ocurre cuando la organizacién se auxilia de los factores externos comunicativos (television, prensa,
internet, radio, etc.) para lograr captar el mayor nimero de reclutas. Vale la pena decir, "reclutar" no signific
la seleccion directa del trabajador como tal."se pueden reclutar cincuenta, pero sélo se seleccionara uno".
Seleccionar no es mas que lograr captar el individuo indicado para el puesto indicado en el momento indica
Del proceso de reclutamiento, que muchas veces es largo y variado, viene el proceso de seleccion.

Reclutamiento de Personal

Puede definirse como el conjunto de actividades y procesos que se realizan para conseguir un niamero
suficiente de candidatos potencialmente calificados (de lo contrario seria un derroche de tiempo y de dinerc
de forma que la organizacién pueda seleccionar a aquellos mas adecuados para cubrir sus necesidades de
trabajo.



Fuentes de Reclutamiento

Con esto ARH puede

Para identificar mejor las Fuentes se realiza investigacion Externa e Interna:

Investigacion

Dos alternativas de segmentacion

Proceso de Reclutamiento

El Proceso de Reclutamiento comienza cuando existe el puesto vacante, ya sea de nueva creacion, o

bien, resultado de alguna promocién interna y termina cuando se reciben los antecedentes de los

futuros candidatos a llenar la vacante de la organizacion.

Presentacion de Antecedentes

Las formas de solicitud de empleo cumplen la funcién de presentar informacién comparable con la de los
diferentes candidatos. Que la informacién sea comparable reviste gran interés, ya que sélo asi se podra
efectuar posteriormente una solucién objetiva. Por lo comun, toda organizacién de tamafio medio o grande
(aproximadamente de 100 empleados en adelante) suele preparar su propia forma de solicitud. Es norma
comun que se pidan al candidato varios datos: nombre, direccién, edad, preparaciéon académica, anteceder
laborales y situacién personal, ademas de variantes que pueden revestir interés, como informacion sobre
pasatiempos, inquietudes intelectuales y viajes realizados.

CURRICULUM VITAE

Datos Personales:

Antecedentes Académicos:

Antecedentes Laborales:

Referencias:

Pertenencia a instituciones, distinciones, pasatiempos

Autenticidad:

Medios de Reclutamiento

Se ha comprobado ya que las fuentes de reclutamiento son las areas del mercado de recursos humanos
exploradas por los mecanismos de reclutamiento. Es decir, el mercado de recursos humanos presenta dive
fuentes de pueden establecerse y localizarse por la empresa que pasa a influir en ellas, a través de multiple
técnicas de reclutamiento, con el propésito de atraer candidatos para atender sus necesidades.

También hemos visto que el mercado de recursos humanos esta conformado por un conjunto de candidato
gue pueden estar empleados (trabajando en alguna empresa) o disponibles (desempleados). Los candidatc
empleados o disponibles, pueden ser reales (los que estan buscando empleo o pretenden cambiar el que

tienen) o potenciales (los que no estan interesados en buscar empleo). Los candidatos empleados, sean re
potenciales, estan trabajando en alguna empresa, inclusive en la nuestra. Esto explica los dos medios de
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reclutamiento: el interno y el externo.
La empresa intenta

llenar la vacante

El reclutamiento interno exige el conocimiento previo de una serie de datos e informaciones con los otros

subsistemas, a saber:

en la organizacion;

resultados de las evaluaciones del desempefio del candidato interno;
resultados de los programas de entrenamiento y de perfeccionamiento en que particip6 el candidato inter
analisis y descripcion del cargo actual del candidato interno y del cargo que esta considerandose, con el

propésito de evaluar la diferencia entre los dos y los otros requisitos que resulten necesarios;

adecuada del ocupante del cargo considerado;

candidato interno ya tiene listo un sustituto).

condiciones de ascenso del candidato interno (esta "

Ventajas y Desventajas del Reclutamiento Interno

resultados obtenidos por el candidato interno en la pruebas de seleccién a las que se sometié para su ing

planes de carreras o planeamiento de los movimientos de personal para verificar la trayectoria mas

a punto" de ser ascendido) y de sustitucion (si el

VENTAJAS

DESVENTAJAS

gastos de prensa de honorarios de empre
de reclutamiento, etc.

demora del reclutamiento externo.

» Presenta mayor indice de validez y de
seguridad, puesto que la empresa conoce
candidato.

en la actitud de autoperfeccionamiento.
» Aprovecha las inversiones de la empresa

ocupar cargos mas elevados y complejos.
 Desarrolla un sano espiritu de competenci

oportunidades se ofreceran a quienes
realmente demuestren condiciones para
merecerlas.

» Mas econémico para la empresa, pues evita

» Es mas rapido, ya que evita las frecuenteq

» Es una poderosa fuente de motivacion para

los empleados, ya que estimula a su persg

entrenamiento de personal, cuando pasa a

entre el personal, teniendo presente que las

baS

al

nal

* Exige que los empleadores nuevos tengari
condiciones de potencial de desarrollo par
poder ascender.
Puede generar conflicto de intereses, en I¢
empleados que no demuestran condicione
para ser ascendidos.

» Cuando se administra de manera incorrec
esto ocurre, ya que el empleado, al ascen
reiterativamente, llega un punto en que él
muestra incompetente, se estancay la
organizacién quiza no tenga como devolve
a la posicion anterior;

Pierden la creatividad y las actitudes de
innovacién , ya que éstos conviven soélo cq
los problemas y con las situaciones de la
organizacion.

a,
er
5e

rlo

n

Técnicas de Reclutamiento

Las técnicas de reclutamiento son los métodos mediante los cuales la organizacion enfoca y divulga la
existencia de una oportunidad de trabajo a las fuentes de recursos humanos mas adecuadas. Se denoming
también vehiculos de reclutamiento, ya que en lo fundamental son medios de comunicacion.

» Consulta de los archivos de candidatos. Los candidatos que se presentan de manera espontanea o
gue no se consideraron en reclutamientos anteriores han de tener un curriculum o una propuesta de
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empleo debidamente archivado en la dependencia de reclutamiento. Lo fundamental es que la
empresa siempre tenga puertas abiertas para recibir candidatos que se presentan espontaneaments
cualquier época, aungque por el momento no tenga vacantes. El reclutamiento debe ser una activida
continua e ininterrumpida, orientada, en efecto, a garantizar que haya un conjunto de candidatos pa
cualquier eventualidad futura.

» Presentacion de candidatos por parte de los funcionarios de la empresa. Lo que es favorable para
la organizacién ya que el funcionario, al recomendar amigos o conocidos, se siente con prestigio an
la organizacién y ante el candidato presentado y, segun la manera como se desarrolla el proceso,
naturalmente se vuelve corresponsable ante la empresa por su admisién. Es una técnica de
reclutamiento de bajo costo, alto rendimiento y bajo indice de tiempo.

« Carteles o anuncios en la puerta de la empresa. Es también un sistema de bajo costo, aunque su
rendimiento y rapidez de resultados dependen de una serie de factores, como localizacién de la
empresa, proximidad de lugares donde haya movimiento de personas, proximidad a las fuentes de
reclutamiento, visualizacion facil de los carteles y anuncios, facilidad de acceso, etc. A menudo, es |
sistema utilizado para cargos de bajo nivel.

« Contactos con sindicatos y asociaciones gremiales. Aunque no exhibe el rendimiento de los
sistemas presentados, tiene la ventaja de involucrar a otras organizaciones en el proceso de
reclutamiento, sin que haya elevacién de costos.

» Contactos con universidades y escuelas, agremiaciones estudiantiles, directorios académicos,
centros de integracion empresa—escuela, orientados a divulgar las oportunidades ofrecidas por la
empresa. Aunque no haya vacantes en el momento, algunas empresas desarrollan este sistema de
manera continua como publicidad institucional para intensificar la presentacion de candidatos.

« Conferencia y charlas en universidades y escuelas, destinadas a promover la empresa y crear una
actitud favorable, describiendo la organizacion, sus objetivos, su estructura y las oportunidades de
trabajo que ofrece.

» Contactos con otras empresas que actian en el mismo mercado, en términos de cooperacion
mutua.

« Viajes de reclutamiento a otras localidades. Muchas veces, cuando el mercado local de recursos
humanos est4 ya bastante explorado, la empresa puede apelar al reclutamiento en otras ciudades ¢
localidades.

 Avisos en diarios y revistas

Tipo de Medio
Ventajas
Desventajas
Cuando utilizarlo
Periodicos

Revistas
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Radio y television

Plazos breves

Flexibilidad en el tamafio del anuncio

Circulacién concentrada en areas geograficas especificas

Secciones clasificadas bien organizadas para un facil acceso e quienes buscan empleo activamente
Las revistas especializadas llegan a las categorias de ocupacion especificas

Flexibilidad en el tamafio del anuncio

Gran calidad de impresion

Medio editorial prestigiado

Larga vida; los prospectos guardan las revistas y las vuelven a leer.

Dificil de ignorar.

Puede llegar a los prospectos que no estén buscando empleo activamente mas que en los periédicos y rev
Puede limitarse a areas geogréficas especificas

Creativamente flexible, puede dramatizar los antecedentes de empleo con mas eficiencia que los anuncios
impresos

Facil de ignorar por parte de los prospectos

Considerable confusion competitiva

Circulacién no especializada; es necesario pagar por un gran humero de lectores no deseados
Baja calidad de impresion

Amplia circulacién geografica; por lo general no se pueden utilizar para limitar el reclutamiento a un area
especifica.

Un gran tiempo de anticipacién para la colocacién del anuncio

Soélo es posible difundir mensajes breves y poco complicados

Falta de permanencia; el prospecto no puede regresar al anuncio

La creacién y produccién de comerciales puede ser costosa y tardada

Falta de selectividad de intereses especiales; se paga por una circulacién desperdiciada

Cuando se desea limitar el reclutamiento en un area especifica
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Cuando existan suficientes prospectos en un area especifica

Cuando el empleo es especializado

Cuando el tiempo y las limitaciones geograficas no son tan importantes

Cuando se participa en programas de reclutamiento continuos

En situaciones competitivas, cuando no son suficientes los prospectos que leen el anuncio impreso
Cuando hay multiples vacantes y no existen suficientes prospectos en ciertas areas geograficas
Cuando se requiere un gran impacto y de manera rapida

« Agencias de reclutamiento. Una infinidad de organizaciones especializadas en reclutamiento de
personal han surgido con el fin de atender a pequefias, medianas y grandes empresas. El reclutami
a través de agencia es uno de los mas costosos, aunque esté compensado por factores relacionadc
el tiempo y rendimiento.

» Agencias de suministro de personal temporal. Practicamente en todas las grandes ciudades
latinoamericanas existen agencias que suministran personal temporal. Estas agencias operan
"prestando” personal a una compafiia que requiere llenar una vacante durante determinado lapso.
Entre las ventajas de este tipo de agencias se cuentan las de su rapidez para suministrar personal ¢
(generalmente de nivel no ejecutivo) y las tarifas relativamente razonables que cobran por sus
servicios.

Personal de medio tiempo. Un grupo creciente de personas (jubiladas, amas de casa, estudiantes, etc) ofre
su servicio en un horario limitado. Aunque hay notables variantes en este mercado, muchas empresas
continian mostrandose reticentes a formar un vinculo laboral que para la compaifiia conlleva todas las
responsabilidades legales sin aportar a cambio servicios totales del empleado.

Ventajas y Desventajas del Reclutamiento Externo

VENTAJAS DESVENTAJAS

ias a ¢ Generalmente tarda mas que el
reclutamiento interno, esto debido al
tiempo empleado en la eleccién e
implementacién de las técnicas a utilizar
para esto, etc.

» Es mas costoso y exige inversiones y
gastos inmediatos en anuncios de prer
agencias de reclutamiento, etc.

» Trae sangre nueva y nuevas experieng
la organizacién. Esto ocasiona la
importacién de nuevas ideas y enfoque
diferentes acerca de problemas interng
la organizacion.

* Renueva y enriquece los recursos
humanos de la organizacién, ya que es
proceso consiste en recibir personal qu

S
s de

te
e

sa,

tenga aptitudes igual o mayor que la
existente en la empresa.

» Aprovecha las inversiones en preparag
y en desarrollo de personal efectuadas
otras empresas o por los propios
candidatos. Produce utilidad a partir dg
inversion efectuada por los demas.

* En un comienzo no es muy seguro, ya
los candidatos externos son desconoci

» Cuando monopoliza las vacantes y las
oportunidades dentro de la empresa,
puede frustrar al personal, ya que éste
percibe barreras que se oponen a su
desarrollo laboral.

ion
por

a

que
dos.

* Por lo general, afecta la politica salarial de

la empresa al actuar sobre su régimen

de
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salarios.

Reclutamiento Mixto

El reclutamiento mixto puede ser adoptado de tres maneras:

Inicialmente, reclutamiento
externo, seguido de
reclutamiento interno

Inicialmente, reclutamiento
interno, seguido de
reclutamiento externo

Reclutamiento externo y
reclutamiento interno,
simultaneamente

La empresa esta mas interesg
en el input de recursos human
gue en su transformacion; es
decir, a corto plazo, la empreg
necesita personal ya calificadd
y necesita importarlo del
ambiente externo. Al no
encontrar candidatos externog
gue estén a la altura de lo
esperado, promueve su propid
personal, sin considerar los
criterios sobre las calificaciong
necesarias.

da
oS

ha empresa da prioridad a sug
rempleados en la disputa o en
competencia por las

oportunidades existentes. Si noandidatos internos sobre los

halla candidatos del nivel
esperado, acude al reclutamie
)externo

bS

laeneral, una buena politica dg

La empresa esta mas preocuy]
por llenar la vacante existente
ya sea a través de inputo a

través de la transformacion deg
SUS recursos humanos; por lo

personal da preferencia a los

externos, en caso de que hayji
idoaldad de condiciones entre
ellos. Con esto, la empresa sg
asegura de no descapitalizar 4
recursos humanos, al tiempo ¢
crea condiciones de sana

competencia profesional.

ada

=4

bUS
jue

Criterios de Reclutamiento

En todo reclutamiento de personal debemos regirnos por un conjunto de criterios que, fundamentalmente e
filosofia y politica de la empresa, nos ayudan a lograr el bienestar de ésta en particular.

Aspectos a considerar en la eleccidn de las técnicas de reclutamiento

Evaluacién de los Medios de Reclutamiento: Costo y Duracién

* Medio utilizado

 Retribucién del personal que recluta

« Tipo de puesto a cubrir
» Tiempo empleado en e

Alta

R

A Agencias de Empleo

P

I Anuncios

D Contacto con entidades

E

| proceso
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Z Recomendacion de empleados
Presentacién espontanea

Baja

Bajo COSTO Alto

Seleccion de Personal

Es indiscutible la importancia que para una organizacion tiene el contar con las personas adecuadas, en lo:
lugares precisos. Si no se logra este objetivo la empresa podria perder dinero y tiempo, la idea es lograr el
objetivo sin necesidad de repetirlo.

En todo tipo de seleccidn se nombraran etapas de un proceso, no debemos olvidar que estos son métodos
estandarizados a todo tipo de empresa, compaiiia u organizacion en general, por lo tanto es preciso entenc
gue no siempre serd igual este proceso de seleccion. Igualmente el analisis del puesto de trabajo debe hac
basandose en la cultura y tipo de estrategia de la organizacion, de manera que los aspirantes sean evaluac
bajo esta ¢ptica.

Hablar de captar el mejor talento representa uno de los problemas mas fundamentales en la
administracion de personal, debemos tener clara la teoria para poder decidir sobre ciertos criterios y
perfiles de seleccién, para después con la experiencia y capacitacion, se puedan tomar decisiones
correctas y equilibradas.

Aunque existan modelos estandares, la organizacién debe desarrollar e implementar aquel sistema que
mejor defina y describa las variables mas relevantes para su organizacién, para asi poder contar con el
personal que realmente necesite a esto le llamaremos Seleccién de Personal.

Seleccién de Personal
¢, Qué es seleccionar?, ¢, Para qué sirve la seleccién de Personal?,
¢En que ayuda?...

La Seleccién de Personal, a simple vista se entiende como la manera de elegir 0 escoger a una persona gL
necesita para un servicio, en donde ésta posee la mayor cantidad de aptitudes y cualidades para desempei

En Administracién de Personal, la Seleccién consiste en el proceso de filtro en el que se aplican: pruebas, t
psicolégicos, entrevistas, entre otras, a candidatos, en donde a partir de un modelo se determina cuales de
entre éstos, cumplen con lo deseado para desempefiar las funciones y actividades del puesto, a satisfaccié
tanto del propio trabajador, como de la empresa que lo contrata.

el hombre adecuado en el lugar adecuado.

Una organizacion necesita una seleccion de personal, debido a que no todas las personas son iguales, par:
optar a un puesto o cargo, ya que depende de las caracteristicas individuales que marcan la diferencia, y e
esto que una organizacion escoge a la persona que cumpla con los requisitos que ya antes se han propues
La seleccién ayuda a la organizacién en facilitar la eleccién de candidatos, resolviendo dos problemas
fundamentales: la adecuaciéon del hombre al cargo, y la eficiencia de éste, considerando las condiciones de
puesto y del entorno.
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La Importancia de seleccionar un personal eficiente.

Es importante la seleccién de personal, porque la organizacion busca la incorporacion de aquellas persona
cuya adaptacion sea la mas breve posible, y cuyo pronéstico de adecuacion y éptimo desarrollo al futuro
trabajo sean decisiones basadas en datos y valorizaciones objetivas.

Es también importante una seleccién eficiente, debido a los costos que involucra el seleccionar. Se toman ¢
consideracion los costos de busqueda, el tiempo de entrevista y pruebas (test), la verificacion de referencia
los gastos de viaje y traslados. En resumen, tiempo y dinero. Es por esto que la seleccién debe ser valida y
fiable, partiendo de un analisis de exigencias del puesto y la formacion del correspondiente perfil de
exigencias, el no conseguir este objetivo supone para la empresa aumentar los costos ya mencionados par
cubrir el puesto. Una selecciéon desafortunada puede impedir el ingreso a la organizaciéon de una persona c
gran potencial o franquear el ingreso a alguien con influencia negativa que puede afectar el éxito de la
organizacion.

Para poder evaluar el control de costo de operacion en los resultados de selecciéon debemos considerar alg
indicadores genéricos:

» Acoplamiento de la persona al cargo y por ende satisfacciéon con el empleo;

« Rapidez del empleado para integrarse y adaptarse a sus funciones;

» Mejoramiento del potencial humano, mediante la eleccion sistematica de los mejores candidatos;

» Mayor estabilidad del personal y la consiguiente reduccién de la rotacion de personal (turnover);

« Mayor rendimiento y productividad por el aumento y la capacidad del personal,

» Mejoramiento en las relaciones humanas, por la elevacion de la moral; y

» Menor inversién y menor esfuerzo en capacitacion, debido a la mayor facilidad para aprender a
realizar las tareas del cargo.

Formas o Técnicas de Seleccién

La seleccién de personal consiste fundamentalmente en etapas de comparacion y decision, en la que se es
a los candidatos que compiten por el cargo.

La comparacion se realiza entre las variables: las exigencias del cargo y el perfil de los candidatos que se
presentan. La primera variable la suministran el analisis y la descripcién del cargo, y la segunda mediante
técnicas de seleccion (pruebas, test, entrevista, etc). Las técnicas usadas difieren por distintas razones, tale
como la las organizaciones, el tipo de cargo, diferentes areas, etc. A continuacién nombraremos distintas
formas o técnicas usadas para la seleccion:

ENTREVISTA DE SELECCION

La entrevista de seleccién debe ser dirigida con gran habilidad y tacto, para que realmente pueda producir |
resultados esperados. Los objetivos intangibles, atribuidos a la entrevista, son importantes para el buen
desempefio en el cargo, y la evaluacién que una persona capacitada haga es mejor que ninguna.

La entrevista personal es el factor que mas influye en la decision final respecto de la aceptaciéon o no de un
candidato al empleo.

Etapas de la entrevista de seleccién
La entrevista puede perfeccionarse si se tienen en cuenta algunos principios.

1. Preparacion. Todas las entrevistas de seleccion deben ser preparadas, y estas deben ser suficientes
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para determinar:

* los objetivos especificos de la entrevista
« el método para alcanzar el objetivo de la entrevista y
« la mayor cantidad posible de informacion acerca del candidato entrevistado

Esta demas decir que el entrevistador debe estar informado de las caracteristicas que se necesitan para
ocupar el cargo. Esta informacion es vital para que el entrevistador pueda, con relativa precision,
comprobar la adecuacion de los requisitos del cargo y las caracteristicas personales del aspirante.

2. Ambiente: Existen dos tipos de ambiente:
Fisico: el local de la entrevista debe ser confortable y sélo para ese fin.
Psicolégico: el clima de la entrevista debe ser ameno y cordial.

Establecer un ambiente no es un paso aislado en la entrevista, ya que al iniciar una conversacion, la
entrevista puede experimentar trastornos: un sala de espera inadecuada, un antesala excesivamente
lujosa, un largo tiempo de espera, etc.

Para evitar esto, una buena entrevista implica considerar varios aspectos:

» La atmdsfera debe ser agradable y la sala limpia, confortable y sin muchos ruidos.

 En ella s6lo deben estar el entrevistado y el entrevistador.

« Como la espera es inevitable, debe haber suficientes sillas para que no haya necesidad de esperar de
pie. En la sala de espera deben colocarse diarios, revistas y literatura, sobretodo, relacionados con la
firma.

» Toda entrevista tiene un propdsito que debe ser determinado con anticipacion. Lo que se desea y lo
gue pueda obtenerse de una entrevista son materia que debe decidirse antes de su iniciacion.

« El estudio previo de la informacion relacionada con la funcion y el candidato ayudara mucho en la
entrevista. Una lectura rapida del analisis del cargo, de las cartas de referencias o de la solicitud de
empleo del candidato sera de gran utilidad en el transcurso de la entrevista.

3. Desarrollo de la entrevista. Es la entrevista propiamente dicha, es la etapa fundamental del proceso,

en la que se obtiene la informacién que ambos componentes, entrevistador y candidato, desean. En este
proceso el entrevistador envia estimulos (preguntas) al candidato, con el fin de estudiar sus respuestas y
reacciones en el comportamiento (retroalimentacion), para poder nuevas preguntas y asi sucesivamente

En la entrevista propiamente dicha, podemos distinguir dos aspectos bastante significativos:

» Contenido de la entrevista.(aspecto). Es el conjunto de informacién que el candidato suministra
de si mismo: formacién escolar, experiencia profesional, compromisos, situacion familiar, etc.

« Comportamiento del candidato.(aspecto formal). Es la manera como reacciona en una
situacion; para el caso, la entrevista es una muestra del comportamiento del candidato: modo de
pensar, de actuar, ambiciones y motivaciones, etc.

El entrevistador debe abordar los dos aspectos — material y formal — que estan estrechamente
relacionados.

El papel del entrevistador es de importancia capital en la entrevista. Lo que se espera de un buen

entrevistador es que tenga habilidad para lograr que los entrevistados se sientan bien, mantenga un
buen contacto con ellos y obtenga la informacién deseada.
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4. Terminacién de la entrevista. Ciertas personas han comparado la entrevista con una conversacion
delicada y controlada. Para su terminacion existe una necesidad semejante.

« El entrevistador debe hacer una sefial clara que indique el final de la entrevista.

« El entrevistado tiene que recibir algin tipo de informacién referente a lo que debe hacer en el futuro.

 Evaluacién del candidato. A partir del momento en que el entrevistado se marcha, el entrevistador
debe iniciar la tarea de evaluacion del candidato, puesto que los detalles estan frescos en su memoria.
Si no tomé nota, debe registrar los detalles de inmediato. Si utilizé una hoja de evaluacion, debe ser
chequeada y completada. Al final deben tomarse ciertas decisiones con relacion al candidato: si fue
rechazo o aceptado.

Los datos que el candidato aporta y la manera como se comporta en la entrevista ayudan a proyectar
una imagen de él.

De modo general, la entrevista es un instrumento de comparacion muy utilizado en el proceso de
seleccion.

Pruebas o test

Las Pruebas o test son una muestra de conductas en las personas, algunas de éstas son mas representati
otras, debido a que se hace dificil demostrar si al aplicar una prueba, ésta evalla lo que se quiere medir, es
decir, demostrar que la prueba es valida.

La validez es importante, porgque verifica la precision con que una prueba mide lo que se propone

medir, o cumple con la funcién para la que fue disefiada. En otras palabras, depende el cargo o puesto
de trabajo que se desea ocupar, el tipo de prueba que se aplicara, y a partir de esta primicia, se validan
las pruebas como un medio de prediccién de como el aspirante va a reaccionar, o puede reaccionar en el
puesto a futuro.

En las pruebas de seleccién existen dos maneras esenciales para demostrar la validez de una prueba: vali
del criterio y validez del contenido.

Otra caracteristica importante de una prueba, es la confiabilidad, y se refiere a la consistencia que puede te
una prueba, es decir, se trata de demostrar que la calificacion obtenida por un aspirante en una prueba es
totalmente fiel a la verdadera calificacion que podria tener el aspirante.

Una persona obtiene 90 puntos en una prueba de inteligencia el lunes, y cuando se somete a la misma pru
el martes obtiene 130 puntos

¢,Podemos tener fe en la prueba?

Tipos de Pruebas o Test.

Una vez definidos los candidatos, se inician las distintas pruebas. Es conveniente clasificar una prueba de
acuerdo con las capacidades cognoscitivas (mentales), habilidades fisicas y motoras, personalidad e intere

o rendimiento que mida.

Una posible forma de clasificar todas las pruebas que se utilizan en los procesos de seleccion, es en tres
grupos: psicotécnicas o psicométricas, especificas y grupales.

Pruebas Psicotécnicas:
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Estas son las conocidas como Test, debido a que son herramientas psicologicas que poseen un valor de
diagnéstico y prediccion.

Los Test se clasifican en:

» Test de inteligencia:
Son los que miden el llamado factor G o Inteligencia General y para ello se utiliza principalmente el
razonamiento abstracto, que hoy en dia se considera el predictor mas fiable del potencial de aprendizaje de
una persona. Entre estos estan:
Test de Raven.
Test de Domind.
Test WAIS.

» Test de Aptitudes:
Son los que evaltan capacidades o aptitudes necesarias para la realizacion de tareas concretas, se puedel
tomar de forma individual o grupal. Dentro de esta categoria se encuentran las pruebas de rendimiento, que
evallan la rapidez y la precision en la ejecucién de tareas, asi como la fatiga.
Entre los test de aptitudes mas habituales, estan los de aptitud verbal (capacidad de entender conceptos a
través de palabras), aptitud numérica (capacidad para comprender relaciones numéricas y razonar con mat
cuantitativo), razonamiento mecanico, relaciones espaciales, etc.
Por ejemplo: Bateria de conductores (BC)

* Test de Personalidad:

Pretenden evaluar el caracter y temperamento existentes en la persona, resultantes de procesos bioldgicos
psicolégicos y sociales.

Estos test no tienen un control en el tiempo para su realizacion, y su contestacion es de forma individual, er
base a preguntas o situaciones especiales de caracter personales (no hay respuestas buenas ni malas) y s
(tienen medida de sinceridad). Habitualmente se evalla: estabilidad emocional, extroversion — introversion,
seguridad en si mismo, sociabilidad, entre otros aspectos de la personalidad. Entre las usadas mas
comunmente se encuentran:

Test de Rorschach

Test de Zulliger

Test de Relaciones Objetales (TRO)

Test de Colores (Luscher)

Test de Bender

Inventario Tipolégico de Myers — Brigss (MBTI

20



Inventario de personalidad de los vendedores (IPV)
Pruebas Especificas.

Son pruebas disefiadas para evaluar habilidades concretas que se requieren en un puesto de trabajo. Ofre
un valor complementario muy importante a las pruebas psicotécnicas y aportan un alto grado de validez.

Estas pruebas especificas deben llevarse a cabo por profesionales y especialistas en el cargo que se dese
emplear, se estandarizan igualmente para todos los candidatos, y deben de realizarse en un ambiente lo m
real posible. (Si se evalla a un telefonista, la prueba se hara con un teléfono real).

Dentro de estas se encuentran las pruebas de mecanografia, computacion, entre otras.

Dindmicas de Grupo.

Es una técnica psicologica de seleccién, que sitla a los candidatos en interaccién, con el fin de producir
conductas observables que propicien la diferenciacion y evaluacion de rasgos especificos en los mismos.
Estos rasgos, a parte de considerarse si son buenos o malos, es mas importante evaluarlos de a cuerdo a |

rasgos que se requieren para el puesto.

Esta prueba es muy utilizada, debido a que evalla si las personas son capaces de trabajar en equipo 0 en
ambiente social, o con publico.

El examen médico:
El examen médico de admisién reviste una importancia basica en las organizaciones, al grado de llegar a
influir en elementos tales como calidad y cantidad de produccién, indices de ausentismo y puntualidad, entr
otras. También existen otras razones entre las que se cuentan el deseo natural de evitar el ingreso de un
individuo que padece una enfermedad contagiosa y va a convivir con el resto de los empleados, hasta la
prevencion de accidentes.
Otras Técnicas de seleccion.

« Investigacion de antecedentes y verificacion de referencias (Curriculo).
- El poligrafo y la prueba de honestidad.

« Grafologia (Un psicoldgico es capaz de medir necesidades, deseos y estructura

psicolégica, con la muestra de un manuscrito y firma del aspirante).

» Examen Médico. (Mide rendimiento fisico, busca limitaciones médicas, detecta enfermedades
transmisibles que pudieran ser desconocidas por el aspirante, abuso de drogas.

EL PROCESO DE SELECCION

En la mayor parte de las organizaciones, la seleccién es un proceso continuo. Los pasos del proceso de
seleccién y secuencia variara, no solo con la organizacion sino con el tipo de puesto que hay que ocupar.
Es por esto que antes del proceso de seleccion tenemos el Reclutamiento, encargado de recopilar la
primera parte de la informacion del candidato. Con esto se continta el proceso de Seleccion.

Pasos del Proceso de Seleccién
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Solicitud de Empleo

Entrevista inicial en departamento de RRHH
Pruebas de Empleo

Investigacion de antecedentes

Seleccion preliminar en el departamento de RRHH
Entrevista de supervision

Examen Médico

Decision de Contratacion

Nota: Los pasos pueden variar. Se puede rechazar a un solicitante después de cualquier paso del proceso.
TERMINO DE SELECCION.

Decision final:

Con la informacion obtenida en cada una de las fases del proceso de seleccion, se procede a evaluar
comparativamente los requerimientos del puesto con las caracteristicas de los candidatos. Hecho esto, se
presenta al jefe inmediato y, de ser necesario, al jefe del departamento o gerente de area, para su
consideracion y decision final. Es importante insistir en que es recomendable que la decisidn final
corresponda al jefe o jefes inmediatos del futuro empleado, por ser el directo responsable del trabajo del
futuro subordinado; al departamento de seleccidn de personal corresponde un papel asesor en dicha decisi
final. En casos especiales, resulta pertinente reunir a los candidatos entre los cuales va a recaer la decisior
final, para que en una prueba de situacion se valore su habilidad para interrelacionarse, su reacciéon ante la
presioén, su manejo de problemas emocionales, etc., facilitando la toma de decisién y ayudando a los
candidatos que no se acepten, a percibir directamente los motivos de la decisién adversa para la vacante e
particular. De no ser aconsejable 0 necesaria la prueba situacional con los finalistas, debera comunicarse e
resultado de la decisidn, procediéndose a la contratacion del seleccionado, al registro de los candidatos qui
deberan ser considerados para futuras vacantes y a los que por cualquier circunstancia no tengan ninguna
posibilidad futura.

DISCUSION Y CONCLUSION.

Una buena seleccién de personal es fundamental para la organizacion. Para que esta sea viable, es neces:
ocupar ciertos filtros de seleccién, los que ayudaran a escoger al candidato que cumpla que cumpla con las
necesidades, expectativas, etc. que busca una empresa u organizacion.

Tradicionalmente, las organizaciones tomaban en cuenta los aspectos académicos, recomendaciones, etc.
hoy se da énfasis a nuevos paradigmas, se cuestionan los métodos tradicionales, buscando un mejor, simp
econdémico método para seleccion eficiente.

Hoy en dia se estan logrando grandes cambios y avances en la educacion, por lo tanto, el sistema para
encontrar nuevos talentos factibles a una organizacion se hace cada vez mas importante. Entre mas eficac
sean las técnicas de seleccion, mejor sera evaluada la conducta y personalidad del candidato; con los
muestreos de trabajo se conocera acerca de los conocimientos especificos que requiera el aspirante, de
acuerdo al perfil del puesto de trabajo.
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Basandose en la teoria expuesta en este trabajo, se concluye que no importa cdmo se obtuvo el conocimie
lo esencial es poseerlo, porque es esto lo que buscan las empresas y organizaciones de este nuevo milenic
deberian buscar, con sus entrevistas y pruebas. Son los conocimientos, lo fundamental que se requiere pat
ocupar un puesto de trabajo. Los titulos no son una garantia de sabiduria, ni experiencia, solo demuestran

culminacion de un proceso de aprendizaje, y no una profundizacion del conocimiento.

el saber, en el siglo XXI, ha de ser medido por la amplitud, alcance e impacto que este pueda y deba causa
en las organizaciones.

El talento que necesitan las organizaciones se medira por creatividad, basandose en la premisa: el profesic
es lo que el profesional hace, no lo que dice saber, solamente por su practica, se medira su talento, es deci
valor no esta en saber, sino lo que se hace con lo que se sabe.

No se debe exigir que un candidato sea eficaz y eficiente, sino debe demostrar ser un ente efectivo. Nos
damos cuenta que se intenta buscar un sentido distinto al tradicional, poseer el conocimiento y ponerlo en
practica.

La busqueda del talento debe orientarse a aquellos individuos que son capaces de agregar valor a su gesti
través del producto de su conocimiento, siendo capaces de mejorar su entorno, transferir conocimiento y
captarlo a la vez.

Lo que se hace con lo que se sabe debe agregar valor.

Y con este nuevo impacto positivo que el personal posea, imprimira en la empresa la energia suficiente par
alcanzar sus metas y objetivos con calidad.

Socializacién

Para dar a conocer y entender la Socializacién de los Recursos Humanos, en el presente informe, se ha pa
del supuesto de que se ha realizado un buen reclutamiento y seleccién de los nuevos integrantes de la
organizacién cumpliendo con los requerimientos y necesidades de la organizacion.

La Socializacién de los Recursos Humanos, es un proceso que se preocupa esencialmente de establecer u
conjunto de mecanismos precisos para asegurar que el total de los empleados se sientan comprometidos y
cémodos, de tal forma que contribuyan eficazmente para lograr las metas propuestas por la organizacién a
cual pertenecen.

La induccién es uno de los procesos para lograr la socializacion de los nuevos integrantes de la organizacic
es decir, es un ajuste dirigido a los nuevos integrantes de la organizacion, el cargo y el grupo de trabajo,
permitiendo la integracién de un nuevo miembro en la organizacién, de manera que su incorporacion no se
traumatica.

La socializacion implica un aprendizaje externo y un autoaprendizaje, éste Ultimo es responsabilidad de los
integrantes de la organizacion.

¢, Qué es la Socializacién?

Para introducirse en este tema, se comenzara por investigar la definicion de Socializacion que expone la R
Academia de la Lengua Espafiola, que dice:

Promover las condiciones que favorezcan el desarrollo de la vocacién social o sociabilidad del Hombre.
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En esencia ésta definicion es la que se utiliza para ser derivadas a distintos Ambitos y contextos, como es ¢
caso de este trabajo, en cual se estudia la socializacién desde una perspectiva empresarial.

En este caso, la Socializaciéon organizacional, es un proceso que tiene como objetivo entregar a los miembi
de la organizacién informacién general, los beneficios de pertenecer a ésta y lo que la organizacion espera
ellos. Esto se logra mediante los procesos de induccién, orientacién y mantencién, que se presentan mas
adelante.

La Socializacién es un proceso importante para las organizaciones, ya que ayuda a disminuir los problema:
rotacion y las renuncias en los primeros dias de trabajo por una mala adaptacion a la organizacién, que se
traduce en pérdida de dinero y tiempo empleado en la seleccion de personal; y los miembros de la
organizacion al estar bien informados se sienten mas motivados y aumentan la productividad, la lealtad y el
grado de compromiso.

Induccion

Es el proceso de integracion a los nuevos empleados, a través del cual se comienza la Socializacién de los
miembros de las organizaciones.

Para comprender la importancia del proceso de induccién se presenta el estudio que realizé la Texas
Instruments Company, donde se descubrid lo siguiente sobre los nuevos empleados:

* Los primeros dias en el trabajo son de ansiedad e inquietud.
» La ansiedad interfiere con el proceso de capacitacion.
« Los nuevos trabajadores se muestran renuentes a analizar los problemas con sus supervisores.

Segun este mismo estudio existen tres razones que justifican el nerviosismo que se presenta los primeros c
de integracion a la Organizacion. Estas razones son:

» Todas las situaciones nuevas representan un cambio, y cuanto mas diferentes sean las nuevas cos
mas cambios e incertidumbres tienen que enfrentar los nuevos integrantes de las organizaciones.

« Los nuevos integrantes de las organizaciones con frecuencia tienen expectativas muy poco realistas
sobre sus nuevos puestos de trabajos y normalmente quedan impactados por la realidad de obtenel
menos de lo que habia negociado.

« La primera sorpresa que surge con frecuencia cuando no se cumplen las expectativas sobre el trabs
son cuando las expectativas poco realistas referentes al reto que implica el trabajo se contraponen «
un puesto que no exige mucho.

La induccién a los empleados esta dirigida a minimizar este tipo de problemas. El propdsito de este proces:
esencialmente integrar a los nuevos empleados a la Organizacién, dandoles la informacién basica que
necesitan sobre la misma.

Orientacion

Una vez realizada la induccidn, se continla con el proceso de orientacidn, el cual se preocupa de dar a
conocer a los nuevos integrantes de la organizacion, sus derechos, deberes o labores y la importancia de €

para la organizacion que los acoge.

Este proceso tiene como propdsito minimizar los problemas que posiblemente puedan suceder a la hora de
asumir su nuevo puesto de trabajo y en su futuro desempefio en la organizacion.

Mantencién
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Es el proceso que se encarga de mantener continuamente informado al todos los integrantes de la organize
sobre los temas abordados por la induccion y la orientacién, los cuales pueden cambiar o pueden ser confu
para algunos integrantes de la organizacion.

Los cambios pueden ser producidos por alguna maodificacion en la estructura de la organizacién o un camb
producido en el medio ambiente organizacional, como por ejemplo, cambios en la legislacién laboral entre
otras.

Para detectar los puntos que podrian ser confusos es necesario realizar un seguimiento constante a los
integrantes de la organizacion, mediante entrevistas personales entre el empleado y su supervisor; o realiz:
cuestionarios que verifiquen el grado de integracion de estos en la organizacion.

En la socializacién es importante que los integrantes de la organizacién se sientan plenamente identificado:
con ella, y por ello mantenerlos informados acerca de la situacion de ella es un paso esencial, es la realizac
de una mantencion, la cual se puede llevar a cabo de diferentes maneras, como por ejemplo, realizando
reuniones periddicas para informarles la situacién de la organizacion, para lograr una mejor integracion del
personal con la organizacion.

Es importante también que la organizacion de a conocer a sus integrantes los logros obtenidos y hacerlos
participe de ellos, mostrandoles lo importante que son para la organizacion.

Informacion general que se entrega en este tipo de procesos:
Discusién

Las Organizaciones desde un punto de vista tradicional, cuando se refieren al personal de una organizacior
les observa s6lo como un recurso de la misma. Bajo estas condiciones, las personas para las organizacion
s6lo son un mero nimero, el cual puede ser reducido en cualquier momento con el fin de abaratar los costc

Desde esta perspectiva, no existe una preocupacion real de la organizacion por las personas que trabajan |
ella, siendo innecesario pensar en invertir en ellas. Pero a medida que ha pasado el tiempo las organizaciol
han ido cambiando sus prioridades y es asi como las organizaciones se dan cuenta de la importancia de la:
personas y en la necesidad de invertir en ellas de variadas formas, ya sea capacitandolas y entregandoles
beneficios entre otras cosas.

El tema de este informe es analizar una de las inversiones que las organizaciones realizan en sus miembro
gue la realizacion de los procesos de socializacion aumentan la capacidad de adaptacion de los nuevos
miembros, la cual aumenta la productividad de ellos en un mejor tiempo. Cuando no se realizan estos tipos
procesos, la adaptabilidad de los miembros es mas variable e impredecible para la organizacion. Por ello, s
miembro no se adapta a la organizacion, quiere rotar de su cargo o directamente renunciar, la organizacion
pierde el dinero invertido en la contratacion.

La manera de lograr la identificacién con la organizacién, es lograr que sus nuevos empleados se involucre
se comprometan con la organizacién. La Socializacién de los Recursos Humanos es un proceso que cada
organizacion planea, respecto a sus necesidades, por ello es que no existe una norma general para realiza
proceso, se pueden notar que en diferentes textos, al mismo proceso le dan diferentes nombres, o los
interpretan de otra forma, pero en general tratan de expresar lo mismo.

Principalmente lo que los programas de Socializacién empresarial buscan es que sus nuevos integrantes
conozcan la organizacion en la cual trabajaran, los objetivos de la empresa, su mision, sus principales
ejecutivos, entre otras cosas relevantes y esencialmente busca que los nuevos integrantes de la organizaci
conozcan la importancia de su rol para la organizacion y darles a conocer lo que la organizacion requiere d
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ellos.
Conclusién

La socializacion es el proceso por el que el empleado comienza a comprender y aceptar los valores, norma
convicciones que se realizan en la organizacion.

La induccién es un componente del proceso de socializacion que utiliza la empresa con sus nuevos miemb
€s un proceso continuo que involucra el inculcar en todos los empleados las actitudes, estandares, valores
patrones de conducta prevalecientes que espera la organizacioén y sus departamentos

En general, puede decirse que la orientacion logra su objetivo porque consigue acelerar la socializacién de
nuevos miembros.

Por lo comprendido, se puede decir que la relacion diaria con los comparfieros durante el trabajo, parecer el
factor mas importante para ayudar a los recién llegados a sentirse eficientes. Los procesos de Socializacior
son Utiles para fomentar la lealtad y la identificacién con la organizacion.

La socializacion es una herramienta que nos ayuda a solucionar los problemas que se les presentan a los
nuevos integrantes cominmente en los primeros dias de trabajo y durante su carrera, los que son causante
renuncias y falta de motivacion.

Aunque inicialmente podria parecer una perdida de tiempo realizar un programa de Socializacién, las venta
gue se obtienen de este son mayores en consideracién al tiempo empleado en el programa, ya que en
ocasiones dentro de la organizacion existen personas que tienen mala disposicién o percepcion de la
organizacion, produciendo una desmotivacién o aislamiento de los nuevos integrantes de la organizacion.

Al aplicar un programa de Socializacion se reducen los problemas de ansiedad de los nuevos integrantes d
organizacion, por consiguiente aumenta la adaptabilidad de los individuos, disminuyendo los problemas de
rotacidn de personal, el ausentismo laboral y las renuncias por inadaptacidn que son comunes en los prime
dias de trabajo, con lo cual se produce una perdida de tiempo para la organizacion y el dinero invertido en ¢
proceso en el que se selecciono.

Evaluacién de Desempefio

Siempre que se habla de evaluacién se produce un impacto sobre las persona, ya sea positivo 0 negativo, |
aun si se piensa en esto durante la vida laboral, por la mayor responsabilidad que sobrelleva. Esto es debic
gue siempre se han pensado las evaluaciones como algo solamente para calificar nuestro rendimiento de
manera buena o mala, y esto es debido a que casi siempre se ocupa la evaluacién de desempefio de esta
manera.

En este trabajo se tratard de mostrar la evaluacion de desempefio como una herramienta que siendo bien t
puede ayudar a medir el potencial de desarrollo de las personas, para mejorar sus defectos y potenciar sus
virtudes.

Los objetivos y los distintos métodos de evaluacion seran analizados, ademas las capacidades que deben |
la o las personas encargadas de la evaluacion, para evitar las distorsiones que puedan alterar el resultado
mostrarnos la verdadera realidad, generando un error en la toma de decisiones que puede alterara el futurc
nuestra organizacion.

OBJETIVOS DE LA EVALUACION DE DESEMPENO
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Existen varias razones para realizar evaluaciones formales de desempefio a través de un conjunto de méto
y sistemas, el cual ha despertado numerosas manifestaciones favorables y otras sumamente adversas. Los
objetivos de este proceso son muy distintos y no solamente se reducen al simple juicio del jefe con respect
comportamiento funcional del subordinado, sino que es necesario ir a un nivel mas estudiado.

» Conocer los sistemas de Evaluacion del desempefio y los factores que intervienen

» Permitir condiciones de medicién del potencial humano en el sentido de determinar su plena
aplicacion

» Obtener una oportunidad para que el supervisor y sus colaboradores se relinan y revisen el
comportamiento de este relacionado con el trabajo, con el fin de permitir una retroalimentacion a
través de las evaluaciones para elaborar un plan de trabajo que rectifiquen cualquier deficiencia que
pudiera afectar en su desempefio.

 Dar oportunidad de crecimiento y condiciones de efectiva participacién a todos los miembros de la
organizacion, teniendo en cuenta, de una parte, los objetivos empresariales y, de otra, los objetivos
individuales.

Por lo tanto la Evaluacion de Desempefio no es por si misma un fin, sino un instrumento para mejorar los
resultados de los recursos humanos de la empresa. Para alcanzar éste objetivo basico la organizacién deb:
intentar alcanzar tanto los objetivos fundamentales, como ciertos objetivos intermedios.

Responsables de la Realizacion del Proceso

La responsabilidad por el procesamiento de verificacion, medicion y acompafiamiento del desempefio hum:
se atribuye a diferentes dependencias, de acuerdo con la politica desarrollada en materia de recursos hum:
Asi por ejemplo el proceso puede ser desarrollado por; supervisores, empleados, comisiones especiales, e
Cabe sefialar que no siempre la administracién del desempefio es funcién exclusiva de la dependencia de
recursos humanos.

A continuacién se explican con mayor detalles los posibles realizadores del proceso:

Supervisor Directo: quien evalla al personal es el propio jefe, que mejor que nadie tiene condiciones para
acompabhar y verificar el desempefio de cada subordinado, sefialando sus fortalezas y sus debilidades.

Sin embargo los jefes directos no tienen conocimiento especializado para poder proyectar, mantener y
desarrollar un plan sistemético de evaluacion de desempefio de su personal.

El Empleado: Algunas organizaciones utilizan la autoevaluacion por parte de los empleados, sin embargo €
es poco comun porgue solo puede utilizarse cuando el grupo de trabajo esta compuesto por personas de b
nivel cultural y de alto cociente intelectual, ademas de un equilibrio emocional y de capacidad de
autoevaluacion despojada de subjetivismo y de distorsiones de tipo personal.

La comisidn: En algunas organizaciones la evaluacién de desempefio se asigna a una comisioén especialme
nombrada para este fin y constituida por funcionarios pertenecientes a diversas dependencias o departame
Por lo general la comision consta de miembros permanentes y transitorios.

El Ambiente: Una forma de preparar el ambiente ante una evaluacion es indicando la forma de evaluacion \
los puntos a evaluar para lograr un familiarizacion con el temay con la evaluacién en si. Es importante indic
¢COMO?, ¢ CUANDO?,;, DONDE? Y ¢ QUE? se va a evaluar.

CAPACIDADES COGNITIVAS DEL ADMINISTRADOR

En esta parte del trabajo analizaremos las capacidades que debe tener la persona encargada de la evaluac
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de desempenio, para que esta sea lo mas transparente posible, sin generar distorsiones que puedan afecta
imparcialidad que se necesita para realizarla.

Los errores mas comunes en la evaluacién de desempefio que generan distorsiones son:

1-Claridad de criterios de evaluaciéon: Son importantes por que se debe tener en cuenta lo que se quiere
evaluar y las herramientas necesarias que se deben ocupar para lograrlo. Por lo tanto, se deben evitar las
escalas demasiado amplias para no realizar una interpretacion errénea.

2-Efecto Halo y/o Aureola: Esto sucede cuando la persona encargada de la evaluacion, califica
anticipadamente al empleado de una forma negativa (aureola) o positiva (halo), este tipo de distorsion afect
los empleados que son amistosos 0 poco amistosos con sus jefes.

3-Los prejuicios personales: En estos errores a diferencias de los anteriores, la distorsién ocurre debido a
estereotipos, que hacen que el evaluador tenga una opinién formada segun sus apreciaciones personales,
generando la distorsion.

4-El efecto de los acontecimientos recientes: Otra tendencia comin en las evaluaciones es la influencia qu
ejerce en el evaluador las acciones recientes del empleado, que pueden ser positivas o0 negativas, esto afe
mayormente cuando los periodos de evaluacion son muy largos (anuales).

5-Interferencia a razones subconscientes: Motivado por razones que son inconscientes como ganar
popularidad o agradar, pueden adoptar actitudes constantemente en favor de los evaluados o demasiado
estrictas en las evaluaciones.

6-La tendencia a la medicién central: Algunos evaluadores tienden a evitar las calificaciones extremas,
para asi ocultar las deficiencias, con el fin de obtener un promedio aceptable.

METODOS PARA REDUCIR DISTORSIONES

Existen métodos para que el evaluador no cometa estos errores y asi evitar las distorsiones que pueden oc
debido a las limitaciones que tiene como ser humano. Algunos de estos métodos son:

» Designar un grupo de personas capacitadas para desempeiiar la labor de la evaluacién. En el cual |
alta Gerencia nombra una comisién de evaluacion, compuesta por no mas de cuatro miembros y
conformada por individuos pertenecientes a diversas areas funcionales.

» Entre los miembros permanentes debera existir un representante de la alta gerencia, quien ejercera
presidencia del grupo.

» Los miembros permanentes tienen la obligacion de participar en todas las evaluaciones con el fin de
mantener el equilibrio en las opiniones y la viabilidad del grupo.

METODOS DE EVALUACION DE DESEMPENO

Los métodos de Evaluacion de Desempefio son sumamente diversos, tanto en su presentacion, aspectos
relacionados con la propia evaluacién, con las prioridades involucradas y en su mecanica de
funcionamiento, ya que cada organizacién ajusta los métodos a sus peculiaridades y sus necesidades.
Asi es muy comun hallar organizaciones en las que funcionan tres o cuatro sistemas diferentes.

Por lo tanto cada organizacién tiene sus propios sistemas de evaluacion de desempefio adecuados a las

circunstancias, a su historia y a sus objetivos. Sin embargo se siguen ciertos parametros acerca de los
sistemas de evaluacion, tales como:
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* Resistir a la tentacion de integrar un gran sistema de evaluacion de desempefio, capaz de servir a t
las necesidades gerenciales.

» Permitir varios tipos de retroalimentacion al individuo y evitar comparaciones gue impongan una
representacion artificial en extremo.

» Enfocar el sistema como un método abierto y orientado hacia el desempenio futuro.

Tipos de Métodos de Evaluacion de Desempefio

Como se mencionaba anteriormente existe una gran variedad de sistemas de evaluacion de desempefio (c
uno de los cuales presenta ventajas y desventajas), en donde estos deben basarse fundamentalmente en |
resultados de la actividad del hombre en el trabajo y no solo de sus caracteristicas de personalidad.

A continuacion se llevara a cabo un analisis descriptivo de cada uno de los métodos que encontramos mas
necesarios y relevantes:

Método de Escala Gréfica

Este método es sin duda el mas utilizado y popular para evaluar el desempefo. Aparentemente es el mas
simple, pero su aplicacién exige multiples cuidados, ya que el evaluador debe otorgar una evaluaciéon de
acuerdo al criterio que el estime en el desenvolvimiento del empleado en una escala que comience de infer
a superior.

Se trata de un procedimiento que evalla el desempefio de las personas mediante factores de calificaciones
previamente definidos y graduados, basados Unicamente en las opiniones de la persona que confiere la
calificacion. Se acostumbra conceder valores numéricos a cada punto, a fin de permitir la obtencién de vari
cémputos.

Este método utiliza un formulario de escala que contiene una lista de variedad de caracteristicas que puede
aplicar a un individuo que desarrolla un trabajo y una escala de grados o puntajes de desempefio, en cada
de estas caracteristicas; cabe destacar que cuanto mejor sea la descripcion de estas caracteristicas, mayol
la precisién de esta. La evaluacién se basa Unicamente en las opiniones de la persona que confiere la
calificacion. Se acostumbra conceder valores numéricos a cada punto, a fin de permitir la obtencién de vari
cémputos. El desempefio puede ser graduado mediante calificativos (como: excelente, bueno, regular, bajo
aceptable y malo); o mediante notas (1 a5, 1a7,1a 10 o en porcentajes). El tipo de caracteristicas tambié
puede ser sencillamente una enumeracion de estas o una descripcién detallada de ellas en términos de ras
requisitos, o en términos de conductas.

Ventajas:

« Son la facilidad de su desarrollo y la sencillez de impartirlo,
* Los evaluadores requieren poca capacitacion y se puede aplicar a grupos grandes de empleados.
» Exige escaso trabajo al evaluador en el registro de la evaluacion, ya que los simplifica enormemente

Desventajas:

« Es muy probable que surjan distorsiones involuntarias en un instrumento subjetivo de este tipo

» Se eliminan aspectos especificos de desempefio de puesto a fin de poder evaluar puestos diversos.

« Tiende a rutinar y generalizar los resultados de las evaluaciones.

« La retroalimentacién también se ve reducida, porque el empleado tiene escasa oportunidad de mejc
aspectos deficientes o reforzar los adecuados cuando se administra una evaluacién de caracter tan
general.

» Requiere procedimientos matematicos y estadisticos para remendar distorsiones e influencia persor
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de los evaluadores; esto presenta calificaciones aceptables o desmedidas para sus subordinados.
Métodos de los centros de evaluacion

Este método tiene una forma estandarizada para la evaluacién de los empleados, que se basa en tipos mul
de evaluacion y multiples evaluadores. Esta técnica suele utilizarse para grupos gerenciales de nivel
intermedio que muestran gran potencial de desarrollo a futuro.

Este método se basa en el hecho de que en forma frecuente, se hace venir a un centro especializado a los
empleados con potencial y se les somete a una evaluacion individual. A continuacién, se selecciona a un
grupo calificadamente apto para someterlo a una entrevista en profundidad, exdmenes psicolégicos, estudi
antecedentes personales, hacer que participen en mesas redondas y ejercicios de simulacién de condicion
reales de trabajo, actividades en las que van siendo calificados por un grupo de evaluadores. Los veredicto
los diferentes evaluadores se promedian para obtener resultados objetivos. Requiere ademas separar de st
funciones al personal que esta en evaluacion. Los resultados pueden ser muy Utiles para ayudar al procesc
desarrollo gerencial y las decisiones de ubicacion.

Ventajas:

» Existe una amplia comunicacion entre empleados y evaluadores lo cual permite un mejor
entendimiento del proceso que se lleva a cabo.

» Su aplicacion logra un mayor acuerdo entre evaluadores, lo cual no fuerza a grandes diferencias y c
esta manera se encuentra un resultado mas objetivo (en base a diferentes veredictos de evaluadore

» Permite verificar una evaluacién profunda y objetiva de cada empleado, localizando las causas de
comportamiento y las fuentes de problemas.

Desventajas:

 La confeccién y ejecucién de esta herramienta son complejas, exigiendo una preparacioén esmerada
prolongada.
» Este método es costoso en términos de tiempo y de dinero.

Método de eleccién forzada

Lo llamamos método de eleccién Forzada ya que los trabajadores son inducidos a elegir una frase descript
la que es previamente determinadas, estas se seleccionan bajo condiciones que permiten su aplicabilidad
discriminacion, estas se encuentran en forma de alternativas.

Las frases pueden variar en su composicién, existiendo solo dos tipos:

« La primera es la existencia de bloques que contengan frases de significado positivo como negativo
con dos frases cada uno.
« Consiste en crear blogues con frases de significado positivo, cuatro frases por bloque.

En ambos tipos se debe juzgar al empleado por el desempefio desarrollado y el supervisor o evaluador dek
elegir una frase que mas y menos se ajustan al perfil del trabajador.

La importancia en utilizar una de las formas de redactar una frases significativas radica en que la primera v
ha tener significados positivos como negativos y la veracidad de los resultados queda en manos del evalua
quien tiene que distinguir frases que posiblemente suman puntos, quedando abierta la posibilidad de que
exista una distorsion en el resultado.
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Lo contrario ocurre en el formulario con bloques de significado solo positivo, ya que lleva al evaluador a
reflejar cada bloque y escoger las frases mas descriptivas del desempefio del trabajador, esta forma es la c
entrega mejores resultados.

Ventajas:

» A través de esta evaluacién logramos resultados mas veraces y personales.
« La aplicacion no es complicada y no requiere una gran preparacion de parte de los evaluadores.

Desventajas:

* Es principalmente un método comparativo, ademas de discriminatorio ya que encasilla a los
evaluados en buenos, medios, y débiles. Otra gran falencia es que entrega solo resultados globales

dar mayor informacion.
 La creacion al igual que su implementacion es complicada, requieren de una elaboraciéon minuciosa

cuidadosa y democrética.
« La informacién recepcionada a través de la evaluacion no es suficiente ya que no entrega grandes
nociones respecto a los evaluados.

Método de Auto evaluacion
Este método es poco comun, ya que se requiere de un buen nivel cultural, equilibrio emocional y de capaci
para realizar una auto evaluacion, libre de subjetivismo y distorsiones personales. Puede ser aplicado con
relativo acierto a personal universitario que ocupa elevadas posiciones en la empresa. En este método, el
mismo empleado llena el cuestionario y posteriormente lo lleva a su superior y juntos analizan los resultado
las medidas que deben tomarse y los objetivos del desempefio que deben ser alcanzados. Este método no
puede ser de entera responsabilidad del empleado porque:
» Puede existir diversidad de objetivos, con criterios de patrones individuales de comportamiento
profesional.
» No siempre se cuenta con las condiciones de auto evaluacién, dentro de los requisitos establecidos
el sistema, lo cual puede provocar distorsiones y pérdida de precision de los mismos.
* Los puntos de vista de los empleados dificilmente coinciden con los de su superior sobre la

evaluacion del desempefio.
 Los objetivos del desempefio pueden tornarse demasiado personales y subjetivos

Ventajas:
« Alienta el desarrollo individual. El evaluado desarrolla la capacidad de
superarse, si es que se utiliza bien.

« Es util para la determinacion de objetivos a futuro.
 Otra ventaja es que es un método muy econdémico y facil de realizar.

Desventajas
 La principal desventaja y la mas evidente, es que si el individuo no esta
culturalmente preparado y miente en la autoevaluacion, la herramienta no servira de nada.

Método de Administracién por objetivos
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Consiste en que tanto el supervisor como el empleado establecen conjuntamente los objetivos de desempe
deseables. Lo ideal es que estos objetivos se establezcan por mutuo acuerdo y que sean pensados de mar
objetiva.

Los empleados se encuentran en posicion de estar mas motivados para lograr los objetivos por haber
participado en su formulacién, ya que pueden medir su progreso y efectuar ajustes periédicos para asegure
de lograrlos. A fin de poder efectuar estos ajustes, sin embargo, es necesario que el empleado reciba
retroalimentacién periédica.

Los empleados obtienen el beneficio de caracter motivacional de contar con una meta especifica. Los
objetivos ayudan también a que empleado y supervisor puedan comentar necesidades especificas de desa
por parte del empleado. Las dificultades se centran en que en ocasiones los objetivos son demasiados
ambiciosos y en otras se quedan cortos. Es probable, ademas que los objetivos se centren exclusivamente
cantidad, porque la calidad resulta mas dificil de medir.

Cuando empleados y supervisores consideran objetivos que se miden por valores subjetivos se necesita
especial cuidado para asegurarse de que no hay factores de distorsidon que puedan afectar la evaluacion.

Ventajas:

« Da claridad sobre las expectativas del trabajo a todos los niveles de la empresa
« Permite una gerencia participativa.
» Puede inducir motivacién y compromiso del personal con los objetivos.

Desventajas:

* Los encargados de la administracién por objetivos deben manejar muy bien el tema, para poder llev
a cabo la evaluacion.
» Los objetivos son muy dificiles de establecer (Problemas econdmicos, exigencia, etc.)

Método de Evaluacién 360°

La Evaluacién de 360 grados o feedback 360° es la forma mas novedosa de desarrollar la valoracion del
desempefio, ya que dirige a las personas hacia la satisfaccion de las necesidades y expectativas que prete
evaluar a la personas desde todos los angulos. Asi un Jefe sera evaluado por su respectivo Gerente de Are
sus subordinados y otros jefes de igual nivel.

Las evaluaciones jefe/empleado pueden ser incompletas ya que toman en consideracion una sola fuente, €
cambio las fuentes multiples pueden otorgar mayor cantidad de puntos de vista del desempefio de una
persona. Esto trae muchas consecuencias, entre ellas, se puede percibir un clima de mayor colaboracion e
trabajo.

Los empleados asumen mas y mejor sus conductas y cdmo las mismas impactan en los demas. Si esto pa:
posible predecir un aumento en la productividad.

Este modelo de evaluacion del desempenio del personal difiere del tradicional sistema de evaluacion individ
entre el empleado y su supervisor. Los beneficios que proporciona este tipo de evaluacién son variados, en
gue el mas importante es no sujetar la evaluacién al Unico juicio del supervisor.

Un proceso de evaluacién en 360° sigue los siguientes pasos:

1.-Definicién de los factores de comportamiento criticos de la organizacion. Casi siempre los factores son
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los mismos que los empleados en la evaluacién del desempefio.
2.-Disefio de la herramienta soporte del proceso, es decir el cuestionario de Evaluacién de 360°.

C.—Eleccion de las personas que van a intervenir como evaluadores del profesional: superior, pares,
colaboradores, clientes internos de otras areas, clientes y proveedores externos. Estos Ultimos pueden o nc
incluirse. Es importante recalcar que estas evaluaciones son anénimas.

D.-Lanzamiento del proceso de evaluacion a los interesados y evaluadores.

E.—Relevamiento y procesamiento de los datos de las diferentes evaluaciones, que en todos los casos deb:
realizar un consultor externo para preservar la confidencialidad de la informacion.

F.—Comunicacioén a los interesados de los resultados de la Evaluacién 360°

La herramienta de la cual se habla en el paso n° 2, consiste en un cuestionario de tipo anénimo en el que €
evaluador realiza dos apreciaciones:

1. En la primera valora la efectividad del evaluado en los distintos factores que se deseaba medir, en el trak
gue realiza normalmente dia a dia.

2. La segunda valoracién se realiza también sobre los mismos factores, pero bajo condiciones especiales ¢
pueden ser: stress, plazos cortos, tareas de alta complejidad, etc.

Con esto se logra evaluar al la persona en distintas situaciones a las que esta enfrentado en su trabajo
cotidiano, para cubrir un mayor unto de vista.

Ventajas:

» Como ya se menciona anteriormente la ventaja mas importante, es que el sistema es mas amplio,
debido a que las respuestas se recolectan desde distintos puntos de vista.

» La Calidad de la informacién es mejor (la calidad de quienes responden es mas importante que la
cantidad).

« Integra las iniciativas de administracién de calidad total al hacer énfasis en los clientes internos,
externos, y en los equipos.

» Puede reducir la dejadez y los prejuicios, ya que la retroinformacién procede de mas personas, no s
de una.

« La retroalimentaciéon de los comparieros y los demas podra incentivar el desarrollo del empleado.

Desventajas:

« El sistema es mas complejo, en términos administrativos, al combinar todas las respuestas.

« La retroalimentacién puede ser intimidatoria y provocar resentimientos si el empleado siente que
guienes respondieron se confabularon en contra de él.

» Quiza haya opiniones en conflicto, aunque puedan ser precisas desde los respectivos puntos de vis

» Para funcionar con eficacia, el sistema requiere capacitacion, que es el tema que viene a continuaci

DISCUSION Y CONCLUSIONES
A través de la elaboracién de este trabajo nos hemos dado cuenta que la evaluacién de desempefio es une

importante herramienta para medir el potencial de desarrollo de las personas que integran una organizacior
con esto, si es que se maneja de forma correcta, poder mejorar la productividad de las mismas. Una
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instrumento (til para esto es la capacitacion. También otro punto importante a destacar es el cuidado que s
debe tener en la forma en que se presenta la evaluacion de desempefio, para evitar el impacto que pueda
producir sobre las personas que van a ser evaluadas. Un impacto negativo puede producir una distorsion, y
gue las personas evaluadas estaran predispuestas en contra de la evaluacién..El impacto negativo de las
evaluaciones en las personas también se debe, en gran medida, a que casi siempre, las personas que van
evaluadas, tienen la percepcion de que se ocupa solamente como una herramienta para evaluar el desemp
durante el pasado, bueno o malo Esto lleva a pensar en que solo es una medida para decidir quien esta
desempefidandose mal en la organizacion, para asi despedirlo 0 en caso contrario una recompensas qgue pu
ser monetaria. Es muy importante para nosotros como Ingenieros Civiles Industriales, poder crear nuevos
métodos para evitar el impacto que producen las evaluaciones, y ademas manejar muy bien las capacidade
cognitivas que debe tener el evaluador para asi poder evitar las distorsiones. Ademas de tener la capacidac
ocupar la evaluacion de desempefio como una retroalimentacién que nos indica las potencialidades, no sol
del evaluado, sino que también de nosotros como evaluadores.

Capacitacién

La vida es un proceso de aprendizaje. Desde el momento en que nace, el ser humano interactta con el
medio ambiente recibiendo continuamente influencias que asimila de acuerdo a sus inclinaciones
personales (determinismo estructural), las cuales modifican posteriormente su comportamiento. Este
genera acciones que se ven reflejadas en distintos ambitos, uno de los cuales es la vida laboral. Se
necesita entonces un nivel de conocimientos que le permita adaptarse y desemperiarse eficientemente en
su trabajo. ¢ Y como los adquiere? A través de la capacitacion.

La capacitacion puede auxiliar en el desarrollo de una persona para realizar de la mejor manera
posible su labor dentro de la organizacién y futuras responsabilidades, buscando mejorar asimismo el
sistema. Los beneficios que nos otorga la capacitacion se pueden prolongar a través de toda su vida
laboral.

No se debe olvidar que las empresas u organizaciones dependen para su funcionamiento, evolucion y
logro de objetivos, primordialmente del item humano con que se cuenta.

Es por esto que la Administracién de Recursos Humanos tiene como una de sus tareas proporcionar la
capacitacion humana, requerida por las necesidades de los puestos o de la organizacién, convirtiendo a
los empleados en el personal idéneo para el trabajo

¢, Qué es capacitacion?

Simén Dolan dice que capacitacion del empleado consiste en un conjunto de actividades cuyo propésito
es mejorar su rendimiento presente o futuro, aumentando su capacidad a través de la mejora de sus
conocimientos, habilidades y actitudes.

El programa de capacitacién implica brindar conocimientos, que luego permitan al trabajador
desarrollar su labor y sea capaz de resolver los problemas que se le presenten en su desempefio. Estas
repercuten en el individuo de dos maneras diferentes:

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

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

Segun Gary Dessler, la capacitacién consiste en proporcionar a los empleados nuevos o actuales, las
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habilidades necesarias para desempefiar su trabajo. La capacitacién, por tanto, podria implicar
mostrar a un operador de maquinas cémo funciona su equipo, a un nuevo vendedor como vender el
producto de su empresa, o inclusive a un nuevo supervisor como entrevistar y evaluar a los empleados.

El entrenamiento para Idalberto Chiavenato, es un proceso educacional a corto plazo, aplicado de
manera sistematica y organizada, mediante el cual las personas adquieren conocimientos especificos
relativos al trabajo; actitudes frente a aspectos de la organizacion, de la tarea y del ambiente; y
desarrollo de habilidades que necesitan para realizar de manera efectiva su trabajo.

La capacitacion es un tipo de educacién profesional mas especifico que la formacion 6
perfeccionamiento profesional. Es, por tanto, un proceso educativo destinado a generar cambios de
comportamiento.

¢ Por qué capacitar?

Las empresas tienen la necesidad de adaptarse a los cambios y aprovechar las oportunidades que les
ofrece el medio, para asi alcanzar la viabilidad. Sin embargo, en este mismo medio hay otras empresas
presentes, la competencia, las cuales se dedican al mismo rubro y que también buscan su propia
viabilidad. Entonces, éstas deben buscar un alineamiento entre las habilidades y los requerimientos de
las propias organizaciones, y asi mejorar su productividad, y una de las estrategias para lograrlo es la
capacitacion.

Ademas, las exigencias del puesto de trabajo estan cambiando muy rapidamente, segun evoluciona la
tecnologia, por ejemplo, las continuas mejoras del hardware y el software de los computadores hacen
necesaria la formacién de los empleados que trabajan con ellos. Las empresas que se niegan a brindar
capacitacion a sus empleados se privan de contar con los recursos humanos que se necesitaran para
prosperar, o incluso sobrevivir.

¢Para qué nos sirve la capacitacion?

De manera general, la capacitacion sirve para preparar al personal, proporcionando las habilidades
necesarias para realizar de manera inmediata las diversas funciones o tareas de la organizacion.
Ademas, proporciona oportunidades para el continuo desarrollo personal, no sélo en las laborales
actuales, sino también para otras funciones en las cuales se pueda desarrollar en un futuro. Por dltimo,
la capacitacion ayuda a cambiar las actitudes de las personas, con el propésito de crear un clima mas
agradable entre los trabajadores, incrementar su motivacion, lograr en ellos una mejor receptividad en
las instrucciones de supervisores o clientes, potenciar las actitudes de comunicacién y solucién de
problemas.

¢, Cuales son las etapas del proceso de capacitacién?

La capacitacion es un ciclo, el cual se representa en el siguiente grafico:

|Entradas Procesos Salidas |

|Retroalimentacic’)n |

» Entradas: Individuos en entrenamiento, recursos empresariales, etc.

» Procesamiento u operacion: Proceso de aprendizaje individual, el programa de capacitacion,
etc.

» Salidas: Personal habilitado, éxito o eficacia organizacional, etc.
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» Retroalimentacion: Evaluacién de los procedimientos y resultados de la capacitacion a través de
medios informales o de investigaciones sistematicas.

¢, Cémo se determinan las necesidades de capacitacion?

Debemos realizar un buen proceso de deteccion de necesidades, ya que es fundamental para que la
capacitacion sea exitosa.

¢, Cuales son los medios para determinar estas necesidades?

El diagnéstico debe ser asertivo, por lo tanto, toda la informacién debe ser recogida y agrupada
cuidadosa y sistematicamente. Para ello contamos con diferentes medios:

¢, Qué procede a la determinacion de necesidades?

Fijar objetivos de capacitacion concretos y evaluables es la base que debe producirse a partir de haber
determinado las necesidades de capacitacion. Entonces, después del diagnéstico, se deben elegir los
medios de tratamiento para sanar las necesidades percibidas, es decir, la programacién de las
necesidades de entrenamiento.

La determinacién de necesidades de entrenamiento debe entregar las siguientes informaciones para que
la programacion de entrenamiento pueda disefarse:

¢, Qué tipos de contenidos incluye un programa de capacitacién?

» Transmisiéon de informaciones: es uno de los elementos mas importantes dentro de un plan de
capacitacion: distribuir informaciones entre los empleados como un cuerpo de conocimientos.
También comprende la transmisién de nuevos conocimientos.

» Desarrollo de habilidades: este se refiere a las destrezas, habilidades y conocimientos directamente
relacionados con el cargo actual u ocupaciones futuras (tareas u operaciones).

 Desarrollo o modificacion de actitudes: se tratan de cambiar actitudes negativas por positivas,
aumentando la motivacion y desarrollo de sensibilidad tanto del empleado como el supervisor.

« Desarrollo de conceptos: se trata de elevar el nivel de conocimiento, con respecto a ideas y filosofias,
con el fin de llevar a la aplicacién conceptos de la practica administrativa, o para elevar el nivel de
conocimiento de los empleados o gerentes.

Estos 4 tipos de contenidos de la capacitacion pueden utilizarse separadamente o conjuntamente.
¢,Cuales son las técnicas mas conocidas para capacitar?

La técnica de capacitacion que se utilice depende de variados aspectos, como por ejemplo, la naturaleza
de las tareas y la experiencia que hay que obtener, el nimero de empleados a capacitar y los recursos de
la empresa. Se clasifican en:

¢,Qué herramientas utilizamos para capacitar?

Estas técnicas se pueden utilizar tanto dentro del lugar de trabajo, como fuera de él. Se puede recurrir
a muchas herramientas para realizar el entrenamiento, pero las mas usadas son

Diapositivas y cintas de video (medios audiovisuales): Proporcionan informacién coherente y, si se

36



hacen bien, pueden resultar interesantes y provocar la reflexion. Dependen mas de la comunicacion y
menos de la imitacion y la participacién activa. Una de sus ventajas es que permite la economia de
tiempo asi como de recursos y una de sus desventajas es que no permite a los trabajadores realizar
preguntas o recibir explicaciones complementarias. Lo ideal es que sea utilizada como un complemento
de otra herramienta.

Ensefianza en aula: Esta entrega conocimientos a los empleados en formacion de parte de un instructor,
Nno es muy atractiva para los trabajadores, pero puede cobrar vida si se utilizan otras herramientas
como videos, sesiones de discusion al terminar la exposicién, etc. (complementando la exposicién).

Computadores: Gracias a la caida de los precios de los computadores personales, esta herramienta
resulta bastante rentable. Algunas de sus ventajas son la relacion directa con el puesto de trabajo,
puesto que actualmente, muchos trabajos requieren el uso de computadores; ritmo individual, porque
este método se adapta a las capacidades y disponibilidad de tiempo de los trabajadores; una extensa
distribucién de computadores; entrega una retroalimentacion inmediata; autosuficiencia, puesto que no
requiere la presencia de un instructor durante el proceso de aprendizaje; y la flexibilidad, puesto que es
mas facil cambiar un programa de computador que renovar material impreso.

Simulaciones: Son aparatos o situaciones que replican exigencias similares del puesto de trabajo en un
lugar fuera de éste. Las empresas usan estas herramientas cuando la informacién que deba ser
transmitida es compleja, el equipo es muy caro, los costos de una decisién equivocada son caros, 0
cuando resulta peligroso capacitar a los empleados directamente en el lugar de trabajo. Por ejemplo, los
simuladores de vuelo.

Realidad virtual: Utiliza una tecnologia que permite replicar el entorno real del trabajo, en lugar de
reproducir s6lo aspectos de éste, como en el caso de las simulaciones. En este tipo de entorno
tridimensional, el usuario puede interactuar con objetos, manipularlos en tiempo real. Tiene las mismas
ventajas que las simulaciones.

E-learning: Se refiere a que el aprendizaje se puede llevar a cabo mediante un medio electrénico a
distancia, por ejemplo, a través de un computador. En el e-learning el aprendizaje es a distancia, pues

el interesado esta en el lugar que desee y conectado al curso mediante un computador. En este caso es el
alumno el que planifica su aprendizaje, selecciona la secuencia de temas a estudiar y avanza segln su
propio ritmo. Las ventajas principales son:

« Facilidad de acceso a programas y cursos.
» Permite acceder a contenidos de Ultima generacién y en actualizacién permanente.

» Mejora las experiencias de aprendizaje pues los contenidos son mayoritariamente dinamicos y
personalizados.

* Incrementa la colaboracién con pares y colegas.

« Facilita la comunicacién con expertos, con el profesor o algun otro personaje destacado en el
tema.

« El participante ahorra tiempo y costo, pues no tiene que desplazarse a ningun lugar y
aprovecha la totalidad del tiempo que esta conectado con el curso.

» En general este tipo de capacitacion permite entrenar a una fuerza laboral grande y dispersa,
como por ejemplo a personal de empresas que poseen sucursales en distintos puntos de la
ciudad u otras regiones, como Bancos y tiendas de departamento.

¢, Como se lleva a cabo el entrenamiento?
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Una vez determinadas las necesidades de la entidad y elaborada la programacién, lo que nos falta es
ejecutar dicho programa. Se necesita siempre un instructor y un aprendiz. Los aprendices son las
personas situadas en cualquier nivel jerarquico de la empresa y que necesitan aprender, o mejorar los
conocimientos que tienen sobre alguna actividad o trabajo. El instructor es la persona que transmite
sus conocimientos de manera organizada a los aprendices.

La ejecucion depende de 5 factores:

» Adecuacion del programa de entrenamiento a las necesidades de la organizacion.
« La calidad del material del entrenamiento presentado.

 La cooperacion de los jefes y dirigentes de la empresa.

« La calidad y preparacién de los instructores.

« La calidad de los aprendices.

¢, Cual es la etapa final del proceso?

Muy a menudo no se dedica mucho tiempo a evaluar los resultados de la capacitacion o se pasan por
alto. Esto equivale a realizar una inversion sin siquiera determinar si se estan produciendo los

resultados esperados. Existen dos etapas basicas que se consideran en la evaluacion de un programa de
capacitacion:

La primera es disefiar el estudio de evaluaciéon y en particular, si se utilizara la experimentacion
controlada. La segunda es qué efecto de la capacitacion se debe medir.

» Experimentacion controlada: Se realiza una comparacion entre dos grupos, uno gue es
capacitado y el otro no. Es necesario comparar los datos relevantes antes y después de la
capacitacion, de esta manera determinamos el cambio en el desempefio y los beneficios
obtenidos con la capacitacion.

» Efectos de la capacitacion que se deben medir: Hay 4 categorias basicas:

Reaccién: Opinion de los empleados con respecto al entrenamiento.

Aprendizaje: Realizacion de pruebas para medir los conocimientos adquiridos.

Conducta: Si hay cambios en el comportamiento de las personas sometidas a este proceso.
Resultados: Para determinar si se lograron los objetivos previamente determinados.

¢ Existe algun beneficio que incentive la capacitacién en Chile?

Franquicia Tributaria: Es un incentivo tributario que se ha convertido en el principal instrumento legal
para promover el desarrollo de programas de capacitacion al interior de las empresas.

Basicamente, esta franquicia permite a las empresas que se encuentren clasificadas por el Sll, como
contribuyentes en primera categoria de la ley de Impuesto a la Renta, ya sea que tributen por Renta
Efectiva o Renta Presunta, 0 se encuentren exentas de pago por perdida del ejercicio, hacer uso de un
descuento o rebaja tributaria, u obtener la recuperacion de la Inversién en Capacitacién, al momento
de presentar su declaracién anual de impuestos a la renta en el SlI.

El limite de Franquicia Tributaria que otorga el Estado a las empresas que se acogen a esta modalidad,

tiene un tope maximo de 1 % de la Planilla de Remuneraciones Imponibles Anuales. En el caso de las
micro, pequefias y medianas empresas, cuyo 1 % de las remuneraciones imponibles sea inferior a 13
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UTM, pueden descontar, anualmente, hasta esa suma por concepto de capacitacion.

Las empresas pueden ejecutar acciones de capacitacion en forma interna (cursos de empresa y cursos
interempresa) o bien en forma externa, contratando los servicios de Organismos Técnicos
Capacitadores, OTEC, autorizados y evaluados por SENCE, o a través de Organismos Técnicos
Intermedios para Capacitacion OTIC.

El Servicio Nacional de Capacitacion y Empleo(SENCE): un organismo técnico del Estado
descentralizado, que se relaciona con el Gobierno a través del Ministerio del Trabajo.

Su misién es contribuir al incremento de la productividad nacional, impulsando la capacitacion
ocupacional, tanto en las empresas, como también en las personas de menores ingresos del pais.

Esta tarea la realiza a través de la administracion de un incentivo tributario que el Estado ofrece a las
empresas para capacitar a su personal, y de una accion subsidiaria, por medio de un programa de becas
de capacitacion financiadas con recursos publicos.

Discusion

Uno de los principales desafios que tienen las empresas en la actualidad es prepararse ante los cambios
futuros, es decir, lograr ser organizaciones inteligentes y flexibles. En éstas, las personas son los
principales actores para el cumplimiento de los objetivos, manteniendo asi la viabilidad de la empresa.

La capacitacion tiene un rol significativo en esto, ya que forma parte de las estrategias que tiene la
organizacién para mantenerse en el tiempo. A pesar de esto, muchas empresas se apuran en
modernizar sus equipos y/o procesos, a través de la adquisicién de nuevas tecnologias, sin tomar las
medidas necesarias para potencializar las habilidades, conocimientos o capacidades requeridas que
deben tener los empleados. Piensan, errbneamente, que automatizacion significa la simplificaciéon de las
tareas, cuando en realidad incluye la adquisicion de nuevos conocimientos para manejar estas
tecnologias, o sea, capacitacion.

¢Es la capacitacién una inversién o un gasto? Se piensa que es una inversion si se realiza un buen
proceso de deteccién de necesidades; de lo contrario, se estarian desperdiciando recursos econémicos
gue podrian ser indispensables para la entidad. He aqui la importancia de realizar un buen diagndstico,
se deben determinar las necesidades reales que demanda el empleo, es decir, debe ensefiarse lo que se
necesita, y a quién lo necesita. Entonces, antes de empezar con un programa de capacitacion, los
gestionadores deben sopesar los costos derivados de los problemas a solucionar y los costos de la
capacitacion necesaria para resolverlos. En ocasiones, los costos de la capacitaciéon son mas elevados
gue no resolver el problema; incluso, no todas las deficiencias de rendimiento se solucionan con
capacitacion. Estas pueden producirse por diversas causas, las que generalmente no dependen del
trabajador, o simplemente son un problema de motivacion del personal, por lo que la capacitacion no
produciria ningln resultado positivo.

Para que la capacitacion tenga éxito, los objetivos deben estar claramente establecidos, ser realistas y
estar vinculados o alineados con los objetivos de la organizacién, ya que éstos proporcionaran una ruta
a seguir en la capacitacion y también criterios de evaluacion; por lo tanto, debemos planearla con
mucho rigor y elegir asertivamente las técnicas a utilizar de acuerdo a los recursos y requerimientos de
la organizacion.

La idea de comenzar determinando las necesidades en los niveles empresariales, de las tareas y de
personal puede que sea algo mas académico que practico. En la realidad, la mayoria de las veces los
problemas de la organizacion se presentan de manera fugaz y espontanea, por lo que ésta debe estar
alerta para actuar con rapidez frente a estas necesidades, ya que la satisfaccién es de suma importancia
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para que la organizacion se mantenga en competencia en el medio en que se desenvuelve.

Un aspecto de suma importancia para realizar la capacitacion es prestar bastante atencion a la etapa de
evaluacion, ya que es en donde se mide la eficiencia del programa o el fracaso de éste con respecto a las
metas que se ha impuesto la organizacion. Es lamentable que la mayoria de los encargados de estos
programas no le dediquen tiempo a la evaluacién de los efectos del programa, para asi decidir si es
rentable o no realizar un nuevo programa de capacitacion.

Hay diversas técnicas para capacitar, una de las mas utilizadas es la capacitacioén en el puesto, ya que es
una de las mas econdémicas. Una de sus ventajas es que la persona aprende en su propio puesto de
trabajo mediante su desempefio real. Otra ventaja es que no se usan instalaciones costosas fuera del
trabajo. Este método ademas facilita el aprendizaje y finalmente hay una mayor perspectiva de las
actividades organizacionales. Pero esta técnica también posee desventajas, las cuales son: puede dar
como resultado un incremento en los errores a medida que aumenta el aprendizaje, puede tener
dificultades en aprender y de esta manera afectar a la productividad de la organizacion.

Otro tipo de técnica muy utilizada actualmente es el e-learning, el cual nos da la gran ventaja de
facilitarnos material actualizado constantemente, y acceso a expertos en los temas a capacitar. ¢ El
e-learning sera global? El crecimiento del e-learning depende principalmente de la velocidad con la
gue la infraestructura tecnoldgica se desarrolle. Pensemos si la Internet inalambrica se hiciera realidad,
podriamos estar en cualquier parte del mundo recibiendo capacitaciéon continua.

La capacitacién no es la Unica opcion disponible para dar respuesta a una deficiencia o carencia del
trabajador. Por ejemplo, si en una empresa se determina que los costos para que los empleados lleguen
a un nivel determinado de rendimiento son muy elevados, el traslado o despido de la persona pueden
ser los procedimientos menos costosos y mas atractivos para ella. La falta del empleado se solucionara
seleccionando a nuevos trabajadores. El inconveniente de despedir o sustituir empleados deficientes es
gue, con toda seguridad, afectara negativamente al compromiso, la motivacién y la moral de la fuerza
de trabajo. Debido a esta razén, los gestionadotes deben tener en cuenta que es preferible la formacion
al traslado o despido de trabajadores.

Conclusiones

El valor de una empresa lo determina su personal. Es por ellos que se pueden alcanzar los objetivos
establecidos y también se puede llegar a un mejor desarrollo de la empresa para alcanzar un alto nivel de
competitividad.

Después de que los empleados han sido seleccionados, es posible que aln deban adquirir las habilidades,
conocimientos y las actitudes necesarias para desempefarse en forma adecuada, es por esto que existe la
capacitacion.

La capacitacién no se debe considerar como un gasto, sino como un beneficio a corto plazo, ya que ésta
responde a las necesidades que tienen las organizaciones en un lugar y tiempo determinado.

Se piensa que la capacitacién es importante porque contribuye al desarrollo personal y profesional de las
personas, eleva su nivel de optimismo, confianza, logro de metas dentro y fuera de la empresa. Si una pers
ha recibido capacitacién, es mucho mas facil para ella conseguir un nuevo empleo, ya que la empresa que
contrate se ahorrara el gasto de capacitarlo.

Un factor importante para poder desarrollar este entrenamiento son los Jefes. Estos deben estar consciente

las ventajas que otorga esta inversion, de lo contrario, sélo lo consideraran como una pérdida de tiempo y ¢
recursos. Por lo tanto, son unos de los principales responsables de la capacitacion y deben estar siempre a
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y detectar en forma permanente las necesidades de capacitacién, para asi poder alinear los objetivos de sL
areas con los objetivos de la organizacion.

Capacitar el personal nos otorga muchas ventajas, dentro de las cuales resaltan:

« Incrementa la productividad.
* Mejora la calidad de vida para las personas involucradas y el clima de trabajo.
« Ayuda al personal a identificarse con los objetivos organizacionales.

A través de la capacitacién, empresa y trabajadores resultan beneficiados.

La incorporacién de la educacion a distancia sera el hito que dara mayor fortaleza en la gestién de la
capacitacion, al entrar en un medio que combina tecnologia, las diferentes opciones de un mundo competit
optimizar la adquisicidon de conocimientos, bajos costos, etc.

Indudablemente hara también a la empresa poder enfrentar sin problemas los desafios que le demanda el
futuro.

El e-learning, gracias al desarrollo continuo de la tecnologia, sera una de las principales técnicas de
capacitacion en las empresas. Incluso, podria convertirse en un medio masivo de ensefianza. Esto nos
permitira acortar el desfase entre tecnologia y gestion.

Por ultimo, debemos decir que la capacitaciéon no es un remedio para todos los males de la empresa, sino ¢
es una herramienta para solucionarlos. El despido de la persona es la Ultima alternativa para la resolucion c
un problema de rendimiento.

Anexo
« TIPOS DE ANALISIS PARA LA DETERMINACION DE NECESIDADES DE CAPACITACION:

 Analisis Organizacional: Este andlisis se ocupa de estudiar factores generales de la empresa, como
cultura, sus fines, el clima empresarial, sus objetivos a corto y largo plazo y su estructura; intenta
verificar cudal es el comportamiento de la organizacion. También estudia el ambiente socioecondmic
y tecnoldgico en el cual la organizacion estéa situada. Este analisis ayuda a responder una interrogat
de lo que debe ensefarse en términos de un plan y establece filosofias de entrenamiento para toda
empresa. Estudia factores generales de la empresa (cultura, ambiente).

 Analisis de los Recursos Humanos: En este analisis se identifican dos aspectos: el primero
relacionado con las exigencias actuales y futuras de cada cargo, o sea, con el desempefio del
trabajador; y el segundo, referido a sus potenciales proyecciones como trabajador y como
persona.
¢ En relacion con sus potenciales: Su objetivo es desarrollar y perfeccionar el personal, lo
que es a largo plazo, y no se limita a los requisitos exigidos por el cargo actual. Pretende
el crecimiento profesional y personal del trabajador, ya sea para permitirle desarrollar
una carrera en la entidad o estimular su eficiencia y productividad.
¢ En relacion con su desempefio: Se trata de investigar el desempefio del trabajador en su
cargo especifico, procurando verificar si éste esta o no realizando correctamente las
funciones asignadas a partir de los requisitos exigidos, por ejemplo, verificar donde
haya evidencia de trabajo ineficiente, como excesivo dafio de equipos, atrasos con
relacion al cronograma, pérdida excesiva de materia prima, nimero acentuado de
problemas disciplinarios, altos indices de ausentismo, etc.; y determinar si sus
competencias estan acordes con dichas exigencias, para asi establecer las necesidades

41



reales de capacitacion.

» Analisis del puesto de trabajo: Es el estudio sistematico, objetivo, real y completo del trabajo
gue se va a realizar, determinando en él las tareas que comprenden la ocupacion, los
conocimientos tecnoldgicos y académicos. Las aptitudes, responsabilidades, medidas de
seguridad e higiene y su evolucién. Esto es el analisis del perfil 6ptimo de desempefio.

Sin embargo, cada trabajador que ocupa un determinado cargo posee un perfil real de desemperio,
representado por las competencias adquiridas en un momento determinado y, que no son
necesariamente iguales a las identificadas en el perfil 6ptimo.

Esto conlleva a que se pueda presentar una diferencia entre el perfil 6ptimo y el perfil real del
trabajador, lo que denominamos brecha del desempefio. Esta es la que permite determinar las
necesidades de capacitacién de los trabajadores estudiados.

Concepto de necesidad de entrenamiento a nivel del cargo:
« TECNICAS DE CAPACITACION EN CUANTO AL LUGAR DE APLICACION:

» Capacitacion en el lugar de trabajo: Contempla que una persona aprenda una responsabilidad
mediante el desempefio real. En muchas compafiias, este tipo de capacitacion es la Unica clase de
capacitacion disponible, y generalmente incluye la asignacién de los nuevos empleados a los
trabajadores o los supervisores experimentados, quienes se encargan de la capacitacién. Existen
varios tipos de capacitacion en el puesto:

¢+ Método de asesoramiento o sustituto: Aqui el empleado recibe capacitacion de parte de
un empleado experimentado el supervisor mismo. Esta técnica es utilizada en la alta
gerencia.

¢ Rotacién de puestos de trabajo: Permite a los empleados adquirir experiencia en una
serie de puestos de trabajo de la empresa definidos con precision.

Capacitacion fuera del lugar de trabajo: Se utiliza generalmente como complemento de la capacitacion en €
lugar de trabajo.

Desarrollo de la Carrera Profesional

Hoy en dia, tanto personas como organizaciones, buscan su desarrollo. Este desarrollo es esencial para ce
individuo, no importando el sector o el lugar en el cual se desempefie. También es crucial en la gestion de
Recursos Humanos para toda organizacion, ya que su incentivacion y estimulo es la mayor fuente de
creatividad y mejoramiento del desempefio.

Desarrollo

¢, Qué es el Desarrollo de la Carrera Profesional?

Para una mejor comprension de esta investigacion, se definen algunos conceptos:

Carrera: Es la secuencia evolutiva de las experiencias de trabajo de una persona a lo largo del tiempo.

En la carrera se pueden identificar al menos dos componentes: individual (o interna) y de la

organizacion (o externa).

Carrera individual: Es el proceso en el cual los individuos toman conciencia de si mismos, sus habilidades,

elecciones y consecuencias. Se identifican metas claras relacionadas con la carrera, tomando en cuenta la
necesidades econdmicas, sociales y afectivas; y se planifica trabajo, educacién y experiencia de desarrollo.
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Carrera organizacional: Proceso mediante el cual la organizacion prepara, implementa, monitorea y evalGa
planes de carrera abordados por los individuos.

Desarrollo de la Carrera: Es el esfuerzo concertado y coordinado entre los individuos y la organizacién a la
cual pertenecen, que busca encajar la satisfaccion de las necesidades del individuo con las de la empresa.

Tomando estas definiciones se comienza a desarrollar la investigacion. Esta se enfocara en el desarrollo de
componente organizacional de la carrera profesional. Se parte del supuesto que el individuo busca desarrol
su carrera (tanto individual como organizacionalmente) a lo largo de su vida, y la organizacién quiere
seleccionar, evaluar, asignar y desarrollar a sus trabajadores para mantener su efectividad, crecer y enfren
los retos del futuro.

Personas y organizaciones

La organizacion depende de la actuacién de su personal, para sobrevivir, mantener su efectividad y
para crecer; mientras que las personas que en ella trabajan necesitan encontrar situaciones de trabajo
que les proporcionen seguridad, reto y oportunidades de autodesarrollo a lo largo de su ciclo de vida
laboral.

Por lo tanto, las organizaciones buscan el desarrollo de sus trabajadores. El desarrollo de la carrera
laboral requiere que los sujetos de ésta contribuyan y agreguen valor a la organizacion mediante un
desempeiio superior; este desempefio debe ser evaluado mediante indicadores de gestion y proceso de
evaluacion y de retroalimentacion.

La contribucion individual requiere ser compensada e incentivada adecuadamente. Sdlo asi pueden las
organizaciones sobrevivir y crecer en un ambiente cada vez mas competitivo. La carrera laboral
comienza con el ingreso de las personas a la organizacion, y termina con su salida o desvinculacion,
supeditada al potencial de cada uno para crecetr.

Gestidn de carrera

El concepto de carrera es relativamente nuevo en la gestion de empresas debido a que, anteriormente,
los individuos eran s6lo empleados para hacer tareas especificas, y estas eran ajustadas segun las
necesidades de la empresa. Un trabajador sélo podia aspirar a tener avances jerarquicos segun su
desempefio (evaluado segun el criterio de su superior).

Con la creciente movilidad de los empleados, las necesidades de las compafias se han visto con la
necesidad de cambiar debido a la dificultad de atraer, retener y desarrollar al personal de alto talento.

No existe una clasificacion o tipologia sobre sistemas de gestion de carrera. Las empresas adoptan
diversos modelos segun su estrategia y condiciones competitivas o tipo de negocios que abarcan, asi
como el tipo de personal que requieren para su operacion.

Nos encontramos con compariias que enfatizan un liderazgo en costos. Suelen ser mas estables, grandes
y monoproductoras. La postura del desarrollo de carrera se basa en moldear al individuo segun las
necesidades organizacionales, con una fuerte planificacién a largo plazo. Suelen ser empresas de tipo
monopodlico y de servicio publico.

Otro modelo que aparece es el de organizaciones fuertes y dominantes, o lideres de mercado. Aqui nos

encontramos con estructuras muy jerarquizadas, en donde la organizacion decide el desarrollo del
individuo.
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Finalmente, nos encontramos con el Ultimo modelo de organizaciones, en donde se propicia que cada
individuo gestione el desarrollo de su propia carrera. Estas instituciones brindan libertad al individuo
para elegir su area de trabajo, y no buscan mantener a las personas por mucho tiempo en la
organizacion. Las organizaciones estan conscientes de que los cambiantes intereses de personas las
llevaran por rumbos que muchas veces estan dentro de varias organizaciones. Existe una mayor
movilidad y se pone énfasis en el reclutamiento de nuevo personal.

¢, C6mo se logra el Desarrollo de la Carrera?

Las organizaciones, en su busqueda de desarrollo para las personas que la integran (que,
recursivamente, busca desarrollar la organizacion misma), han definido dos tendencias. Estas
tendencias son diametralmente opuestas, y tratan sobre quién tiene la responsabilidad sobre el
desarrollo de la carrera.

La tendencia Paternalista aparece histdricamente primero. Durante gran parte del siglo XX, las
compaifiias reclutaron trabajadores jovenes con la intencion de que pasaran toda su carrera dentro de
una sola organizacion. Para quienes tenian los diplomas y la motivacién necesarios, se crean
trayectorias de ascenso con una responsabilidad cada vez mayor. Los patrones proporcionarian la
capacitacion y las oportunidades y los empleados responderian demostrando lealtad y trabajo duro.

En esta region del pais, esta es la tendencia que aun impera. Las organizaciones de tamafio medio y
grande poseen requisitos ordenados como mallas, similares a las mallas curriculares de una carrera
universitaria, en las cuales se describen trayectorias de puestos de trabajo ordenados por
responsabilidad creciente. Para ascender, los trabajadores deben ir superando series de capacitacion,
las cuales pueden ser cursos dictados internamente o por otra institucion de capacitacion; o bien
capacitacion adquirida mediante la experiencia.

Pero la tendencia actual fuera de esta region, el programa formal de planeacion de la carrera dirigida

ha sido abandonado. Un nuevo arreglo entre patrones y empleados traspasa la responsabilidad de la
organizacion al empleado del desarrollo de la carrera. Asi, los empleados adquieren mas interés en
mantener sus capacidades y conocimiento actualizado, y en prepararse para los desafios del mafiana. Se
vislumbra el aprendizaje como un proceso que dura toda la vida.

Las organizaciones adoptan una postura Catalizadora del desarrollo de la carrera de sus empleados,
proporcionando facilidades para la formacion y alejandose de decidir la trayectoria de su gente.
Cuando se producen vacancias en los puestos, la organizacién publica internamente esta necesidad,
pidiendo a sus empleados a que postulen al cargo. Si el postulante posee las caracteristicas de
experiencia y formacion requeridas, se le permitird tomar el puesto. De esta manera, los empleados
deberan estar siempre perfeccionandose y buscando mejores oportunidades, tanto dentro como fuera
de la organizacién a la cual pertenece. El empleado decide aprovechar las oportunidades que surjan,
trazando asi su carrera profesional.

Esto ocurre porque los patrones no desean invertir en costosos programas de desarrollo de la carrera
para empleados de corto plazo. Y los empleados no estan motivados para aprender habilidades
especificas de la organizacién que quizas no son compatibles con las habilidades necesarias para otras
organizaciones. A medida que las organizaciones evolucionan desde burocracias altamente
jerarquizadas a equipos funcionales con estructuras planas y actividades no—centrales realizadas por
empresas externas, la responsabilidad en el desarrollo de la carrera se ha movido de Paternalista a
Catalizador.

Responsabilidades

44



Sin importar la tendencia que adopte una organizacién, existen algunas responsabilidades que deben
asumir, tanto personas como organizaciones.

Las responsabilidades de la organizacién son:

» Comunicar claramente las metas de la organizacion y las estratégicas futuras. Cuando las personas
saben dénde se dirige la organizacion, estan mejor capacitadas para desarrollar un plan personal
para participar en ese futuro.

« Crear oportunidades de crecimiento. Los empleados deberian tener la oportunidad de obtener
experiencias de trabajo nuevas, interesantes y profesionalmente desafiantes.

 Ofrecer asistencia financiera. La organizacion deberia ofrecer el reembolso de las colegiaturas para
ayudar a los empleados a mantenerse actualizados.

 Proporcionar el tiempo para que los empleados aprendan. Las organizaciones deberian mostrar
generosidad para conceder permisos pagados para capacitacion fuera del trabajo. Ademas, las
cargas de trabajo no deberian ser tan demandantes que impiden a los empleados tener el tiempo para
desarrollar nuevas habilidades, capacidades y conocimientos.

Implementacion de las tendencias
Paternalista

Para una empresa que asume un rol paternalista en el desarrollo de sus empleados, es muy comdn que
se potencie la entrada de personal joven y de poca experiencia, hacia cargos que requieren poca
responsabilidad. Lo anterior ocurre en todos los niveles de la organizacion. Esa es la via de ingreso a
estas organizaciones, y por lo general es imposible ingresar directamente a un cargo que posea un nivel
elevado, con muy escasas excepciones (por ejemplo, cuando se requiere con urgencia un profesional con
conocimientos técnicos muy especificos y nadie al interior del personal puede cubrir el puesto).

La organizacion lleva un registro de los avances de las personas con respecto a los factores que se
consideran importantes (potencialidades personales, habilidad social, conocimientos técnicos,
habilidades administrativas, manejo de idioma, etc.) y, se elaboran Cuadros de sucesién o Escalafones
de mérito basandose en estos factores. Se utilizan diferentes formas para evaluar a los empleados:
pruebas escritas, medicion de productividad, opinion del superior directo, etc.

Si las personas son bien evaluadas, lograran ascender en el cuadro de sucesién. Cuando se produce una
vacante en un cargo superior, ocurre una cadena de ascensos, en donde la persona inmediatamente
inferior en el cuadro, asume el cargo vacante, y asi sucesivamente hasta llegar a la base del area.

La secuencia de cargos esta en un orden creciente de responsabilidad, segln la estructura de la
organizacion. Si el empleado satisface las necesidades de la organizacion, podrd ir subiendo hasta llegar
al tope de su area. Sin embargo, existen condicionantes para el ascenso. Dependiendo de la

organizacion, se busca potenciar cargos con personas gue posean ciertas habilidades especificas. De esta
manera, los individuos desarrollan su carrera dependiendo de las necesidades de su organizacion.

En esta parte de Chile, éste es el modelo de desarrollo de la carrera mas usado. Es comun en los
servicios publicos; de hecho, la Carrera funcionaria (denominacién que se le da a la carrera profesional
gue se desarrolla en las instituciones del Estado), se basa en Escalafones de mérito para discernir los
ascensos. Esto ocurre, por ejemplo, en el Servicio de Impuestos Internos y el Servicio de Salud. El
mismo modelo también fue encontrado en compafiias mineras, tales como Dofia Inés de Collahuasi
SCM y Quebrada Blanca.

En las organizaciones de servicios publicos, para poder ascender, los empleados deben ser evaluados.
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Esta evaluacion consiste en contestar una prueba escrita, y en su segunda parte se adjunta una
referencia evaluativo de su superior. Los resultados de esta evaluacion se traducen en Escalafén de
Méritos y en el grado de funcionario. El aumento del grado funcionario implica un aumento salarial.

En Collahuasi, el desarrollo de la carrera profesional se enfoca principalmente en satisfacer de mejor
manera las necesidades de la organizacién. Existe una retribucion al trabajador si éste contribuye

dichas necesidades, pero, esencialmente, la capacitacion y la experiencia que debe recibir el personal se
enfoca en cubrir las necesidades de la empresa. Se manejan Cuadros de Sucesion, y se realiza
reclutamiento a profesionales de temprana edad (en lo posible, recién egresados). Para mantener
cubiertos sus puestos estratégicos, siempre se esta entrenando personal nuevo.

Catalizadora

En un medio ambiente altamente competitivo, las organizaciones adoptaran estrategias que les
permitan diferenciarse y mejorarse a si mismas. Cuando las organizaciones deciden adoptar estrategias
de reduccion de costos, se dan cuenta que parte del costo que implica desarrollar personal no se
justifica en el corto plazo. Entonces, estas organizaciones preferiran contratar personal que ya cuenta
con experiencia y conocimiento, ahorrando en tiempo y dinero.

Por otra parte, los individuos, en este ambiente competitivo, intentaran llamar la atencion de ciertas
organizaciones, para lo cual acumulara experiencias y buscara aprender lo que sea necesario con tal de
ser contratado. Quizas su busqueda de desarrollo lo lleve en una trayectoria por muchas
organizaciones. En definitiva, para él lo que mas importa es su desarrollo profesional, que también
implica satisfacer de mejor manera otras areas de su vida personal; por lo que este individuo no
adquiere un mayor compromiso en los logros de una organizacion en particular.

Cuando se presenta la escena descrita anteriormente, la organizacion entiende que el individuo
procurara su propio desarrollo, y ella debera permitirle que lo logre de una buena manera. Se esta en
presencia de la tendencia catalizadora.

En organizaciones donde se asume esta postura, no existen limitaciones con respecto al tipo de cargo
gue pueda alcanzar una persona. La persona define sus limites con su conocimiento, experiencia y sus
logros. Si se produce una vacante, las personas que tengan la experiencia y conocimientos necesarios
podran postular. Se emplean recursos como el job posting (que consiste en habilitar un panel
informativo dentro de las instalaciones de la organizacion, para que la gente se entere de los cargos
vacantes y poder postular). Se utiliza reclutamiento de personal y se efectian selecciones segun los
criterios particulares de cada puesto de trabajo. Las organizaciones manejan los curriculos de muchos
profesionales, y siempre esta buscando personas que posean habilidades desarrolladas. Si no las
encuentra, incentivara a que el propio personal se capacite, otorgando facilidades de tiempo y
economicas.

Las personas buscaran capacitaciéon seglin sus propias necesidades, y siempre con la intencién de poder
desempefiarse de buena manera en algln area de su eleccion. La organizacion le permitira a esta
persona elegir su area de trabajo, y si demuestra compromiso y eficiencia, se le ofreceran cargos con un
mayor nivel de responsabilidad.

Para el desarrollo de este trabajo no se encontraron modelos de implementacion de esta tendencia en la
region.

Sintetizando, se presenta un cuadro comparativo entre las tendencias.

Paternalista Catalizadora
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Se potencia la entrada de personas jovenes a la
Organizacioén, para cubrir puestos estratégicos e

Se potencia el ingreso de personas con experiengia
y altamente calificadas, para cubrir los puestos

el futuro. .
necesarios al corto plazo.

(Preparacion mediante Training).

Se elaboran programas de capacitacion para el
personal de la organizacion, segin las necesidag
de la organizacion.

Existen registros de las habilidades personales |A los cargos se postula, no son designados. Se
(uso de Cuadros de Sucesion, Escalafones de |aprueba el traslado interno si el individuo que
Mérito), los cuales se consultan para permitir el |postula cumple los requisitos (uso de recursos
avance a un cargo como el Job Posting)

Existe énfasis en seleccion (de personal nuevo,
joven y sin experiencia) y se efectlan evaluacion
del personal.

Predominan las necesidades de la organizacién.|Predominan las necesidades del individuo. El
La organizacion define la trayectoria a seguir.  |individuo define su trayectoria.

Es muy probable que un individuo pase mucho |Las personas cambian constantemente de
tiempo en una organizacion (casi toda su vida) |organizacién y de cargo.

iSe% incentiva la propia capacitacion, segun las propias
necesidades (reduccion de costos)

Se pone énfasis en reclutamiento de personal y
conservacion de personas altamente capacitadas

Discusién y Conclusiones

Segun lo investigado, a lquique no han llegado las nuevas tendencias del desarrollo de la carrera que
existen en la actualidad. La tendencia que mas se usa es la paternalista. Sin embargo, los autores creen
gue lo ideal seria hacer una combinacion de ambas. Se recomienda tomar una postura que busque el
desarrollo tanto del individuo como de la organizacioén, debido a que se lograria una mejor y mayor
motivacién al trabajador, logrando asi mayores frutos para la organizacion.

También, debe incentivarse una postura que permita al trabajador decidir su camino. Lo ideal seria
trabajar en organizaciones, de estructuras mas o menos planas, donde las personas puedan elegir los
puestos donde trabajar para asi sentirse mas a gusto consigo mismo. Un derecho al que todos puedan
acceder sin importar el cargo que tengan en la organizacion.

Se not6 que el modo usado por las organizaciones publicas es el que permite una mejor evaluacion,
consiguiendo a la persona mas capacitada para el puesto que se requiera, logrando asi que todos los
trabajadores busquen aprender y se superen cada dia mas.

Llama la atencion el hecho de que personas con gran experiencia no puedan surgir, debido al criterio
utilizado por algunas organizaciones para los ascensos. Esto es perjudicial para la estima de las
personas, lo que conlleva desmotivacion y poco compromiso hacia la organizacion de parte de estas.

Se concluye que los extremos no son buenos, ya que en ellos se contempla la satisfaccion de una de las
partes en perjuicio de la otra. En la paternalista encontramos que se maneja la carrera de las personas
en beneficio de la organizacion, descuidando la voluntad de las personas y la satisfaccion de las
necesidades individuales. En cambio en la catalizadora encontramos que las personas, en su intento
individual de desarrollarse, pueden descuidar los intereses de la organizacion e impidiendo asi que la
organizacion surja.

Se debe tomar lo mejor de ambas partes, es decir, satisfacer las necesidades tanto de la organizacién
como del individuo para asi mantener satisfechas a ambas partes y que ambos logren el desarrollo.

47



Compensacion

La compensacion (sueldos, salarios, prestaciones) es la gratificacion que los empleados reciben a cambio
su labor. La administracion del departamento de personal garantiza la satisfaccién de los empleados, lo que
su vez ayuda a la organizacién a obtener, mantener y retener una fuerza de trabajo productiva

Los resultados de la falta de satisfaccion pueden afectar la productividad de la organizacion y producir un
deterioro en la calidad del entorno laboral.

En los casos graves, el deseo de obtener mejor compensacion puede disminuir el desempenio, incrementar
nivel de quejas o conducir a los empleados a buscar otros tipos de empleos.

Ademas existen otras formas de protestas pasivas como el absentismo, provocado basicamente por el bajc
interés que despierta una funcién compensada pobremente.

Un nivel inadecuado de compensacion también conduce a dificultades, sentimientos de ansiedad y
desconfianza para todos, ya que produce ansiedad y desconfianza en los empleados y perdida de
competitividad y rentabilidad para la organizacion.

Es por estos motivos que el principal objetivo del departamento de personal en cuanto a la retribucion de la
labor es encontrar el punto de equilibrio entre la satisfaccién con la compensacion obtenida y capacidad
competitiva de la empresa

Hoy en dia existen distintas maneras de vincular el desempefio con la estrategia general de la empresa, en
trabajo nos vamos a centrar en la Compensacion; pero también son parte de esta relacién la planeacion de
recursos humano, reclutamiento, la seleccién, la ubicacion, el desarrollo, las evaluaciones de desempefio y
planeacion de la carrera profesional entre otras ayudan a coordinar los esfuerzos personales con las estrats
de la empresa.

La compensacion en el trabajo puede ser de forma directa en forma de sueldos, salarios; como también en
forma indirecta en el campo de prestaciones al personal.

COMPENSACION

La retribucion que se entregan a los trabajadores por su trabajo puede ser directa a través del salario o
indirecta por medios no monetarios como servicios 0 beneficios sociales tanto para el empleado como para
familia.

Los empleados desean contar con sistemas de remuneracion que ellos perciban como justos y adecuados
habilidades y expectativas, por lo tanto el pago sigue siendo un factor importante en la administracién de
recursos humanos porque representa a los empleados una recompensa tangible por sus servicios, asi com
fuente de sustento y reconocimiento.

Tanto los profesionales como los estudiosos de recursos humanos coinciden en que la forma como se
distribuyen las remuneraciones entre los empleados constituye un mensaje respecto a lo que la empresa
considera importante y los tipos de actividades que esta promueve.

Todas las organizaciones adoptan un complejo sistema de recompensas y castigos para mantener a sus
empleados dentro de comportamientos esperados: recompensan sus comportamientos.

Es por estos motivos que para una organizacién es esencial tener un programa sélido de compensaciones
el objeto de que los pagos sirvan para motivarla produccion de sus empleados de tal manera que sea posit
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mantener los costos laborales a un nivel aceptable.
OBJETIVO PRINCIPAL DE LA COMPENSACION

Hoy en dia la rapida evolucién que sufre nuestra sociedad nos deja con cierto grado de incertidumbre dond
los que mas perjudica son a las empresas. Esta globalizacién no se han sabido aprovechar tomando decisi
equivocadas convirtiendo muchas veces las oportunidades en restricciones o0 amenazas lo que hace a las
organizaciones frenar su expansion.

Este estilo por lo general supone que la reduccion de costos se lleva acabo mediante recortes presupuesta
despidos o reduccion de mano de obra y eliminando los beneficios a los empleados. Sin embargo, nuestra
tarea es considerar un estilo participativo , humano y democréatico, orientado a las personas hacia resultadc
promisorios tanto para ellas como para las organizaciones

Una de las tareas mas importantes y dificiles a la vez es ser justos. Esta justicia se tiene que lograr por el b
comun, ya que la justicia solo genera mas justicia, y esta justicia se debe lograr con la tanto por la
compensacion directa como por la indirecta.

La equidad se puede definir como cualquier cosa de valor que se gana a través de la inversién de algo con
valor.

Wallace y Fay informan que la justicia se alcanza cuando el beneficio sobre la equidad equivale a la inversi
realizada. Para los empleados, se alcanza el pago equitativo cuando la remuneracion que reciben es igual
valor del trabajo realizado.

NO SOLO EL PAGO DEBE SER EQUITATIVO SINO QUE TAMBIEN LOS EMPLEADOS DEBEN
PERCIBIRLO ASI.

Los empleados comparan las recompensas con sus contribuciones, generandose sentimientos de EQUIDA
de inequidad que son subjetivos pero que definen la manera de cémo los empleados interpretan el trato qu
reciben de la organizacion, por lo que es de gran importancia establecer un sistema de compensacion que
mantenga este equilibrio interno y externo de lo contrario surgen diversos problemas que se traducen en
perdidas para esta , ademas los pagos deben servir como una herramienta motivadora en la produccién de
empleados , para la mayor parte de los empleados el pago tiene directa relacion no solo con su nivel de vid
sino también de estatus tanto dentro como fuera de la organizacion,; como el pago al empleado representa
recompensa recibida a cambio de sus contribuciones resulta esencial segun la TEORIA DE LA EQUIDAD
gue el pago sea equitativo en funcion de esas contribuciones

OBSERVACION: Ver anexos sobre una perspectiva
COMPENSACION DIRECTA

La compensacion directa o salario es la retribucién en dinero pagada por el empleador al empleado en
funcion del cargo que este ejerce y de los servicios que presta.

Politica Salarial

Es un conjunto de principios y directrices gue reflejan la orientacién y la filosofia de la organizacion, en lo
gue corresponde a los asuntos de remuneraciones de sus empleados.

Los objetivos de un programa de compensaciones como de las otras funciones de los Recursos Humanos ¢
facilitar la utilizacién efectiva y la administracion de los recursos humanos de una empresa . Estos objetivos
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de las compensaciones también deben contribuir con los objetivos generales de la empresa, por lo que este
programa debe adaptarse a alas necesidades de la empresa y sus empleados .

Normalmente las empresas establecen metas muy especificas, estas metas sirven de lineamiento para que
administradores se aseguren de que las politicas de sueldos y prestaciones logren su objetivos, para alcan:
estas metas es necesario establecer politicas para guiar la direccién en la toma de decisiones.

Las metas mas relevantes de los programas de compensacién son:

* Premiar el desempefio pasado de los empleados.
« Conservar la competitividad en el campo laboral
« Mantener la equidad salarial entre los empleados
» Motivar el desempefio futuro de los empleados

» Mantener el presupuesto

 Atraer empleados nuevos

» Reducir una rotacién innecesaria de empleados.

De esta manera todas las normas presentes y futuras, asi como las decisiones sobre cada caso deberan e:
orientadas por estos principios y directrices.

Esta politica salarial no es estatica; por el contrario es dinamica y evoluciona.
Una politica salarial debe contener:

» estructura de cargos y salarios : clasificacion de los cargos y la franjas salariales para cada clase de carg

» Salarios de admision

* Prevision de reajustes salariales, que pueden ser reajustes colectivos y reajustes individuales que puede
por: promocion, escalafon y meritos.

Una politica salarial debe tener en cuenta otros aspectos importantes del sistema de recompensas al perso
beneficios sociales, estimulos e incentivos al desempefio; oportunidades de crecimiento o progreso
profesional, garantia de empleo ( estabilidad en la empresa)

El compuesto salarial.

Hay una porcidn de factores internos organizacionales y externos (ambiéntales) que condicionan los
salarios determinando sus valores. El conjunto de estos factores internos y externos se denomina
compuesto salarial.

El compuesto salarial cobija los siguientes factores.

» Tipologia de los cargos de la organizacion

« Politica salarial de la organizacion

» Capacidad financiera y desempefio general de la empresa
* Situacioén del mercado de trabajo

» Con juntura econdmica ( inflacion, recesién, costo de vida)
* Sindicatos y negociacién colectivas

* legislacion laboral

Estos factores actlan independientemente o arménicamente unos con otros, con el fin de elevar o bajar los

salarios. Inclusive, cuando actlan como fuerzas oponentes, estos factores pueden servir para anularse unc
otros y estabilizar los salarios.
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Administracién de salarios.

La administracion de salarios puede definirse como el conjunto de normas y procedimientos tendientes a
establecer o mantener estructuras de salarios equitativas y justas en la organizacion.

En la administracion de salarios, se busca tanto el equilibrio interno, como el equilibrio externo de los
salarios.

El equilibrio interno ( o consistencia interna de los salarios) se alcanza mediante informaciones interna
obtenida a través de la evaluacion y la clasificacion de cargos, sobre un programa previo de descripcion y
analisis de cargos.

El equilibrio externo ( o consistencia externa de los salarios) se alcanza por medio de informaciones extern:
obtenidos mediante la investigacion de salarios.

Con estas informaciones internas y externas la organizacién define una politica salarial normalizando los
procedimientos con respecto a la remuneracion del personal.

Evaluacién y clasificacion de los cargos.

La evaluacidn de cargos es un termino genérico que abarca varias técnicas mediante los cuales se
aplican criterios comunes de comparaciéon de cargos para conseguir una estructura légica, equitativa,
justa y aceptable de cargos.

En el proceso de analizar y comparar el contenido de los cargos, con el fin de colocarlos en un orden de
clases, que sirven de base para un sistema de remuneraciéon, en un medio de determinar el valor relativo ds
cada cargo dentro de la estructura organizacional y por tanto la porcién de cargos de la organizacion.

Métodos de evaluacién de cargos.

Existen varias maneras de determinar y administrar sistemas de pago. Algunas veces, la evaluacién de car
se complementa con otros procedimientos, como negociaciones con sindicatos, investigaciones del estado
salarios, etc.

Los métodos de evaluacion de cargos se dividen en dos grupos.

Métodos no cuanticos

« Escalonamiento de cargos
» Categorias predeterminadas

Métodos cuanticos

» Comparacion por factores
 Evaluacién por puntos.

Todos los métodos de evaluacion de cargos por escalonamientos se denomina también método de
comparacion simple y consiste en disponer los cargos en orden creciente o decreciente con relacién a algu
criterio elegido como base de referencia, en consecuencia, la comparacion tiende a ser superficial. El prime
paso para la aplicacion de este método es el analisis de cargo cualquiera que sea el método de analisis, la
informacién acerca de los cargos debe disponerse y registrarse en un formato que sirve de patrén, para
facilitar su manejo.
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METODOS CUANTICOS

Métodos de sistema por punto

El sistema consiste en evaluar los puestos sobre la base de parametros jerarquizados como por ejemplo
habilidades , esfuerzo mental ,esfuerzo fisico responsabilidades , condiciones de trabajo , etc . dependiend:
la naturaleza de la organizacion y del puesto a evaluar.

Este método requiere del uso de un manual de punto , que describira los factores nombrados anteriormente
el grado en que estos inciden o se encuentran en tal o cual puesto , y los puntos asignados a cada factor se
estos grados . el valor final en puntos de un puestos es igual a la suma de los valores de los grados de cad
factor que posea el puesto . Es recomendable que cada empresa desarrolle su propio manual , lo que
dependera de la facilidad para distinguir distintos factores y distintos grados dentro de ellos . con respeto al
maximo de puntos casi siempre es de 500 .

En resumen el método por puntos entrega el valor relativo del cargo de acuerdo a los puntos otorgados , y |
competente tanto para empresas grandes o pequefias

Método de sistema de comparacién por factores

Realiza la evaluacién factor por factor, se diferencia del sistema por puntos porque se comparan factores
remunerables de los puestos por evaluar versus factores remunerables de puestos claves dentro de la emp
gue sirven de referencia dentro de la escala de evaluacién del puesto. Por lo tanto se debe desarrollar una
escala de comparacion por factores:

» Seleccionar y ordenar los puestos claves: Los puestos claves son los puestos mas importantes pare
empleados y para la organizacién, y muy conocidos en el mercado laboral. Se ordenan de acuerdo ;
factores: habilidad, esfuerzo fisico, esfuerzo mental, responsabilidad y condiciones de trabajo.

Asignar cantidades de sueldo para los puestos claves: En relacion con los factores del puesto, y en
congruencia con el orden de factores presentados en el paso uno.

« Establecer las escala de comparacién por factores: Estos proporcionaran referencias para evaluar ¢
puestos.

« Evaluar a los puestos que no son claves: El valor de los puestos no claves se calcula sumando el ve
en dinero de cada factor segun el lugar que ocupa el puesto en la escala de cada factor.

Actualmente el método utiliza solo 3 factores basicos: conocimiento oknow how, actividad mental (o solucié
problema) y responsabilidad, ya que estos representan los aspectos mas importantes de todos los puestos
directivos, ejecutivos y profesionales. Consiste en determinar el valor porcentual asignado a cada uno de lo
factores seguln el puesto, luego se ordenan los puestos de acuerdo a los factores y los valores en punto se
asignan dado el nivel de porcentaje valor en que se ordeno el puesto.

COMPENSACION INDIRECTA

Esta compuesta por toda aquellas compensaciones no monetarias ofrecida por la organizacion, este se
reconoce como otra forma de incentivo o reconocimiento al personal por su destacado desempefio, sin
duda son muy importantes para destacar la produccién de los empleados, de tal manera que se sienta
una real participacién y compromiso con su labor realizada en la empresa.

Este reconocimiento contempla servicios y beneficios sociales, asi también reconocimientos como premios
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(viajes, trofeos, etc.).

A diferencia de la compensacién directa, esta se establece sin seguir una determinada metodologia, sino e
forma espontanea, es decir la empresa no compara la manera de premiar a los empleados con otras empre
cada empresa asigna premios de diferente forma a sus empleados.

VENTAJAS DE COMPENSACION INDIRECTA
Para la organizacion:

 Eleva la moral de los empleados

 Eleva la lealtad del empleado a la empresa

* Aumenta el bienestar del empleado

« Aumenta la productividad y disminuye el costo de trabajo
* Reduce molestias y quejas

* Promueve las relaciones publicas con la comunidad

* Reduce el ausentismo laboral.

SERVICIOS Y BENEFICIOS SOCIALES

Los Servicios y Beneficios Sociales estan relacionados con la responsabilidad social de la empresa y
cada vez estan creciendo y acelerando mas, por los siguientes factores:

* Nueva actitud de los empleados en cuanto a los beneficios sociales

« Exigencia de los sindicatos

« Legislacion laboral y de prevision impuesta por el gobierno

« Competencias por las empresas por los recursos humanos disponibles, para atraer o mantener

« Controles de maneras indirectas en los reajustes de precios de los productos o servicios
TIPOS DE BENEFICIOS SOCIALES
Los servicios sociales son un aspecto competitivo en el mercado del trabajo, constituyen una prevision en |
empresa de las condiciones fisicas e intelectuales de sus empleados, ademas de la salud, las actividades c
empleados son los principales objetivos de estos planes.

Los planes de servicios y beneficios sociales a menudo estan destinados a auxiliar al empleado en tres
areas de su vida:

 En el ejercicio del cargo (bonificaciones, seguro de vida, premios de produccion, etc.)

« Fuera del cargo pero dentro de la empresa(descanso, restaurante, bar, transporte, etc.)
» Fuera de la empresa, 6sea, en la comunidad (recreacion, actividades comunitarias, etc.)

Clasificacién de servicios y beneficios sociales

« En cuanto a sus exigencias

Se pueden clasificar en legales y espontaneos

Algunos de estos beneficios son pagados por la empresa y otros por las entidades de prevision.

« En cuanto a sus objetivos
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Los planes pueden clasificarse en asistenciales, recreativos y supletorios.

Existe otro tipo de compensacién, no utilizada cominmente en nuestro pais, nos referimos a la
compensacion variable.

Este tipo de compensacion es el desafio para la administracion de recursos, la compensacion que tiene
directa relacién con el desempefio realizado por el personal, que recibe una remuneracion de acuerdo a su
nivel de productividad

Compensacion variable

Las empresas estan utilizando nuevas formas de compensacién llamada Compensacion Variable en la cua
empleado recibe beneficios en un porcentaje variable los que pueden ser determinados segun el grupo de
empleados, es dificil encontrar personal de alto cargo bajo este tipo de compensacion.

Estas compensaciones pueden realizarse y ser medidas de variadas maneras, donde pueden encontrarse |
primas individuales, las primas por equipos, la participacion de los beneficios y/o utilidades de la empresa.

Cuanto mayor sea el porcentaje de la compensacion variable, mayor sera el porcentaje de riesgo compartic
entre la empresa y los empleados, esto quiere decir se cambia la seguridad de saber cual va a ser el sueld
el empleado recibira al final del mes o periodo de trabajo donde existe la posibilidad de obtener mayores
regalias o ser menores por ser afectado por el ambiente laboral o efectos fuera de la empresa. El sistema ¢
compensacion variable puede ser ventajoso para las pequefias empresas, empresas emprendedoras, para
empresas con una fuerza laboral joven las cuales no afecte mucho la NO gratificacion inmediata para luegc
tener futuros beneficios, para empresas que se vieran obligadas a efectuar despidos debido a la inestabilidi
de sus ingresos, etc.

Métodos de Compensacion Variable

» Cuantitativo: es el mas objetivo y retribuye la mayor cantidad de trabajo o el cumplimiento de los
objetivos econémicos. En donde los cuales se encuentran los sistemas de compensacion variable n
usados como lo son las comisiones, la prima de produccién en la cual el empleado recibe su
retribucidn por superar un determinado objetivo y la prima de resultados en donde el empleado recil
una retribucién cuando la empresa logra su objetivo planteado para un periodo.

« Cualitativo: puede decir que es el que utiliza mas la subjetividad ya que utiliza la evaluacién como
medida, en donde se pueden encontrar las siguientes retribuciones por cumplimiento de objetivos
especificos, por la mejora continua, la evaluacion del desempeiio y la mejora de la competencia
asociado a la asistencia de capacitacién del empleado, entre algunas.

Estructura de la Compensacion Variable

La Compensacién Variable se puede disefiar de una forma mas optima en donde se puede utilizar métodos
los modelos cuantitativo y cualitativo, con esta estructura se puede realizar un buen resultado en la motivac
dentro de las empresas:

 Colaborar en la obtencién de los beneficios: superar un objetivo de resultado econémico.
« Aportar para la mejora continua: realizar objetivos profesionales concretos en la empresa.

« Desarrollar al equipo: objetivos de formacion.
» Tender a un desempefio ejemplar: Evaluacién del desempefio.

Compensacion basada en el rendimiento
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El sistema para evaluar mas utilizado de Compensacion Variable es basada en el rendimiento las cuales se
miden por unidad producida y las comisiones por venta, estas pueden ser diferentes segun el tipo de Bien ¢
Servicio que entre la empresa. En las compensaciones basadas en el rendimiento se utilizan como medida
sugerencias de como ahorrar costos, innovacion, por no faltar al trabajo si existe un lugar fisico en donde ir
por evaluaciones realizadas por supervisores. Estas y otras medidas se suman en el sueldo del individuo.

Los sistemas basados en el rendimiento o de incentivos se apoyan en 3 suposiciones:

1. Los empleados individuales y los equipos de trabajo se diferencian en su contribucion a la empresa no
solamente en lo que hacen, sino también en lo bien que lo hacen.

« Los resultados globales de la empresa dependen en gran medida del rendimiento de los individuos y los
grupos de la empresa.

« Para, retener y motivar a los mejores trabajadores y ser justos con el resto de los empleados, una empre
debe recompensar a todos sus empleados a en funcién de su rendimiento.

Para evitar que las compensaciones variables se realicen en forma subjetivas o en favoritismos, esto puede
llevar a que directores recopilen cualquier tipo de informacién objetiva para ratificar las decisiones salariale:
las cuales pueden ser tomadas del entorno asi como la opiniéon de personas de menor rango en la emprese

Los sistemas de compensacion variable pueden provocar conflictos y competencia dentro de la empresa,
desalentando al mismo tiempo la cooperacién. Como ejemplo se puede dar la existencia de empleados que
podrian ocultar informacién a sus pares si creen que ésta les puede hacer avanzar, puede llegar hasta un
intento de desquitarse con los colegas que reciben mas sueldo desprestigiando los proyectos en los cuales
trabajan.

Asi también existen factores que no siempre pueden ser controlados por los empleados y afectan en el
rendimiento como lo son los supervisores, el rendimiento de otros miembros del grupo laboral, las
condiciones de trabajo y la cantidad de apoyo que recibe departe de la gerencia, etc.

ANEXOS

Perspectiva de La Minera Dofa Inés De Collahuasi

COLLAHUASI tiene el perfil de una empresa minera de clase mundial: recursos mineros abundantes,
tecnologia avanzada, una estructura de costos competitiva y un sélido compromiso con la comunidad. Perc
principal factor de éxito es contar con un personal motivado y comprometido con el mejoramiento continuo.

REMUNERACIONES Y BENEFICIOS: La gran mineria del cobre retribuye el esfuerzo de su personal con
remuneraciones y beneficios que exceden con mucho el promedio nacional y en eso Collahuasi no es la
excepcion. Asi por ejemplo, la remuneracion promedio en Collahuasi es 2.4 veces mayor al promedio de la
renta imponible de los trabajadores que cotizan en el sistema de Isapres y 3 veces mayor a la remuneracio
promedio informada por el Instituto Nacional de Estadisticas (INE) para trabajadores calificados.

Entre los beneficios adicionales a los legales que la compafiia entrega a sus empleados cabe destacar el s
de salud complementario, el plan de asistencia educacional para los hijos de trabajadores y el programa de
subsidio habitacional, entre muchos otros, cuyo monto total asciende a 2.700 millones de pesos al afio.

CAPACITACION PERMANENTE: En promedio, los trabajadores de Collahuasi destinan anualmente 53

horas a perfeccionarse, lo que equivale a un 2.5% de su jornada laboral. Esta politica de capacitacion
permanente responde a dos objetivos principales: contar con personal motivado y preparado para enfrentat
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con éxito los desafios que plantea una industria cada vez mas competitiva; y ofrecer a sus empleados
herramientas que les aseguren un desarrollo profesional.

Este esfuerzo en materia de capacitacién a permitido a Collahuasi implementar exitosamente otras de sus
prioridades en la gestién de recursos humanos, cual es privilegiar la promocidn del personal propio cuando
produce una vacante. Esta practica a tenido como consecuencia una de las caracteristicas de Collahuasi:
practicamente todos sus trabajadores son chilenos.

PLAN HABITACIONAL: Fomentar que sus trabajadores vivan en la ciudad de Iquique, junto a sus familias,
ha sido una politica deliberada de Collahuasi. Ante la escasa oferta habitacional existente en esta ciudad
cuando se construyo el proyecto original de la Compafiia, esta llevo a cabo un programa para la construccit
de 560 viviendas con una inversion de 30000 millones de pesos.

Actualmente la mayoria de los trabajadores de Collahuasi son propietarios de sus viviendas, puesto que es
casas y departamentos fueron adquiridos por ellos al costo y en condiciones de financiamientos favorables.

La mayoria de estas 560 familias provenian de otras ciudades del pais. Con su decisién de radicarse en
Iquigue dieron un importante impulso a la economia regional, motivando una mayor oferta educacional,
comercial, cultural y social que ha beneficiado a toda la Region.

Conclusién

Para nosotros es importante decir que una buena compensacion a los empleados tienen muchos beneficio:
tanto econdmicos como psicoldgicos, entonces el revisar el o los sistemas de pagos al trabajador es
fundamental para el bienestar de este y su compromiso con la empresa.

Hay que recordar siempre que el trabajador es un ser humano y es el pilar mas importante de la empresa y
su familia.

Ahora nosotros como futuros ingenieros es nuestra tarea saber administrar de buena forma los recursos pa
compensar y motivar de la mejor manera a nuestro personal, para asi lograr un grato ambiente laboral y as
incrementar e incentivar una mejor disposicién del trabajador.

Motivacion

Las condiciones dinamicas, cambiantes y complejas que caracterizan a los grupos de trabajo en el ambient
laboral de una organizacién, son producto de los contextos sociales, culturales, econémicos y politicos, de |
gue forman parte, donde los resultados se ven reflejados en gran medida por la motivacion del individuo.

Es dificil describir el impulso que existe detras de un comportamiento. En la organizacién se presentan
factores tanto positivos como negativos, causantes de los estados de buena y mala produccién, que tienen
especial vinculo a los estados emocionales de cada persona en un grupo de trabajo.

Cada vez es mayor el nimero de organizaciones que se ven impulsadas a organizar sus actividades y a re
sus flujos de trabajo, a través de equipos y estructuras grupales. Contar con el personal que en todos los
niveles operativos se encuentren capacitados para formar parte, coordinar y dirigir diferentes tipos de grupc
de trabajo constituye una de las mas importantes ventajas competitivas en los contextos actuales.

En el plano particular cuando se produce un comportamiento extraordinario de algin individuo siempre se
parece sospechoso. Frecuentemente se intenta explicar el patron diferente haciendo referencia a los motivc
por ejemplo, si alguien triunfa en la bolsa se escuchara el tipico comentario que cita el dinero como
motivacién para dicho individuo.
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En el documento se trata de estudiar los impulsos, tendencias y estimulos que acosan constantemente nue
vida y nuestro organismo y que nos llevan, gueramos o no, a la accién. Si se basa en esta afirmacion se pu
decir que cualquiera que intente responder a estas interrogantes esta buscando explicar la motivacion. Los
psicologos que estudian la motivacién procuran comprobar las explicaciones de estos hechos mediante el
estudio experimental. Algunos psicologos tratan de explicar la motivacién desde los mecanismos fisiolégico
Por eso son importantes los descubrimientos relativos al control de la accién por partes del cerebro como e
hipotalamo, el sistema activador reticular y el sistema limbico. Otros en cambio buscan los determinantes d
la accién en términos de conducta y comportamientos.

* ¢, Que es la Motivacion?

Es el proceso que impulsa a una persona a actuar de una determinada manera o por lo menos origina una
propensién hacia un comportamiento especifico.

Si bien es cierto, el modelo antes mencionado es el mismo para todas las personas, no asi el resultado, ya
este variara indefinidamente, pues depende de la manera como se recibe el estimulo(que varia segun la
persona, y en la misma persona con el tiempo), de las necesidades(que también varian con la persona) y d
conocimiento que posee cada persona.

Para entender en forma clara podemos sefalar el siguiente esquema donde se explica el ciclo motivacional
tiene como objetivo entender por que se produce el quiebre del equilibrio interno del organismao.

El ciclo motivacional nace cuando surge una necesidad( es conocida como la fuerza que origina el
comportamiento), ésta produce el quiebre del equilibrio interno del organismo y provoca un estado de tensi
insatisfaccion, inconformismo y desequilibrio. Este estado lleva al individuo a comportarse de manera tal qu
pueda lograr descargar la tensién y desencadenar la inconformidad y el desequilibrio. Si el comportamiento
eficaz el individuo satisfacera la necesidad y retornara a su equilibrio inicial.

Cuando el individuo no logra satisfacer su necesidad se provoca la frustracion o en algunos casos la
compensacion

La frustracion en el ciclo motivacional surge cuando la tensién causada por la necesidad encuentra una bar
u obstaculo que bloquea la conducta motivada transformandose en una liberacién mediante lo psicolégico(
agresividad, descontento, indiferencia, etc.) o bien mediante lo fisiol6gico( tensién nerviosa, insomnio, etc.).

También puede ocurrir que esta tension pueda ser compensada debido a la satisfaccion de otras necesidac
que logran reducir o calmar la intensidad de una necesidad que no pudo satisfacerse.

Si bien se ha estudiado a las personas como personas, estas a la ves constituyen organizaciones, ya que [
tendencia a la vida en sociedad. Ellas viven en organizaciones que cada dia son mas dinamicas y complejz
Es por esto que se da énfasis en esta segunda alternativa, es decir estudiar a las personas como recursos
dotados de habilidades, capacidades y conocimientos necesarios para desarrollar labores empresariales, p
¢Jlas organizaciones sacan el mejor provecho de las habilidades de sus empleados?. Para que esto ocurra
empleado debe sentirse estimulado a rendir su mayor capacidad, y para que este estimulo exista la empres
debe motivar. Ahora, ¢ Las organizaciones pueden motivar a sus empleados?. Tal ves se podria decir que ¢
pueden lograr generar un ambiente de trabajo donde florezca la auto motivacién, entonces:

» ¢, Qué es la Motivacién Laboral?
La motivacidn laboral consiste fundamentalmente en mantener culturas y valores corporativos que conduzc

a un alto desempernio, por esto es necesario pensar en qué puede hacer uno por estimular a los individuos
los grupos a dar lo mejor de ellos mismos, en tal forma que favorezca tanto los intereses de la organizacion
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como los suyos propios.

En la motivacion laboral el clima organizacional es la propiedad percibida por los miembros de la empresa
gue influye en el comportamiento de estos, es decir, los aspectos internos de la organizacién conduciran a
despertar diferentes clases de motivacidn pero en términos mas practicos, el clima organizacional depende
estilo de liderazgo utilizado y de las politicas organizacionales. Es por esto que, para que la organizacion
produzca los resultados esperados, el administrador debe desempeniar funciones activadoras y emplear los
incentivos adecuados, de real interés de los subordinados, para obtener motivacion. Sin embargo trabajar €
equipo es algo dificil de lograr, y por lo tanto no todos los grupos de trabajo obtienen el éxito deseado, esto
debe a que existen variables como la capacidad de los miembros, la intensidad de los conflictos a solucion:
las presiones internas para que los miembros sigan las normas establecidas, ademas la versatilidad humar
diversa (Cada persona es un fendmeno multidimensional, sujeto a la influencia de muchas variables) El Ha:
de diferencias, en cuanto a actitudes, es amplio y los patrones de comportamiento aprendidos son infinitos.
Las organizaciones no disponen de datos o medios para comprender la complejidad total de su personal.
Entonces:

» ¢, Como aplicar la maotivacion laboral en equipos de trabajo?

Las organizaciones modernas cada vez mas preocupadas en la forma de lograr un alto desempefo de sus
trabajadores, se han visto obligadas a estudiar la manera de lograr este resultado.

Es necesario entender que para la motivacion laboral no existe un método Unico, solo es operante la situac
de conocer el proceso motivacional en forma global, Ademas influye la situacién puntual que presentan las
organizaciones y el control que los administradores puedan ofrecer en el periodo de tiempo que viven.

Los equipos de trabajo no estan aislados, forman parte de una organizacion mayor, por lo cual estan sujeto
condiciones externas que se le imponen, condiciones que deben ser utilizadas para crear un ambiente
incentivador.

Como herramienta sobre la cual las organizaciones y los lideres pueden actuar de manera de alcanzar la a
motivacién del equipo se deben considerar las siguientes politicas motivacionales:

« Utilizar el dinero como una retribucion y un incentivo

El dinero, en la forma de pago o de alguna otra clase de remuneracion, es la retribucién extrinseca mas ob
El dinero constituye la "zanahoria" que la gran mayoria de la gente quiere.

Para usar el dinero efectivamente como elemento motivador se requiere:
Tener niveles salariales competitivos para atraer y retener a la gente.

Tener en cuenta que el nivel salarial debe reflejar el valor que el trabajador tiene para la compainiia, trabajo
debe ser pagado justa y equitativamente.

Relacionar el pago con el desempefio o los resultados siempre que sea posible, ofreciendo asi un incentivc
directo.

» Tener reglas claras de lo que se desea para obtener resultados dptimos.
La motivacidn no es solo cuestidon de ofrecer retribuciones e incentivos. La gente tiene que saber lo que se

espera que haga y qué le pasara sino lo hace. Necesita tener claro su papel, los objetivos que tiene que
alcanzar y los estandares de desempefio y de conducta requeridos.

58



» Desarrollar el sentido de compromiso

Se debe hacer todo cuanto se pueda por incrementar el compromiso y la identificacion de la gente con su
organizacioén. Su propoésito debe ser integrar hasta donde sea posible las necesidades de la organizacién c
las del individuo, de tal modo que éste sienta que si la organizacién prospera con su ayuda, €l también
prosperara.

» Motivar a través del trabajo mismo

Dada una estructura salarial equitativa y competitiva que, en la medida de lo posible, ofrezca incentivos
financieros efectivos, se puede elevar el nivel de identificacion y asegurar una motivacién duradera
desarrollando un sistema de remuneracion intrinseca. Las retribuciones intrinsecas se dan en el contenido
trabajo y proporcionan satisfaccion al permitirle a la gente experimentar la sensacion de realizacién, expres
y usar sus capacidades y ejercer su propio poder de toma de decisiones.

Un sistema salarial puede estar montado de tal manera que remunere adecuadamente el logro; sin embare
también hay que retribuir a la gente dandole mayor responsabilidad (retribuciones intrinsecas) y
oportunidades de ascenso y mejor status (retribuciones extrinsecas).

El elogio al trabajo bien hecho es un motivador importante pero, siempre que este haya sido ganado, éste
pierde valor si se hace liberalmente.

» La promocion o el ascenso

La promocion para que cause una motivacion efectiva debe tener criterios claros y normados por la
organizacioén para que sean premiadas las conductas mas eficaces tanto para la organizacién como para
quienes trabajan en ella.

En este punto cabe sefialar la capacitacién como una forma importante de ascenso.

 El reconocimiento y la recompensa sacial

Han de estar estrechamente vinculados al desempefio del empleado.
Los supervisores y directivos deben reconocer seglin parametros establecidos como: afios de servicio, logr
metas, logro de productividad, etc. a sus trabajadores.

« Liderazgo

Para que una empresa o un determinado departamento produzca resultados, el administrador debe desem
funciones activadoras. Entre éstas sobresalen el liderazgo y el empleo adecuado de incentivos para obtene
motivacién. Ambos requieren la comprension basica de las necesidades humanas y de los medios de satist
0 canalizar estas necesidades. En resumen, el administrador debe conocer la motivacion humana y saber
conducir a las personas, es decir, liderar.

* Modales

Es necesario para lograr un ambiente afable en la organizacién que sus componentes muestren empatia c«
totalidad de sus comparieros de trabajo, por ejemplo el saludar cordialmente al ingresar al ambiente cotidia

» Buena Informacion

En el caso, cuando el hermetismo de parte de los superiores es interpretado como un secreto organizacion

59



los actores del ambiente se ven discriminados, desmotivados y desinteresados por la organizacion. Por
consiguiente estar bien informados nos provoca compromiso hacia la organizacion.

« Delegar y Descentralizar

Es importante que en la organizacion se deleguen responsabilidades a cada departamento para obtener ur
eficiencia en la resolucién de los problemas a modo de descentralizar las tareas y evitar que todo gire en to
a los altos mandos

Una vez considerados estos aspectos motivacionales, la organizacién tendra cubiertos los principales
elementos de desmotivacion que pueden influir negativamente en el rendimiento de sus grupos de trabajo.

Sin duda, se ha instruido los factores principales que debe presentar la organizacién para que su personal
participe en un ambiente ideal y manifieste su mayor potencial, generando la mas eficiente produccion de Iz
organizacion.

+ DISCUSION

La motivacién organizacional se ve muchas veces en tela de juicio, por el enfoque que las compaifiias le
otorgan. El principal factor que gatilla esta situacién, es la connotacién que le da la organizacién al ser
humano como sélo un recurso laboral 0 una maquina mas, en dicha institucion. En dicho caso la organizaci
debe ser emotiva en el trato a las personas (considerar al ser humano como tal y como pieza importante er
logro de los objetivos organizacionales).

Es tradicional pensar que las motivaciones que ocupa la organizacion actualmente se centran en los incent
monetarios los cuales si provocan un bienestar en el individuo pero la motivacién en él es solo momentane:
Estos incentivos de dinero pasan por alto los logros o metas individuales, familiares, sociales o de
autorregulacién (como las llama A. Maslow) que son de gran importancia para la vida de las personas.

Al aplicar algunas de sus politicas motivadoras la organizacién lograra un porcentaje importante tanto en la
produccién como en el ambiente laboral de la organizacién, pero aun asi siempre sera muy dificil lograr
motivar a todo su personal ya que no existe una formula o una receta magica, porque cada persona es Unic
irrepetible, jamas se podria encontrar una huella dactilar semejante, por ende para la organizacién, el motiv
en su totalidad sera dificil de alcanzar, pues el administrador no puede indagar o conocer la vida de cada ul
de las personas que componen la organizacion.

CONCLUSION

La motivacion parece a simple vista ser un tema sencillo, pero depende exclusivamente de lo que desean |
personas, y cuales son sus principales necesidades, es alli donde se presenta la complejidad de la motivac
debido a que las personas poseen muchas y diferentes necesidades.

Si bien es importante dar a conocer a todos los empleados el verdadero propdsito de la organizacion, tamb
lo es el tratar de conocer el movil individual de las personas que forma parte de la organizacion, cual es su
fibra sensible que las llevara a sentirse motivadas a realizar tareas que les produzcan recompensas, pero
ofrecer la recompensa adecuada es solo una parte de la tarea de motivar a los empleados, también se deb
asegurar que ellos comprendan que su esfuerzo es fundamental para conducirlos a obtener la recompensa

La motivacién es un proceso interno de la propia persona, en consecuencia solo existiria auto motivacion y
organizacién nada podria hacer para motivar a la gente, solo podria administrar estimulos externos que log
incentivarlos ademas de generar un ambiente de trabajo donde aflore la auto motivacién éstas no pueden

magicamente aplicar un plan de motivacién para su gente. Las empresas que realizan este tipo de actividac
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por lo general, s6lo consiguen resultados en el corto plazo ya que estos sdlo tienen relacion con otorgar pa
0 recompensas que duran hasta que se consume el bien. Sin embargo hay otras maneras que puede empl
organizacioén para conseguir la auto motivacién, a modo de ejemplo el asignarle a un empleado un nuevo
proyecto o confiarle el uso de una nueva maquina o herramienta, es decir proporcionar recompensas que s
valoradas y apreciadas por el personal satisfaciendo mutuamente los objetivos de la organizacién con los
objetivos individuales.

ANEXOS

» TEORIAS DE LA MOTIVACION

Teoria de las necesidades humanas (Abraham Maslow)

En 1943 Maslow formulé su concepto de jerarquia de necesidades que influyen en el comportamiento
humano. Maslow concibi6 esa jerarquia por el hecho de que el hombre es una criatura que demuestra sus
necesidades en el transcurso de la vida. En medida en que el hombre las va satisfaciendo, otras mas eleva
toman el predominio del comportamiento.

De acuerdo a esta teoria de Abraham Maslow, el resorte interior de una persona esta constituido por una s
de necesidades en orden jerarquico que va desde la mas material a la mas espiritual.

Se identifican 5 niveles y cada uno de ellos se activa solamente cuando la necesidad del nivel inmediatame
inferior esta razonablemente satisfecho.

Maslow cree que la mayor parte de las personas en las sociedades con un alto nivel de vida tienen sus
necesidades de los tres primeros niveles (fisioldgicas, de seguridad y sociales) regularmente satisfechas, si
mucho esfuerzo y sin mucho efecto motivacional.

Teoria de los dos factores (Frederick Herzberg)

Herzberg fundamenta su teoria en el ambiente externo y en el trabajo del individuo (enfoque extra—orientad
Define una teoria de dos factores a saber:

Factores higiénicos o insatisfactorias: se refieren a las condiciones que rodean al empleado mientras trabaj
incluyendo las condiciones fisicas y ambientales del trabajo, el salario, los beneficios sociales, las politicas
la empresa, el tipo de supervisién recibido, el clima de las relaciones entre la direccion y los empleados, los
reglamentos internos, las oportunidades existentes, etc. Corresponden a la perspectiva ambiental. Constitu
los factores tradicionalmente usados por las organizaciones para obtener motivacién de los empleados.
Herzberg, sin embargo, considera esos factores higiénicos como muy limitados en su capacidad de influir
poderosamente en el comportamiento de los empleados. Escogid, la expresiéon "higiene" exactamente para
reflejar su caracter preventivo y profilactico y para mostrar que se destinan simplemente a evitar fuentes de
insatisfaccion del medio ambiente 0 amenazas potenciales a su equilibrio. Cuando esos factores son optim
simplemente evitan la insatisfaccién, ya que su influencia sobre el comportamiento no logra elevar substant
y duraderamente la satisfaccion. Sin embargo, cuando son precarios, provocan insatisfaccion.

Factores motivadores o satisfactorios: se refieren al contenido del cargo, a las tareas y a los deberes
relacionados con el cargo. Son los factores motivacionales que producen efecto duradero de satisfaccion y
aumento de productividad en niveles de excelencia, o sea, superior a los niveles normales. El termino
motivacioén, para Herzberg, incluye sentimientos de realizacion de crecimiento y de reconocimiento
profesional, manifestados por medio del ejercicio de las tareas y actividades que ofrecen suficiente desafio
significado para el trabajador. Cuando los factores motivacionales son éptimos, suben substancialmente la
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satisfaccion; cuando son precarios, provocan ausencia de satisfaccion.

Inteligencia Emocional

Daniel Goleman, gracias a su investigacién en mas de quinientas empresas, concluyo que aptitudes como
acondicionamiento, autocontrol, empatia, seguridad de si mismo, entre otras son un importante requisito en
mercado laboral actual y mientras mas se avanza en la escala de liderazgo, mas se percibe la importancia |
Inteligencia Emocional.

En la actualidad la competitividad profesional es un factor que nos obliga a ser mejores en lo que hacemos
para permanecer en un trabajo o para alcanzar un nivel mas alto dentro de una organizacion (autorrealizaci
profesional). Sin embargo, este perfeccionamiento técnico no es el factor clave para el éxito laboral, sino la
Inteligencia Emocional.

En este documento abordaremos la inteligencia emocional, desde un punto de vista practico. Asi, nuestro
objetivo sera entregar una vision de cémo desarrollar la Inteligencia Emocional para ser mejores trabajador
profesionales o lideres.

A continuacién un ejemplo claro de como reconocer la Inteligencia Emocional.

Penn y Matt eran dos estudiantes Yale en estados unidos. Penn era un alumno brillante y creativo, de lo me
gue Yale podia ofrecer. El problema era que como sabia excepcional, tenia una arrogancia increible.

Pese a su capacidad, ahuyentaba a la gente, sobre todo a quienes debian trabajar con él.

Aun asi, por escrito parecia impresionante. Cuando se graduo fue muy buscado: Las principales
organizaciones de su especialidad le ofrecieron entrevistarlo para algin puesto; siempre era el primero de |
candidatos al menos cuando se analizaban sus antecedentes. Pero la arrogancia de Penn afloraba con
demasiada claridad, terminaron haciéndole un solo ofrecimiento de empleo en una empresa de segunda lin

Matt, otro estudiante de Yale que se desempefiaba en el mismo campo, no tenia la brillantez académica de
Penn, pero era habil en las relaciones interpersonales. Se hacia apreciar por todos los que trabajaban con
De ocho entrevistas a las que asistid, recibié siete ofrecimientos de trabajo y llego a triunfar en su
especialidad; En cambio Penn fue despedido de su empleo al cabo de dos afios.

Penn carecia de lo que Matt poseia: INTELIGENCIA EMOCIONAL.

Es facil reconocer que Matt tenia ciertas aptitudes que le permitieron triunfar en su especialidad. Estas
aptitudes son la base de la Inteligencia Emocional y se denominan habilidades emocionales.

Inteligencia Emocional

Emocién: Daniel Goleman utiliza el término emocién para referirse a un sentimiento y sus
pensamientos caracteristicos, a estados psicoldgicos y bioldgicos y a una variedad de tendencias a
actuar".

Se sostiene que existen cientos de emociones, junto con combinaciones, variables, mutaciones y matices.
El argumento de que existe un pufiado de emociones centrales se basa en cierta medida en el
descubrimiento de Paul Ekman, segun el cual las expresiones faciales para cuatro de ellas (temor, ira,
tristeza, placer) son reconocidas por personas de culturas de todo el mundo, incluidos los pueblos
pre—alfabetizados presumiblemente no contaminados por la exposicidn al cine o la television.
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Emociones primarias reconocidas preferentemente con sus familias:

« Ira: furia, resentimiento, célera, exasperacion, indignacion, afliccién, acritud, animosidad,
fastidio, irritabilidad, hostilidad y, tal vez en el extremo, violencia, y odio patoldgicos.

« Tristeza: congoja, pesar, melancolia, pesimismo, pena, autocompasion, soledad, abatimiento,
desesperacion y, en casos patoldgicos, depresion grave.

» Temor: ansiedad, aprension, nerviosismo, preocupaciéon, consternacion, inquietud, cautela,
incertidumbre, pavor, miedo, terror, en un nivel psicopatoldgico, fobia y panico.

* Placer: felicidad, alegria, alivio, contento, dicha, deleite, diversion orgullo, placer sensual,
estremecimiento, embeleso, gratificacién, satisfaccion, euforia, extravagancia, éxtasis y, en el
extremo, mania.

» Amor: aceptacion, simpatia, confianza, amabilidad, afinidad, devocién, adoracion, infatuacion,
agape (amor espiritual).

» Sorpresa: conmocion, asombro, desconcierto.

« Disgusto: desdén, desprecio, menosprecio, aborrecimiento, aversion, disgusto, repulsion.

 Verglienza: culpabilidad, molestia, disgusto, remaordimiento, humillacién, arrepentimiento,
mortificacién y contricion.

Cada una de estas familias tiene un nucleo emocional comun formando un sin numero de
combinaciones posibles, lo que se interpreta en nuestros interminables estados de animo, por ejemplo
no es tan raro estar de un humor grufién e irritable, en el que se activan facilmente arranques de ira
mas cortos.

IE es un conjunto de destrezas, actitudes, habilidades y competencias que determinan la conducta de un
individuo, sus reacciones, estados mentales y su estilo de comunicar. Estos factores afectan
directamente el nivel de éxito, satisfaccion, habilidad para relacionarse con otras personas asi como la
habilidad personal para afrontar el estrés, el nivel de autoestima, percepcion del control, el nivel

general de bienestar mental emocional.

Algunas investigaciones muestran que los individuos con altos niveles de IE son mas exitosos y viven
una vida mas plena y feliz. Disfrutan de mejores relaciones con su pareja, compareros, amigos y
muchachos. En el trabajo disfrutan del respeto de sus colegas, subordinados y superiores y como
resultado son promovidos con mas rapidez, tiene un sistema inmune mas fuerte, disfrutan de buena
salud.

Otros afirman que la IE esta conformada por cuatro componentes: identificar emociones (habilidad

para reconocer cOmo se siente usted y los que estan a su alrededor; identificar emociones en las
personas, en la musica, en el arte), uso de emociones (habilidad de generar emociones y luego razonar
con esta emociones, ser emotivo y ser capaz de usar estas emociones le pueden ayudar a comprender
cémo se sienten los otros o para asumir roles emocionales); comprender la emociones (saber lo que
sucede cuando las emociones se fortalecen y como reaccionan las personas a diferentes emociones
habilidad para comprender las emociones complejas); regular las emociones ( usted siente los
sentimiento en lugar de reprimirlos y usa tales sentimientos para tomar mejores decisiones, reaccionar
con enojo puede ser efectivo a corto plazo pero si esta emocién se canaliza y dirige puede ser mas
efectiva a largo plazo).

Segun Albert Mehrabian, la IE incluye la habilidad para percibir adecuadamente las emociones
personales y las de otros, ejercer dominio sobre las emociones propias y responder de manera
apropiada, entrar en relaciones en las que la expresién honesta de las emociones esta balanceada con la
cortesia, consideracion y el respeto, seleccionar trabajos que son emocionalmente compensatorios.

George Valillant, un eminente psiquiatra, analizé el comportamiento de noventa y cinco estudiantes de la
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Universidad de Harvard, desde sus afios de estudiantes universitarios hasta llegar a la mediana edad. No
fueron los Cl mas alto los que ganaron mas dinero como ejecutivos de empresa ni los que lograron mayore
reconocimientos en una carrera docente. Este estudio demuestra que el Cl no permite predecir el éxito que
persona podra tener en su trabajo y, por lo tanto, en otras esferas de su vida, incluyendo la salud mental y
fisica, y sus relaciones familiares y sociales.

Como la mayor parte de los estudiantes que ingresan en Harvard tienen un CI superior al promedio general
los resultados de este estudio sugieren que, mas alla de un nivel minimo de inteligencia abstracta, hay hart
factores que contribuyen mucho mas al éxito en ocupaciones exigentes y muy competitivas.

En otro extremo de la escala intelectual, Vaillant y un colega siguieron la vida de mas de cuatrocientos
cincuenta hombres menos privilegiados, del centro de la ciudad, durante un periodo similar.
Descubrieron que los que mantuvieron una tasa de empleo mas regular no fueron aquellos que tenian el
Cl mas elevado, sino quienes, ya desde jovenes, habian demostrado su capacidad para resolver
problemas practicos y de relacién. De ahi se desprende que las habilidades practicas pueden ser mas
importantes que la inteligencia abstracta para alcanzar un desempefio exitoso, tanto en trabajos de alto
como de bajo nivel.

Principios de la Inteligencia Emocional segun Salovey.

« Conocer las propias emociones. Capacidad de controlar sentimientos en un momento a otro
fundamental para la penetracion psicolégica y la comprension de uno mismo.

« Manejar las emociones. Para que los sentimientos sean adecuados, capacidad de serenarse, de
librarse de la irritabilidad, la ansiedad y la melancolia excesivas. Quien carece de esta
capacidad lucha constantemente contra sentimientos de afliccion y los que la poseen se
recuperan con mayor rapidez de los reveses y trastornos de la vida.

« La propia motivacién. Es ordenar las emociones al servicio de un objetivo es esencial para
prestar atencidn, para la automotivacion y el dominio, y para la creatividad. El auto dominio
emocional es postergar la gratificacion y contener la impulsividad y sirve de base para toda
clase de logros.

» Reconocer emociones en los demas. Es la empatia basada en la auto conciencia emocional les
permite adaptarse a las sutiles sefales sociales que indican lo que otros necesitan o quieren, es la
"habilidad fundamental" de las personas y despierta el altruismo.

» Manejar las relaciones. El arte de manejar las emociones de los demas, competencia e
incompetencia social.

Las habilidades practicas de la Inteligencia Emocional.
Las habilidades pueden ser 5 y se clasifican es 2 areas:

* INTELIGENCIA INTRAPERSONAL (internas, de autoconocimiento)
* INTELIGENCIA INTERPERSONAL (externas, de relacién)

El primer grupo pertenece a 3 habilidades:

« AUTOCONCIENCIA : La autoconciencia no es una funcién tan simple y directa como pudiera parecer a
primera vista, y menos respecto a nuestras emociones. Si digo, por ejemplo, que estoy enojado/a, quiza |
esté, pero puede que también esté equivocado/a. Puede que en realidad tenga miedo, esté celoso/a, o0 q
sienta las dos cosas. La clave de la autoconciencia esta en saber sintonizar con la abundante informaciol
nuestras Sensaciones, Sentimientos, Valoraciones, Intenciones y Acciones, de que disponemos sobre
nosotros mismos. Esta informacién nos ayuda a comprender cémo respondemos, nos comportamos,
comunicamos y funcionamos en diversas situaciones. Al procesamiento de toda esta informacion es a lo
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gue llamamos autoconciencia.

Un alto grado de autoconciencia puede ayudarnos en todas las areas de la vida, especialmente en la ensef
el estudio y el aprendizaje.

Una herramienta clave de la autoconciencia es la toma de conciencia del propio cuerpo y de sus sefiales de
excitacion.

Tenemos que llegar a ser capaces de describir nuestro cuerpo y nuestra mente con vivido detalle, incluida |
respiracion, la transpiracion, el desasosiego, la falta de concentracién, los pensamientos inquietantes, el
contenido de esos pensamientos (por ej.: en el caso de miedo o preocupacion, los peligros especificos que
promueven esos estados animicos).

Empezar a mirar las manifestaciones exteriores de excitacién interior como absolutamente naturales y
comunes. Comprender que no matan, y saber positivamente que la conciencia les va quitando el poder a e
sefales.

Si una persona tiene poca autoconciencia o conocimiento de si mismo/a, ignorara sus propias debilidades \
carecera de la seguridad que brinda el tener una evaluacién correcta de las propias fuerzas.

Las personas que tienen autoconciencia también pueden ser capaces de energizar a los demas, de
comprometerse y confiar en quienes desarrollan una tarea con ellos.

b) CONTROL EMOCIONAL: Forma parte de la sabiduria universal el hecho de que los sentimientos
alteran el pensamiento: cuando estamos ciegos de rabia, enfurecidos como un toro de lidia o locamente
enamorados, el propio lenguaje indica que la razén y el pensamiento, en tales situaciones, no tienen la mas
minima oportunidad de éxito.

Por control emocional no entendemos ahogar o reprimir las emociones, sino regular, controlar o
eventualmente modificar estados animicos y sentimientos o su manifestacién inmediata cuando éstos son
inconvenientes en una situacion dada.

Un aspecto importante del autocontrol lo constituya la habilidad de moderar la propia reaccion emocional a
una situacién, ya sea esa reaccién negativa o positiva (por ej.: no seria conveniente expresar excesiva aleg
ante otras personas, colegas o amigos, que estan pasando en ese momento por situaciones problematicas
desagradables).

No podemos elegir nuestras emociones. No se pueden simplemente desconectar o evitar. Pero esta en nue
poder conducir nuestras reacciones emocionales y completar o sustituir el programa de conducta congénitc
primario, por ej.: el deseo o la lucha, por formas de comportamiento aprendidas y civilizadas como la critica
la discusién o la ironia. Lo que hagamos con nuestras emociones, el hecho de manejarlas en forma intelige
depende de nuestro nivel de Inteligencia Emocional.

c) MOTIVACION: En realidad, esta tercera habilidad participa justamente de ambas habilidades practicas: |
intrapersonal y la interpersonal, en el sentido de que podemos hablar de la capacidad de motivarnos( intern
automotivacion) y la capacidad de motivar (cuando motivamos a los demas, saber motivar a otras personas
Otro aspecto de la motivacion es que se trata de una predisposicion general que dirige el comportamiento
hacia la obtencion de lo que se desea. La base de toda motivacion, es, pues, el deseo y la obtencion de lo |
se desea, para el grueso de los hombres, un sinénimo de felicidad.

Las emociones son una fuente de motivacion emocional. Desde un punto de vista técnico, la motivacioén es
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capacidad para enviar energia en una direccion especifica con un propésito especifico.

En el contexto de la Inteligencia Emocional significa usar nuestro sistema emaocional para catalizar todo el
sistema y mantenerlo en funcionamiento. Estar motivado es sacar lo que esta adentro, dice el famoso autor
Ziglar, uno de los mejores motivadores del mundo.

La motivacidn es el combustible que nos permite llevar a cabo lo que nos proponemos. Las personas
motivadas tienen empuje, direccion y resolucion.

Hasta aqui, todo lo descrito puede ser llamado automotivacidn, para distinguirlo del hecho de motivar a otre
persona, puesto en otros términos, existe una diferencia entre estar motivado y motivar.

Motivar es lograr un cambio en la conducta de otro, dirigido a un fin.

En todos los 6rdenes de la vida la motivacion es la clave de cualquier logro y progreso, pero en la vida
laboral, hoy es la esencia del éxito. A tal punto que uno de los mas grandes dirigentes empresarios de este
siglo, Lee Laccocca, expres6: Nada hay mas importante en la gestion empresarial como el saber motivar a
gente. Una motivacién vale por 10 amenazas, 2 presiones y 6 memorandos.

Al segundo grupo pertenecen 2 habilidades:

a) EMPATIA: Cuando desarrollamos la empatia (la cuarta de las habilidades préacticas de la Inteligencia
Emacional) las emociones de los demas resuenan en nosotros. Sentimos cuales son los sentimientos del o
cuan fuertes son y qué cosas los provocan. Esto es dificil para algunas personas, pero en cambio, para otrz
tan sencillo que pueden leer los sentimientos tal como si se tratase de un libro.

Es importante aqui hacer una distincion entre la empatia y la simpatia. La simpatia es un proceso que nos
permite sentir los mismos estados que sienten los demas, los comprendamos o no, sin embargo, es un pro
puramente emocional, que tiene con la empatia la misma relacién que puede tener un cuadro prehecho cor
obra de un artista, en el primero, podemos llenar los espacios correctos con los colores adecuados o las
emociones adecuadas, y obtener una copia aceptable del original, sin necesidad de entender claramente q
significa el cuadro.

La empatia es algo diferente, involucra nuestras propias emociones, y por eso entendemos cabalmente los
sentimientos de los demas, porque los sentimos en nuestros corazones ademas de comprenderlos con nue
mentes. Pero, ademas, y fundamentalmente, la empatia incluye la comprension de las perspectivas,
pensamientos, deseos y creencias ajenas.

La simpatia es un pobre sustituto de la empatia, si bien en algunos casos, en los cuales las personas no pL
sentir empatia respecto de algunas emociones, la simpatia es mejor que nada. Sin embargo, para avanzar
siguiente estado de la conciencia emocional, se requiere verdadera empatia.

b) HABILIDADES SOCIALES: Habilidades que rodean la popularidad, el liderazgo y la eficiencia
interpersonal, y que pueden ser usadas para persuadir y dirigir, negociar y resolver disputas, para la
cooperacion y el trabajo en equipo.

Como se puede advertir por la amplitud de estas habilidades, la Inteligencia Emocional es Gtil en tiempos d
bonanzas, e imprescindible en tiempos dificiles, por lo mismo lo planteado anteriormente puede ser aplicad
las diferentes tipos de empresas lo que nos lleva a abordar como se representa esta en el ambito laboral, a
continuacién se entregara la informacién necesaria para reconocer un efectivo manejo de la nueva inteliger
en el trabajo.
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La Inteligencia Emocional en el Trabajo.

Imaginemos que nuestro jefe nos grita porque considera que realizamos mal un trabajo. Lo peor es que lo |
delante de nuestros compafieros. Esto nos desmorona y estariamos dispuestos a devolverle las mismas
palabras ofensivas que escuchamos de su boca, combinadas con todos los sentimientos de célera, frustrac
revanchismo que sentimos en ese momento. Pero si deseamos demostrar el alto coeficiente emocional que
hemos desarrollado en base a mucho esfuerzo y dedicacién, ¢no vamos a botar a la basura tanto sacrificio
causa de unas emociones desbordadas, no?. ¢ Qué hacemos entonces?.

Estas son las recomendaciones del mismo Weisinger: Primero tomamos conciencia de que nos estamos
encolerizando. Luego sintonizamos con nuestros pensamientos. Es posible que los primeros no sean muy
nobles : Es un cerdo. Lo mataria, nos dice nuestro ego. Pero luego iniciamos un constructivo dialogo interic
No esta siendo razonable. Yo no me pienso rebajar a su nivel. No dejaré que se evidencie mi enfado.

A continuacién tomamos nota mental de todos los cambios fisiol6gicos —respiracion agitada, pulso acelerac
gue estamos experimentado y practicamos alguna técnica de relajacién. Nos damos un tiempo para cambiz
ambiente, ir al bafio o tomar agua, respirando profundamente y mencionando en voz alta alguna palabra gL
nos calme, como paz, por ejemplo. Si logramos controlarnos con una frecuencia cada vez mayor, le estarel
ganando la batalla a la ira y otros sentimientos nefastos y a la vez estaremos canalizando nuestras emaociol
en forma inteligente.

Lo que nos diferencia de un trabajador normal y de un trabajador estrella son nuestras aptitudes emocional
las que relacionadas al trabajo son:

AUTONCIENCIA: conciencia emocional, autoevaluacion precisa y confianza en uno mismo.
El CONTROL EMOCIONAL: autocontrol, confiabilidad, escrupulosidad, adaptibilidad e innovacion.
LA MOTIVACION: afan de triunfo, compromiso, iniciativa y optimismo.

LA EMPATIA: comprender a los demas, ayudar a los demas a desarrollarse, orientacion hacia el servicio,
aprovechar la diversidad y conciencia politica.

HABILIDADES SOCIALES: influencia, comunicacién, manejo de conflictos, liderazgo, catalizador de
cambio, establecer vinculos, colaboracién, cooperacion y habilidades de equipo.

Es decir las habilidades tanto personales como sociales se aplican al trabajo dando excelentes resultados s
recursos antes planteados son bien utilizados.

Todas las aptitudes laborales son habitos aprendidos: si somos deficientes en una u otra, podemos aprend
mejorarlas. La persona arrogante e impaciente puede aprender a escuchar y a tomar en cuenta las opinion
adicto al trabajo puede aminorar el paso y equilibrar mejor su vida. Pero esas mejorias no se presentaran s
primer paso que es tomar conciencia del dafio que nos causan esos habitos y de cdmo envenenan nuestra
relaciones.

En estos tiempos, lo Unico constante en el trabajo es el cambio, por lo tanto la adaptabilidad requiere
flexibilidad para tomar en cuenta las multiples perspectivas de determinada situacién. Esta flexibilidad
depende, a su vez, de la fortaleza emocional la confianza en uno mismo. Esa disposicién al cambio vincula
otra aptitud mas adecuada en nuestros tiempos: la innovacion. Concebir una idea creativa es un acto
cognitivo, pero detectar su valor, nutrirla y llevarla a cabo requiere aptitudes emocionales tales como la
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confianza en uno mismo, la creatividad exige una variedad de aptitudes de autorregulacion, para superar la
restricciones internas que plantean las mismas emociones.

EL MUNDO EMPRESARIAL.

En muchas organizaciones del mundo, cuando se necesita contratar una persona, lo minimo exigible es la
capacidad técnica para el adecuado desarrollo de la actividad y dan por hecho que se cuenta con la suficiel
capacidad intelectual, pero no basta que nuestro intelecto sea brillante, si para triunfar hay que ser capaz d
persuadir.

De esta forma se concentran en ciertas cualidades personales, tales como iniciativa, empatia, adaptabilida
persuasion. Esto demuestra que, aptitudes humanas, constituyen en la mayor parte los ingredientes que lle
a la excelencia y muy especialmente al liderazgo.

Las siguientes son algunas de esas aptitudes:

« Capacidad de escuchar y comunicarse.

» Adaptabilidad y capacidad de dar una respuesta creativa ante los contratiempos y los obstaculos.

» Capacidad de controlarse a si mismo, confianza, motivacion para trabajar en la consecuciéon de
determinados objetivos.

« Eficacia grupal e interpersonal, cooperacion, capacidad de trabajar en equipo y habilidad para
negociar las disputas.

« Eficacia dentro de la organizacion, predisposicion a participar activamente

Manejar las emociones con expresiones faciales, voces, gestos y movimientos es una gran destreza ya que
sirve de apoyo para manejar las emociones ajenas, lo que permite una comunicacion abierta permitiendo Iz
posibilidad de obtener lo mejor de su gente: la creatividad y su energia. Ahora los mejores comunicadores
tienen una actitud serena y paciente, cualquiera sea su estado emocional. Estas personas estan siempre
dispuestas a mantener una conversacion cordial, haciéndolo sin llamar la atencién.

Aunque es dificil conseguir que la gente dedique tiempo a escuchar, no se podra hacer una sugerencia
razonable sino se sabe percibir lo que el otro siente.

Durante una negociacioén, la capacidad de interpretar los sentimientos de la otra persona es clave para el é
ya que, si puedo percibir los puntos mas importantes para la otra parte y cedo graciosamente alli, puedo
presionar en puntos que no tengan tanto peso emotivo, pero para eso se necesita de empatia.

Los lideres pueden ser rigidos, pero lo Unico que consiguen es una atmosfera de desagrado y descontento.
Ahora el ser un lider carismatico tiene la ventaja de que esta convencido de lo que expresa. Pero los mejor
son aquellos que tienden a ser invisibles, esos que caminan entre su personal y entablan conversaciones s
sus vidas con su equipo de trabajo. O esos que desean recibir informacion , lo que tambien crea una atmos
de franqueza que facilita la comunicacion. Estos dos Ultimos canales permiten mantener en constante
informacién a sus superiores.

Por lo tanto, se debe producir sinergia entre capacidad intelectual y expresién emocional, por parte de las
personas que quieran sobresalir con un espiritu de lider en las empresas.

Una buena noticiall

Una apropiada capacitacion en inteligencia emocional comienza por mejorar los recursos propios de las
personas, para posteriormente intentar abordar los de todo un departamento, area o empresa.
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El entrenarse en el desarrollo de las aptitudes emocionales permite desarrollar la capacidad de escoger las
emociones idéneas para cada accién, manteniendo el equilibrio emocional.

DISCUSION.

La IE es la habilidad de ser capaz de motivarse de persistir frente a las decepciones; controlar el impulso y
demorar la gratificacion, regular el humor y evitar que los trastornos disminuyan, la capacidad de pensar;
mostrar empatia y abrigar esperanzas.

Otro punto importante, el tiempo libre compartido, con las bromas y en un célido clima social, surge un fuer
sentido de identidad compartida, que a su vez lleva a un sentimiento laboral superior. Los mediocres se
interesan menos por su entorno laboral, dando asi un mayor énfasis a sus ambiciones personales.

Cuando la gente no cumple, la misién del lider es brindar una (til critica constructiva, en vez de permitir que
el momento (y el error) pasen inadvertidos.

También consideramos que cuando los gerentes y ejecutivos de mejor desempefio, lo que los mantiene ar
ante el impulso de la ambicién personal es un fuerte autocontrol y lo apunta hacia las metas colectivas.

Reconocer nuestros limites y errores, bajo una mentalidad positiva es uno de los principales caminos para
desarrollar la llamada Inteligencia emocional, ya que esta se basa en la personalidad entregada por las
habilidades emocionales las cuales han pasado a jugar papeles superiores con respecto a nuestras habilid:
intelectuales, reflejandose claramente tanto en nuestra vida laboral, como social; cada vez mas empresas |
empezado a manejar este nuevo concepto de inteligencia, y aquellas que se preocupan del tema han
presentado altos indices de satisfaccion laboral.

Para Humberto Maturana, lo que esta implicito cuando hablamos de emociones son disposiciones dinamic:
corporales que especifican el dominio de acciones en las que el organismo interviene. Por ello él dice que |
emocion define la accion. Es la emocién la que define cuando un gesto dado es una agresion o una caricia.
Nosotros, los seres humanos, siempre estamos en una dindmica emocional que fluye desde un dominio de
acciones a otro dominio de acciones en la historia de interacciones recurrentes en que vivimos.

Cuando D. Goleman dice que la competencia de una persona, depende cada vez mas de su inteligencia
emocional, esta competencia esta ligada al resultado de la actividad del individuo, la aplicacion de dos tipos
de habilidades: Habilidades de Eficiencia Personal, que determinan como nos manejamos a nosotros mism
y Habilidades Sociales que determinan cdmo manejamos nuestras relaciones. Sin la correcta articulacion d
ambas, de poca utilidad resultan las habilidades técnicas.

CONCLUSION.
En muchas organizaciones del mundo, cuando se necesita contratar una persona, lo minimo

exigible es la capacidad técnica para el adecuado desarrollo de la actividad y dan por hecho que se cuenta
la suficiente capacidad intelectual.

De esta forma se concentran en ciertas cualidades personales, tales como iniciativa, empatia, adaptabilida
persuasion. Esto demuestra que, aptitudes humanas, constituyen en la mayor parte los ingredientes que lle
a la excelencia laboral y muy especialmente al liderazgo.

La Inteligencia Emocional puede ser fomentada y fortalecida en todos nosotros; la falta de la misma puede
influir en el intelecto y arruinar una carrera.
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Una apropiada capacitacion en la Inteligencia Emocional comienza por mejorar los recursos propios de las
personas, para posteriormente intentar abordar los de todo un departamento, area o0 empresa.

El entrenarse en el desarrollo de las aptitudes emocionales permite desarrollar la capacidad de escoger las
emociones idéneas para cada accién, manteniendo el equilibrio emocional.

Es importante mencionar que la inteligencia emocional no hace milagros, es decir, no garantiza a una empr
un mayor rendimiento ni tampoco mejorar sus problemas. Pero es evidente que donde la gente colabora y
siente mas comprometida o identificad con su empresa, es donde el lider sabe hacer un buen uso de la
Inteligencia emocional.

Finalmente un adecuado aprendizaje y posterior manejo de la inteligencia emocional nos brindara:

 Incrementar la AUTOCONCIENCIA.

« Favorecer el EQUILIBRIO EMOCIONAL.

* Fomentar las RELACIONES ARMONIOSAS.

» Potenciar el RENDIMIENTO LABORAL.

« Aumentar la MOTIVACION y el ENTUSIASMO.

» Capacidad de INFLUENCIA Y LIDERAZGO.

 Mejorar la EMPATIA y las habilidades de ANALISIS SOCIAL.

« Aumentar el BIENESTAR PSICOLOGICO.

« Facilitar una BUENA SALUD.

« DEFENSAS para la REACCION POSITIVA A LA TENSION Y AL STRESS.

Negociacion de Conflictos

En los distintos campos de la actividad en la empresa, 0 mas general aun, en el mundo profesional, lo misn
en el entorno personal, nos estamos relacionando permanentemente con personas 0 con grupos de person
con las que suele dar una mayor o menor contraposicion de intereses. La solucién del conflicto viene por la
negociacioén entre las partes.

En algunos campos quiza baste con la intuicidn, cierta habilidad dialéctica y un poco de suerte. Pero cuand
nos enfrentamos a profesionales experimentados los asuntos a negociar revisten complejidad o requieren
disponer de abundante informacidn, parece poco responsable dejar la consecucién de nuestros objetivos a
improvisacion. Por tanto, resulta imprescindible conocer las estrategias, métodos y procedimientos de la
negociacioén, ya que el dominio de estas situaciones se convierte en un arma fundamental para el logro de
nuestros objetivos.

La negociacion es el procedimiento por el cual dos partes, cada una de las cuales posee algo que la otra de
acuerdan un intercambio tras un negocio. La negociacion eficaz explica el intercambio, y su meta es ofrece
la seguridad y los conocimientos necesarios para dirigir negociaciones y alcanzar un buen resultado.

Este informe, busca proporcionar toda la informacién pertinente, abarca el proceso negociador, desde los
preparativos hasta el cierre del trato. Incluye pistas sobre como formular una estrategia, como hacer
concesiones —la esencia de las negociaciones— que hacer cuando estas se interrumpen y como recurrir a
terceros para resolver conflictos entre otros.

Conflicto

Se define conflicto como un proceso que empieza cuando una parte percibe que otra parte ha afectado,
0 esta por afectar negativamente, algo que le importa a ésta.
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Puntos de Vista del conflicto

« Vision tradicional: este trata de un enfoque negativo, resultado de una comunicacién pobre, una
falta de apertura y confianza entre la gente y el fracaso de los gerentes de responder a las
necesidades y aspiraciones de sus empleados. En general indica el mal funcionamiento dentro
del grupo.

« Punto de Vista de las relaciones humanas: sostiene que el conflicto se genera de una
consecuencia natural en todas las organizaciones. Dado que el conflicto es inevitable se tiene que
aceptar.

« Visidn interaccionista: consiste en alentar a los lideres de grupo a mantener un nivel continuo
minimo de conflicto, lo suficiente para mantener al grupo viable, autocratico y creativo.

Clasificacién de Conflicto
Existen dos tipos de conflictos:

 Conflicto Funcional : es aquel que sustenta las metas del grupo y mejora su desempefo.
« Conflicto Disfuncional : es el que obstaculiza el desempefio del grupo.

Proceso del Conflicto
Negociacion

La negociacion radica en la instancia de resolver algin tipo de conflicto. Esta presente diariamente, por
ejemplo, entre las amistades, la familia y con mayor importancia en el lugar de trabajo.

Al observar dos grupos (organizacion, personas naturales, etc..), una de las partes se interesa en algo
gue se desea obtener de la otra, para lo cual ésta intentard a través de una comunicacion eficaz y
ademas de multiples maniobras, alcanzar una satisfaccién mutua, es decir, llegar a un punto equilibrio,
es a esto lo que llamamos una negociacion.

Cuando finaliza una negociacion se tienen dos casos; primero, ganar/ganar, en la cual las dos partes tiener
una solucién satisfactoria, analogamente puede suceder que las dos pierdan, es decir, perder/perder. En
conclusion lo que se quiere alcanzar es que las dos partes ganen, consiguiendo asi, Io que podria haber si
posible contrincante; un colaborador, para lograr esto el negociador debe tener las siguientes aptitudes.

Aptitudes para negociar
» Capacidad de estudiar todos los casos posibles
« Poder prepararse adecuadamente
« Ser capaz de escuchar

« Poder fijar las prioridades
« Capacidad de definir los objetivos

Tipos de negociaciones

Existen diferentes tipos de negociacion y a la vez exigen cualidades diferentes, pueden ser negociaciones
formal o informal, habitual o excepcional. Todas las partes de una organizacion tienen distintos intereses.

En el ambito organizacional se clasifican las negociaciones empresariales de la siguiente forma:

« De cada dia: Estas se preocupan de las relaciones internas, es decir, entre empleados, por ejemplo
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definir normas laborales y areas de responsabilidad, etc.

« Comerciales: Apunta a lo que son acuerdos entre una empresa y otra, por ejemplo, programar
servicios y entregas de productos.

« Legales: Comprometen el cumplir de las leyes locales y nacionales.

Etapas de la negociacion

Los procesos de negociacion se conforman de tres etapas.

12 Etapa: Preparacidn de la negociacion

La preparaciéon comprende una simulacién de lo que va ha ser el desarrollo de la negociacion, nos
permite tener en cuenta todos aquellos factores o detalles que pueden influir en sus objetivos e intereses
que pretende conseguir con el proceso. Esta fase puede llegar a ser considerada la mas importante,
debido a que dependiendo de la informacion y datos obtenidos de la parte contraria, se podran

preparar mejores argumentos para el desarrollo de las etapas siguientes

« El tiempo de preparacion

Es importante tener en cuenta el tiempo que demorara. Si se quiere hacer uso de informacion, por ejemplo.
estadistica, se tiene que tener un argumento previo y no improvisar.

Algunos beneficios de prepararnos con tiempo.
* Nos daré confianza
» Permitira pensar con precision
» Se podra hablar de forma positiva
» Se optimizara el tiempo de la entrevista

* Reunir Informacién

Es importante conocer a la otra parte, es decir, saber quienes son las personas con quien se tratara, su em
etc. Se debe estar seguro de que la informacién obtenida es precisa.

Si se quiere obtener la maxima informacién de la otra parte, se deben hacer las siguientes preguntas;
» ¢, Qué puede pretender la parte contraria en esta negociacion?
¢ Qué forma tienen de negociar?
* ¢, Cuales son los limites de sus objetivos?

« Definir bien los objetivos

Una vez obtenida toda la informacion posible, se establecen los objetivos.

Conceptos que configuran el entorno general de los objetivos.

« Las Aspiraciones
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Corresponden al conjunto de objetivos que se han propuesto conseguir con la negociacion.
* Las Metas

Son los intereses conceptualizados de forma mas global, con proyeccién a mediano o largo plazo.
* Los Objetivos

Acciones que se pretender alcanzar al corto plazo. Al establecer los objetivos se tiene que tener en cuenta
sea realista. Los objetivos irracionales conducen con toda seguridad a la ruptura de la negociacion.

Orientacioén hacia los objetivos.
» ¢, Qué es lo que realmente deseo obtener al negociar?
* ;Son flexibles y tienen un margen de maniobra?
¢, Qué alternativas prever si no hay consenso?
Como resumen, se enumeran los puntos importantes:
* Priorise sus objetivos concretizados por orden de importancia. Determinar los principales y
secundarios.
« Flexibilizarlos y prever alternativas compensatorias.
« Evaluar si es que inadecuados o poco realistas.
* Sintetizarlos, dandole valor, y plazo de ejecucion.
» Escoger una estrategia.
La estrategia es una idea global con la que se pretende alcanzar los objetivos concretos. Diferente es la tac
gue son lo métodos que sirven para llevar a cabo una estrategia. La tactica de negociacion debe ser sencill

flexible.

La estrategia tiene como finalidad ir reduciendo poco a poco las posibilidades de resistencia de la otra parte
no significa ser superior a la oposicion.

Entre las tacticas mas conocidas estan:
* Gran muralla

Consiste en ser inflexible y no ceder, ir desgastando a la otra parte indicando que no existe otra alternativa
posible, dando el argumento como un hecho consumado.

* Asalto directo
Tiene el fin de producir en el adversario intimidacién e incomodo.
* El receso

Consiste en pedir en un momento dado un aplazamiento. Esto consigue reconsiderar algunos aspectos de
negociacion.
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 Sefiuelo falaz
Mediante argumentos falsos se induce a despistar o atraer al oponente.

Posible desarrollo

de la negociacion:

Asignar los papeles:

En cada grupo negociador se deben tener distintos roles para llevar a cabo con éxito la negociacion.
Generalmente los grupos estan conformados de tres a dos personas. Se conocen como base cinco papele:
desempeiiar;

Papel Responsabilidad
El lider : Es el mas hébil, sin embargo, no siempre e _ o
; . * Dirigir la negociacion
de mayor jerarquia. . -
» Organizar a los comparieros
El bueno : Es el comprensivo con la otra parte, er
general, se puede decir que la otra parte lo desea comos Mostrarse comprensivo a los puntos de vista
miembro de ellos. de los oponentes
El malo : Es aquel que trata de intimidar a la » Minar cualquier punto de vista 0 argumentp
oposicion. presentado por la otra parte, con cierto
criterio.
El duro : Es intransigente, plantea problemas a la
oposicién, retrasa la negociacion con tacticas * Lograr que los otros den marcha atras por
dilatorias cualquier oferta insuficiente que hayan he¢ho
El conciliador : Relne todos los puntos de vista para
luego presentarlo como un Unico argumento « Evitar que se aparten del tema principal
coherente. » Sugerir maneras para salvar un punto muerto

* Cree la atmosfera adecuada

El lugar a elegir dependera de la situacion, por ejemplo si es formal o informal. Se debe tener en cuenta la
conveniencia, neutralidad y los servicios. ¢ necesitara un proyector?, etc.

Ademas se debe ocupar de los detalles, si es el anfitrion, tiene que tener toda la situacién controlada, dispc
de papel y boligrafos, la iluminacién, proporcionar una refrigerio.

Como punto importante esta el tiempo, en general una negociacién no debe durar mas de dos horas sin pa

Lugares para realizar negociaciones.

Lugar Observacion

» Es facil fijar interrupciones estratégicas
» Se puede recurrir a expertos de la
organizacion para hacer aportes

« Terreno propio: Es una sala o despacho de la
organizacion a la cual pertenece.
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« Terreno neutral: Una sala alquilada, por * Ninguna de las logra imponerse
ejemplo.

» Terreno ajeno: Corresponde a una sala dg la

* No se puede controlar la logistica
otra parte.

« Disposicion de los asientos

La mas habitual es la de frente a frente. El lider debe estar en el centro, junto con el duro y el bueno, de est
manera se dirige al resto del equipo. El conciliador estara junto al duro, debido a que sus aptitudes se
complementan, el conciliador desde ese extremo puede ver las reacciones del otro equipo. El malo se sient
el otro extremo para separarlo del resto del equipo.

-7

22 Etapa: Desarrollo de la negaociacion

El proceso de negociacion se descompone en dos partes: convencer y persuadir. Convencemos mediante
argumentos demostrables, este proceso es de tipo l6gico y en el se pretende que nuestro interlocutor camb
opinion. Persuadimos mediante la empatia, un proceso de tipo animico donde tratamos de conseguir que
nuestro interlocutor haga aquello que le pedimos; es algo asi como el cierre de la negociacion.

Llamamos persuasion al proceso mediante el cual el otro realiza la accién solicitada.

Para establecer un tono positivo, planee con cuidado los primeros pasos de la negociaciéon. Luego esté alel
sea flexible. Aproveche asi sus oportunidades durante la negociacion y si es posible créelas. Producto de Ic
mismo en la fase de desarrollo es importante tener claro algunos puntos:

» Es necesario dominar todas las técnicas de comunicacion, escucha y observacién, ya que todo proc
de negociacién, esta basado en la continua transmision de ideas, validadas a través de los distintos
argumentos.

» No se confiarse ni subestimar a sus oponentes, a veces, pueden demostrar aparente debilidad o
inferioridad, pero tal vez sea una estrategia, frecuentemente utilizada por expertos negociadores.

« Trate de crear un clima de no confrontacién respetando las posturas de los adversarios. Esfuércese
ampliar su capacidad de situarse siempre en el lugar del oponente(empatia), logrard comprender m
los puntos de vista del contrario.

» Tener paciencia y no muestre nunca impresion de querer terminar el proceso cuando antes. Hay qu
argumentar con firmeza pero nunca por imposicién, siempre intente persuadir mediante la razéon y lz
emocion.

« Juzgue el estado de Animo

Negociar supone tanto escuchar y observar como hablar. Debe prestar mucha atencion al estado de animo
los presente, ya que puede cambiar con mucha rapidez. Prestar atencion significa emplear todos los sentid
para percibir las sefiales emitidas por los demas.

» Hacer una propuesta

Hacer una propuesta es una parte fundamental en todas las negociaciones. En la planificacion, es esencial
decidir si desea ser el primero en hablar, o si desea contestar a la propuesta de la oposicion. Esta decision

clave en la estrategia negociadora.

El resultado de cualquier negociacion depende de la presentacion y discusion de todas las propuestas hect
por las partes. Dejar que la otra parte haga la propuesta inicial tiene sus ventajas, ya que podria descubrir ¢
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sus demandas estan menos alejadas de las de usted de lo que habia imaginado. Si fuera el caso, adapte s
propia estrategia en conformidad. Si decidiera presentar la propuesta inicial, en general sera considerada p
realista; sus exigencias iniciales deben ser mayores de lo que espera recibir, y ofrezca menos que lo que
supone debera ceder. Si empieza por hacer una propuesta que usted considera justa, existe el peligro de g
otra parte piense que difiere mucho de sus exigencias reales.

» Contestar una Propuesta

Al contestar una propuesta, evite demostrar cualquier reaccion, tanto favorable como desfavorable. No tem
permanecer en silencio mientras evalla la oferta, pero hay que tener en cuenta que la oposicioén lo estara
estudiando.

Una vez escuchada la propuesta de la otra parte, no se debe sentir obligado a ofrecer una contraoferta
inmediatamente. Permanezca lo méas inescrutable que pueda mientras resume en voz alta la propuesta que
han hecho. Tendra mas tiempo para reflexionar acerca de lo dicho, y también tendra la oportunidad de
confirmar que la ha comprendido correctamente, pues es esencial comprender a fondo la posicién de la otr:
parte.

Ahora si desea presentar una contrapropuesta, hagalo justo después de concluir el resumen de la oferta
contraria. Para ser un negociador eficaz hay que tener presente que siempre existen otras opciones.

* Responder a las Estratagemas

Los buenos negociadores deben saber reconocer -y contrarrestar— las estratagemas y las tacticas que se
emplean en una negociacion. Para evitar costosos errores al negociar, identifique y resistase a las tacticas
manipulacion si la otra parte las emplea.

Durante una negociacién, es habitual toparse con tacticas pensadas para que una parte se beneficie y ced:
mas posible. Estas estratagemas se basan en la idea de que la capacidad para negociar de un equipo es ir
a la de la otra parte.

Saber ver las tacticas de los demas para influir en una negociacién exige practica. Para aprender a reconoc
las estratagemas y enfrentarse a ellas, observe a las otras partes con mucho cuidado y recuerde que las ta
de manipulacién suelen tener tres objetivos:

« Distraer a su equipo, para que la parte contraria domine;

» Embrollar la negociacion para poder llegar a un acuerdo Unicamente provechoso para la otra parte;

» Manipular su equipo para que cierre la negociacién antes de estar completamente satisfecho con la
oferta realizada.

Las conductas improcedentes (arrebatos emocionales que pueden ser de indecisién, confusién o agresion)
pueden ser una buena estratagema porque desvian la atencién hacia un Unico individuo. Si ocurrieran, dec
si se trata de una estratagema o si es involuntario, y vuelva a encauzar la discusién lo antes posible. No tor
decisiones durante un arrebato. Maneje estas situaciones correctamente y sera menos probable que vuelve
intentar tal estratagema.

La manera natural de enfrentar a estratagemas como un arrebato emocional es suspender la negociacion,
esta accion puede ser una estratagema para perder tiempo. Si una parte decide suspender, la otra debe
aceptarlo o interrumpir la negociacion.

Aunque suspender una negociacion puede retrasar un acuerdo y convertirse en una desventaja. Si pide un
suspension, antes de interrumpir la negociacion, resuma y registre por escrito lo discutido hasta ese momel

76



* Interprete el Lenguaje Corporal

En una negociacion, el lenguaje corporal de la otra parte permite descubrir su actitud. Observe los o0jos, que
son lo mas expresivo del cuerpo, pero también ha de prestar atencidn al rostro y a la postura que adoptan |
miembros del otro equipo.

* Establezca Posiciones
El proceso negociador puede empezar en serio una vez que cada equipo haya examinado su oposicion, y
escuchado la propuesta de la otra parte. Una vez que ambas partes han reexaminado sus posiciones, emp

avanzar hacia un acuerdo para ambas partes aceptable.

Secuencia de una negociacion, sin embargo, la direccion que adoptan las negociaciones suele fluctuar entr
una fase y otra.

32 Etapa: Concretar una Negociacion

Solo es posible lograr un resultado positivo en una negociacién si ambas partes han hecho concesiones
mutuamente aceptables para lograr un acuerdo razonable.

* Intercambio de Concesiones
Intercambiar concesiones consiste en un regateo en el que cada parte hace concesiones para alcanzar un

acuerdo. Sin embargo, si hay una parte débil o su meta principal consiste en reducir sus pérdidas, el regate
puede ser estresante y costoso.

Haga Concesiones:

Si se esta obligado a hacer concesiones, es importante considerarlo a largo plazo, ademas representar en |
mirada que cada concesion es una gran perdida para usted. Conservar un cierto control de la situacion es
importante,

para esto se recomienda lo siguiente:

« Estime cuanto terreno tiene que ceder, adjudicando un valor a lo que esta dispuesto a ceder para pt

equipararlo a las concesiones de la otra parte.

« Llegue a un acuerdo satisfactorio para todos sin perder la dignidad.
Negocie un Paquete:
A medida que se acerca el fin de una negociacion y se empiezan a discutir los términos, es importante agrt
los temas relacionados entre si en lugar de negociar cada uno por separado. Habra la posibilidad de hacer
concesiones aceptables, asi se podra ceder terreno en asuntos menos importantes y tener mas posibilidad

lograr su objetivo.

Importante es evitar las situaciones en las que su oferta final pueda ser rechazada, de lo contrario minara s
posicién negociadora y podria dificultar el restablecimiento del equilibrio de poder a su favor.

Registre un Trato:

Una vez haya llegado a un acuerdo, resuma sus términos por escrito y haga que todos aprueben dicho
resumen. Asi evitara confusiones y reacciones negativas mas adelante. Recuerde que en el resumen debe
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guedar claro quien recibe qué, cuando y como, y las medidas que se tomaran. Ambas partes deben firmar «
acuerdo. En este punto debe clasificarse cualquier terminologia ambigua, como adecuado, justo o
significativo. Es importante enviar una copia a la otra parte, solicitando una confirmacién por escrito de que
acta refleja con exactitud todo lo negociado.

* Elija cdmo concluir.

A medida que se acerca a un acuerdo, compruebe que todas las partes interpreten los temas del mismo
modo, confirme lo acordado. Entonces podra dar por concluida la negociacion. Hay varias maneras de
hacerlo: elija la mas adecuada para su equipo.

Consejos para una éptima conclusion de una negociacion:

» Antes de concluir una negociacion, tiene que asegurarse de que uno se ha centrado en los temas
pertinentes y que haya impedido que sus sentimientos acerca de las tacticas negociadoras de la
otra parte hayan afectado su juicio y sus decisiones.

« Al tener ya claro como concluir registre todos los acuerdos ultimados al cierre de una
negociacion.

» Discuta y redefina cualquier palabra en el escrito que podria resultar ambigua.

» No haga caso omiso de ciertos temas para acelerar la negociacion.

 La Conclusion
Una vez elegido el método para concluir, ahora puede llevarlo acabo, pero tenga en cuenta cualquier

cambio en el estado de animo de la otra parte. Presente su oferta final concediendo con una fase
positiva de la negociacién: puede afectar el resultado.

En busca de la atmoésfera correcta para dar a conocer la ultimas ofertas:

Una oferta presentada en el momento equivocado puede ser rechazada, y la misma oferta presentada en
un momento diferente—aceptarse. Haga su oferta final cuando la otra parte este receptiva y haga lo
posible para crear la atmésfera adecuada.

Técnicas para crear la atmésfera adecuada:
 Alabe a la otra parte: Ese es un argumento excelente. En vista de ello, creo que puedo ofrecer.
« Sea modesto: Me temo que no se me ha ocurrido una idea brillante, pero me parece que
podriamos aceptar.
« Destaque el camino recorrido: Me parece que hoy hemos avanzado mucho y puedo ofrecer...
Realizando la oferta final:
Indique a la otra parte que esta realizando la oferta definitiva eligiendo las palabras, el tono de voz y el
lenguaje corporal adecuado. Genere una atmoésfera de firmeza: relna sus papeles, péngase de pie,
camine y demuestre que esta dispuesto a marcharse.
REFUERCE UNA OFERTA FINAL

Una frase bien elegida puede indicar que esta a punto de hacer su oferta definitiva.

Emplee un lenguaje firme e inequivoco y refuerce el impacto de sus palabras hablando en un tono
tranquilo y seguro, y mire a sus oponente.
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No estoy autorizado para Ya he ido mas alla de lo

hacer otra oferta. que pensaba.

Esta es la oferta definitiva, El tiempo se me esta acabando,
No dispongo de mas margen acepte mi propuesta o tendré
de maniobra. que marcharme.

» Enfrentdndose a una Interrupcion.

Cuando una negociacién se ve interrumpida, es esencial tomar medidas para evitar que la situacion se
vuelva irreparable. Cuando mas se encone una interrupciéon tanto mas dificil sera volver a establecer
una buena disposicion.

Tratar de limitar los perjuicios:

Para reducir los perjuicios provocados por una interrupcién de la negociacién, ambas partes deben
tratar de restablecer lo antes posible la comunicacion. A veces lo mas apropiado es intentar superarla
sin recurrir a la ayuda de terceros, por ejemplo si un miembro de un equipo ha abandonado la reunién,
convenza a sus colega de que lo hagan regresar. Si todo el equipo se marcha, envie al miembro de su
equipo con el que se ha entendido mejor la otra parte (posiblemente el bueno) para que los haga volver
enseguida.

* Recurrir a un mediador.

Si ha explorado todas las vias posibles y las partes que negocian aun no han llegado a un acuerdo, es
posible que tenga que recurrir a un mediador. Ponerse de acuerdo al respecto es sefial de que todos
desean resolver la situacion.

« Considere que recurrir a un tercero es un paso positivo, no un fracaso.
 Valore si contrata a un mediador ya que suelen ser caros.

Comprendiendo el proceso de mediacién:

La mediacion es el proceso por medio del cual las partes que han llegado a un punto muerto donde
consideran las sugerencias de un tercero, cuya presencia ha sido acordada antemano. Pero recuerde
gue no esta obligado a aceptar sus recomendaciones. El mediador actta de arbitro entre las partes que
negocian e intenta hallar un punto de encuentro. Una vez logrado, el mediador puede empezar a buscar
vias aceptables a reanudar la negociacion.

« La importancia de recurrir a un arbitraje

Si una negociacion se interrumpiera, puede resolver la disputa sometiéndose a un arbitraje. Esto supone la
incorporacion de un tercer para superar un punto muerto. La regla de oro del arbitraje es que ambas partes

deben acatar la decision final del arbitro.

El papel fundamental del arbitro consiste en decidir un acuerdo justo entre las partes que negocian, y despl
imponer esta resolucién. Los abogados y los asesores suelen ser las personas mas indicadas para actuar ¢

arbitros.
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Es importante elegir a un arbitro en al que ambas partes puedan confiar plenamente, en caso de que esto s
vuelva dificil es recomendable pedir a un tercero que asigne un arbitro.

Caracteristicas fundamentales de un arbitro:
* Conocer los temas.

» Permanecer imparcial durante el transcurso de la negociacion.
« Considerar todos los aspectos del problema que ha provocado el punto muerto.
« Tomar decisiones vinculables que puedan hacerse cumplir por ley.

Los tribunales son el ultimo recurso para los equipos negociadores que han fracasado en su intento de alce
un acuerdo mutuo y si las sentencias de terceros no fueran aceptables.

Aplicar las decisiones:

Una vez que se ha llegado a un acuerdo, ya sea solo o con la ayuda de un tercero, debe poner en
practica las decisiones finales. Confeccione un plan de accion y designe a miembros adecuados de su
empresa para llevarlo a cabo lo acordado entre las partes.

Cada vez que se llegue a un acuerdo entre las partes de una negociacién, es necesario registrar y firmar
unos acuerdos. Después se debe acordar como se pondran en practica las decisiones.

Una decisidn negociada no se considera un éxito hasta que haya sido puesta en practica; deben preverse
plazos limite y un plan de accién. Si surgieran problemas en algunos de lo acuerdos estipulados es
recomendable resolverlos celebrando mas negociaciones.

Es importante generar un ambiente grato en la mesa de negociacién expresando un entusiasmo al alcanza
un acuerdo final sobre como poner en practica las decisiones, sonreir y dar la mano felicitando a todos los
participantes de la negociacion.

Discusiones

Se observa que el tema no es tan ajeno a la realidad; pues la vida esta llena de estas situaciones;
negociar conflictos debiera ser algo familiar y hasta trivial; lo cierto es que se desconocen sus técnicas,
pero sin saberlo muchas veces son aplicadas.

En esta oportunidad se conocieron varias de las técnicas; en el proceso de preparacion, de quien
depende en gran medida el éxito o fracaso de la negociacién, se rescata que para negociar hay que
informarse; por otro lado el desarrollo pone en practica y demuestra cual debe ser la capacidad de
negociar y de qué forma utilizar las herramientas que el lector tiene a su alcance. Finalmente al
concluir una negociacion la idea es satisfacer las partes en disputa y obtener resultados positivos que
contribuyan al crecimiento y a buscar aliados en vez de oponentes.

Conclusién
Podemos concluir que el éxito en una negociacion, lo constituye el conocimiento de la opinién de la otra

parte, esto es las necesidades y motivaciones que pretende llevar a cabo la otra parte del conflicto
durante la negociacion.
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Una de las herramientas fundamentales durante la negociacién es la existencia de una buena
comunicacion tanto entre las partes, como también dentro de cada equipo que participe en la
negociacién, para que asi pueda existir una mayor fluidez y entendimiento de las ideas que se pretende
transmitir por cada integrante que componga la negociacion.

Primero que todo al iniciar una negociacién partir con un tema general es de suma importancia ya que
de lo contrario si comenzamos con un tema controvertido se llevaria a las partes negociadoras a tomar
una actitud defensiva , logrando en ellos inseguridad en los acuerdos que se puedan llevar a cabo
durante la negociacion.

Es importante ademas mencionar que las concesiones son fundamentales en la negociacion de conflicto,
ya gue en este proceso tenemos que tener claro que para recibir algo a cambio en la negociacion
debemos en algin momento saber sacrificar algunos de los intereses que pretendemos lograr durante
este proceso.

También se pude decir que luego de la finalizacion de una negociacién de conflicto es relevante el
caracter influyente que tuvo este conflicto para el desarrollo de los objetivos de las partes involucradas,
ya gue de esto se tomara una retroalimentacion para un aprendizaje de la organizacion por la
influencia que tuvo en ella.

Es relevante cerciorase que la puesta en marcha de los acuerdos firmados durante la negociacion y en
los acuerdos, tomar énfasis en todo lo posible que pueda suceder después de la negociacién, contando
con todo el compromiso legal de las partes involucradas.

Sindicatos

Los sindicatos han sido importantes instituciones de la sociedad industrial; ellos han ayudado, han lanzado
significativos resultados en términos de mejores estandares de vida, equidad y justicia para los trabajadore:
todo el mundo. Sin embargo, a fines del siglo XX, los sindicatos enfrentan una situacién marcada por la
tendencia universal hacia una mayor liberalizacién de regimenes econémicos y politicos. El ambiente
cambiante requiere nuevas propuestas y estrategias por parte de los sindicatos, si van a permanecer como
principales actores que contribuyen al crecimiento equitativo y dinamico. Es asi que en nosotros como futur
ingenieros convivamos con estas sociedades siempre tan mal vistas, ya sea como participante o en
negociaciones desde las partes altas de la organizacion.

Origenes del Sindicalismo:

El sindicalismo, se origina con la revolucién industrial en el Gltimo tercio del siglo XVIII, a causa que la
maquina estaba sustituyendo al trabajador manual.

La introduccion de la maquina, produce grandes ganancias a los industriales, obtenidas a costa del sufrimie
del naciente proletariado de las fabricas, la fatiga excesiva, la insuficiencia en la alimentacién, la disciplina
imperante, etc. Que debian de soportar los operarios. Tanto la moralidad, la higiene, la seguridad, salud, nc
causaban ninguna preocupacion al empresario, incluso le regateaba el salario a obrero.

Ademas, las mujeres y nifios eran explotados sin misericordia, se les destinaban los trabajos mas duros y
humillantes, exponiendo con ello, sus vidas. En esta época, el trabajador era una verdadera penuria, un
sufrimiento para el trabajador. Es asi como el operario se convierte en esclavo de la maquina y el trabajo d
hombre se hace menos valorizado.

La revolucién industrial, se ubica por el afio 1775 y unos afos después, en 1789 se produce la Revolucion
Francesa, la cual reivindicaria los derechos del hombre. Pero se produce una situacion paraddjica, se cree
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dado que el hombre es libre, no debe agruparse, ni formar coaliciones de obreros. Pues ello atenta contra |
libertad en general y en contra de la libertad de trabajo en particular.

Dada la situacién planteada y la imposibilidad legal de que los trabajadores se agrupen en densa de sus
intereses, optan por iniciar el movimiento en la clandestinidad, recogiéndose el sentido societario de los
gremios.

Sin embargo, ya entrado el siglo XIX, las masas obreras con sus movimientos clandestinos y sus ideales de
sindicalista, comienzan a expresarse en diversas formas, que en un principio se manifestd en forma de hue
con caracteristicas de motin, posteriormente se da la simple coalicion de obreros de una misma fabrica o
diferentes. La Ultima etapa se concreta con la formacion de sociedades de resistencia, con objetivos de
imponer por acciéon moral o fisica al resto de los trabajadores, al paro colectivo de la especialidad laboral, q
culminan con la auténtica aparicioén del sindicato, que se Presenta con una estructura mas evolucionada, cc
una rigurosa diversificacion de oficios e industrias, frente a la estructura social imperante y que busca un lu
legalmente en el conjunto econdmico—-social.

El sindicalismo en este periodo, existia de hecho pero no de derecho y su aptitud estaba dirigida a obtener
conquista y es a la que se orientaba la masa trabajadora.

Definicién de Sindicato:

SINDICATO, se define como una agrupacion de personas que lucharan por la

Justicia social y por los intereses de la clase trabajadora y SINDICALISMO, como la lucha por la misma
justicia y por los mismos intereses. El sindicato, podemos afirmar, que es una organizacion social puesta al
servicio de los trabajadores e indirectamente de la sociedad.

Sindicato, concepto:

Son todas aquellas organizaciones que estan reguladas por las disposiciones del Libro Il del Cédigo del
trabajo.

Los trabajadores del sector privado y de las empresas del Estado, cualquiera sea su naturaleza juridica tier
derecho de constituir, sin autorizacion previa, las organizaciones sindicales que estimen convenientes.

El concepto de sindicato debe basarse en principios y normas fundamentales, los cuales se insertan en un
marco juridico preexistente y de a mas alta jerarquia. Su analisis al igual que su regulacién tienen que se
elaborados conforme a la citada normativa.

Nuestro derecho positivo, nos da una definicion tanto a nivel constitucional, como legal, del concepto de
sindicato, asi el articulo 60 constitucional sefiala que, tanto los patronos como los trabajadores podran
sindicalizarse libremente, con el fin exclusivo de obtener y conservar beneficios econémicos, sociales o
profesionales. Y el articulo 339 del Cddigo Laboral, nos define que: sindicato es toda asociacion permanent
de trabajadores de patronos o de personas de profesion u oficio independiente, constituidos exclusivament
para el estudio, mejoramiento y proteccion de sus respectivos intereses econémicos y sociales comunes.

De la definicién contenida en nuestro ordenamiento juridico, sobre el concepto de SINDICATO, se pueden
extraer varias caracteristicas, entre ellas que tengan como finalidad la defensa de los intereses gremiales y
segundo lugar, que sea de caracter permanente. Es decir, no se puede fundar un sindicato con caracter
temporal, este aspecto de permanencia lo diferencia de otro tipo de agrupaciones, que también tienen por
finalidad la defensa de los intereses profesionales en el campo laboral. Entonces tenemos, que el SINDICA
€s una organizacion gremial de caracter permanente, integrada por personas que trabajan por cuenta ajenc
tienen por finalidad la representacion de sus afiliados y defensa de sus intereses econdmicos, sociales, etc
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ante la comunidad nacional o internacional que requieran de su representacion o apersonamiento.

"Se entiende por sindicato, para los efectos

de esta ley, toda agrupacién de trabajadores
gue desempefian la misma profesion y trabajo,
o profesionales y trabajadores semejantes o
conexos, constituida exclusivamente para el
estudio, desarrollo y defensa de sus intereses
comunes".

Tipos de sindicatos
« Sindicato de empresa: es aquel que agrupa a trabajadores de una misma empresa.
« Sindicato Interempresa: es aquel que agrupa a trabajadores de dos o mas empleadores distintos.

« Sindicato de trabajadores independientes: es aquel que agrupa a trabajadores que no dependen de
empleador alguno.

« Sindicato de trabajadores eventuales o transitorios: es aqguel constituido por trabajadores que realiz:
labores bajo dependencia o subordinacién de periodos ciclicos o intermitentes.

Objetivos de un sindicato en la empresa
Los trabajadores al forjar la un sindicato pretenden alcanzar los siguientes objetivos:

* Representar a los trabajadores en el ejercicio de los derechos emanados de los contratos individuales de
trabajo, cuando sean requeridos por los asociados.

« Velar por el cumplimiento de las leyes del trabajo o de la seguridad social, denunciar sus infracciones ant
las autoridades administrativas o judiciales, actuar como parte en los juicios o reclamaciones a que den
lugar la aplicacion de multas u otras sanciones.

» Actuar como parte en los juicios o reclamaciones, de caracter judicial o0 administrativo, que tengan por
objeto denunciar préacticas desleales.

 Prestar ayuda a sus asociados y promover la cooperacién mutua entre los mismos, estimular su conviver
humana e integral y proporcionarles recreacion.

» Promover la educacion gremial, técnica y general de sus asociados

» Canalizar inquietudes y necesidades de integracidn respecto de la empresa y su trabajo.

» Propender al mejoramiento de sistemas de prevencidn de riesgos de accidentes del trabajo y enfermeda
profesionales.

« Constituir, concurrir a la constitucién o asociarse a instituciones de caracter provisional o de salud,
cualquiera sea su naturaleza juridica y participar en ellas.

« Constituir, concurrir a la constitucién o asociarse a mutualidades, fondos u otros servicios y participar en
ellos. Estos servicios pueden consistir en asesorias técnicas, juridicas, educacionales, culturales, de
promocidn socio—econdmicas y otras;

» Propender al mejoramiento del nivel de empleo y participar en funciones de colocacién de trabajadores

« En general, realizar todas aquellas actividades contempladas en los estatutos y que no estuvieren prohib
por ley.

El rol de los sindicatos dentro de la organizacion

Los sindicatos han efectuado tradicionalmente tres papeles principales con los empleadores individuales,
asociaciones de negocios, el Estado y el publico en general.
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« El rol econdmico: de facilitar la produccion y asegurar una distribucién equitativa del valor
agregado. Esto ha sido logrado mayormente a través de la negociacién colectiva y las negociacione
nivel empresarial, nivel sector industrial o nacional.

« El papel democratico y representativo: de proveer voz e identidad del trabajo en el centro de
trabajo y en la sociedad en general. Esto incluye:

a) trabajadores representantes en procedimientos de quejas individuales;

b) dar voz a las opiniones laborales sobre politicas econémicas y sociales en todos los niveles,
incluyendo empresas; v,

c) promover la cooperacion entre el capital y el trabajo con una visién de asegurar empleo,
condiciones mejores de trabajo y estandares de vida consistentes con un crecimiento sostenible.

* El rol social: minimizar el riesgo de exclusion en una sociedad industrial por:

(a) promover solidaridad entre los trabajadores en los diferentes sectores y grupos ocupacionales;
(b) proveer servicios especiales a los miembros del sindicato; y
(c) servir como ancla para los movimientos de amplia base que comparten valores y metas similare:s

El sindicalismo, el Ayer y el Hoy

Las recientes décadas han visto cambios profundos en el ambiente politico y econémico, que han tenido ur
efecto negativo en la posicion e influencia de los sindicatos. Los factores interrelacionados que contribuyerc
a esta situacion pueden ser enumerados como sigue.

La globalizacion: ha conducido a una presién competitiva intensa en productos de mercado, acelerando la
movilidad del capital, y aumentando la vulnerabilidad del trabajo.

Los cambios tecnoldgicos: han hecho posible remodelar la produccién a través de nuevas formas de
organizacion industrial, incluyendo subcontratacion y la reorganizacioén espacial de los sistemas de
produccion.

Fuerza laboral: hay cambios en la compaosicién de habilidades de los trabajadores que contribuye la entrad
en gran namero, de las mujeres en los mercados laborales.

Hay un cambio discernible hacia hacer mas pequefia la empresa y un desvio en el empleo industrial lejos d
las mas grandes empresas. Esta tendencia esta conectada con cambios tecnoldgicos. Las nuevas unidade
producciéon, empleando un menor nimero de trabajadores aungue con dotes uniformes de habilidades, tien
a estar dispersos geograficamente, aun fuera de las fronteras de mercados laborales urbanos.

La composicién de habilidades de los trabajadores esta cambiando y ellos estan cada vez mas diferenciadc
por su competencia. En el extremo mas alto de la escala, los trabajadores tienden a estar mejor educados,
preocupados por hacer carrera, individualistas y menos motivados por intereses de clase y solidaridad. Por
otro lado, hay una discernible concentracion de trabajadores en el punto mas bajo, en servicios u ocupacior
Dichos trabajadores son por lo general mujeres o emigrantes.

Las politicas flexibles del mercado laboral han ganado legitimidad y apoyo politico en el clima de liberalisme
econdmico. Las practicas tales como subcontratacion, outsourcing y emplear trabajadores temporales y pol
parte de tiempo, considerados antes como empleo atipico, se estan volviendo mas comunes, especialment
el extremo mas bajo del mercado laboral. El resultado neto es una segmentacién mas grande de los merca
laborales.

Ademas, el ambiente politico que condicioné la primera fase de las relaciones industriales esta pasando po
cambio. La alianza histérica entre el movimiento laboral y el régimen social democratico de los paises

industriales se ha debilitado con el tiempo. La presencia dominante de un Estado activista, comprometido ¢
el empleo completo y buscando politicas expansionistas y econémicas, tanto en el sector publico como en
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privado, no continuaron mas alla de los afios 70. En contraste, el Estado se ha estado retirando del dominic
las politicas de empleo e ingreso, y los gobiernos se han estado alejando de cualquier compromiso directo
la creacion de empleos. El nuevo énfasis politico esta en el control de las instituciones para asegurar el
funcionamiento de los mercados.

Tenemos que asumir que el sindicalismo se ha debilitado a partir de las politicas de ajuste originadas
por la apertura econémica y la globalizacion.

La situacidn de crisis general cruza a toda América Latina, producida por el modelo econémico y la
falta de espacios de participacion y el debilitamiento de la organizacién social.

El Aumento de Sindicatos en el Pais

Si viene cierto vemos que la creacion de sindicatos de trabajadores en relacién al afio anterior creo
significativamente de 518 organizaciones establecida el afio 2001 a 1042 operativas en el 2003 segn lo
revelado el documento perteneciente al ministerio del trabajo el trabajo y la proteccidn social en chile
200-2002, vemos una caida del 27% entre el afio 1998 y 2003 del nivel de sindicalizacion lo que con esto ¢
concluye que a pesar que en el ultimo tiempo a aumentado considerablemente el numero de sindicatos, la
de trabajadores sindicalizados a disminuido.

La disminucién en la sindicalizacién se debe a las nuevas normativas laborales que dejan a los trabajadore
desprotegidos ante los empresarios, lo que en el actual panorama muchos temen a sindicalizarse por mied
hacer despedido; también se debe a la situacién que plantea el sistema donde los trabajadores de las empi
contratistas son los mas desprotegidos debido a que es muy dificil organizarlos; en cambio en los servicios
publicos es mas sencillo sindicalizarse que hacerlo en la empresa privada donde los trabajadores estan ma
desprotegidos.

Para que el sindicato como organizacion siga mejorando las autoridades tendran que fortalecer la fiscalizac
de estas practicas antes mencionadas que atentan contra los derechos de los trabajadores y sus organizac

Las nuevas tendencias de los sindicatos

Como las organizaciones estan en una etapa de modernizacion, no quedan atras los sindicatos, es asi que
tendencias que presentan los sindicatos se presentan a continuacion.

EL SINDICALISMO QUE NECESITAMOS

Nuestro de sus grandes desafios es definir las prioridades politicas y las adecuaciones estructurales que
necesita el movimiento sindical para adaptarse a las nuevas realidades en que debera actuar en el
presente y en el futuro.

HACIA UN SINDICALISMO CON VISION DE PAIS

Un sindicalismo que asuma su rol de guia, educador y conductor de los trabajadores (as) mas alla de la
empresa, preocupado de todo lo que afecta a ellos y sus familias, sea econémico, social, politico y
cultural

Que articule su demanda diaria con la demanda por mejor calidad de vida para todos los trabajadores.

HACIA UN SINDICALISMO PARTICIPATIVO

Se trata de definir el papel que el sindicalismo debe jugar en la nueva realidad de los sistemas
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productivos y cOmo se articula en la nueva estructura ocupacional.

representar a los trabajadores en un sistema productivo que es mayoritariamente de servicios y con
trabajadores jovenes, hombres y mujeres que carecen de cultura sindical. Y donde el que el tamafio de
la empresa es mayoritariamente pequefia y mediana.

UN SINDICALISMO AUTONOMO

Se necesita un sindicalismo auténomo, independiente. Pero que a la vez tenga un alto contenido social,
econdémico, politico y cultural. La autonomia no es sinénimo de despolitizacion. Por el contrario, su mayor
exigencia es cultura politica en el sentido real del término. Y no es correcto confundir esta afirmacién con el
partidismo. Que sea capaz de interactuar en representacion de los trabajadores con gobiernos, el parlamer
los partidos politicos y toda otra instancia social. Un sindicalismo que actle sin complejos, que seda capaz
dialogar y concordar pero que, a la vez, es capaz de movilizarse y luchar.

POSICIONAMIENTO COMO ACTOR NACIONAL

Qué estrategias debemos usar para hacer frente a los empresarios, que han declarado que el sindicalismo
contrario a sus intereses y desean extinguirlo.

HACIA LA IGUALDAD Y LA NO DISCRIMINACION

Que luche por la igualdad y contra toda discriminacion. Promoviendo la real integracién de la mujer al munc
sindical. No por el nimero sino por el aporte cualitativo que la mujer trabajadora debe hacer al desarrollo de
sindicalismo.

LA EDUCACION COMO PILAR FUNDAMENTAL EN EL NUEVO DESAFIO

La educacion y la formacion sindical de manera sistematica. Expresada en una gran escuela sindical
descentralizada por provincia o regiones, que utilice la tecnologia y vaya dando formacion y contenidos
a los cuadros sindicales. Que haran posible el surgimiento de un sindicalismo nuevo, agil y con fuerza
propia. Es aqui donde se debe definir el tipo de sindicalismo eficaz para la lucha sindical y también en
la via de terminar con la atomizacién y dispersion que nos afecta

Conclusién

Creemos que la disminucion de los trabajadores que estan inscritos es debido a la mala imagen que los
sindicatos representan, siendo identificados con partidos politicos o ideales socialistas, pero es responsabil
de los dirigentes sindicales los cuales tienen en sus manos la posibilidad de invertir este pensamiento popu
Muchas veces vemos que mientras los trabajadores se esfuerzan en organizarse para lograr mejores
condiciones de trabajo y de productividad en la empresa, los empresarios tienden a atacar los sindicatos cc

fin de destruirlos. Los empleadores deben comprender que el éxito de la empresa esta en relaciones
productivas y laborales arménicas.

Competencia en las Organizaciones

Los tiempos estan cambiando y la gestién de recursos humanos no se queda atras, el sistema actual ya no
suficiente para acreditar el desemperio real de un individuo.

La gestién de la empresa va cada vez mas dirigida a preocuparse por apoyar al individuo, dandole a conoc
gue se espera de él, lo que debe poseer y el potencial que requiere para progresar en la organizacion.
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Es asi como un nuevo enfoque sale a luz, otorgadndonos una perspectiva real del nivel de desempefio que ¢
desea obtener en un puesto de trabajo, este nuevo enfoque es el de competencia.

En las paginas siguientes se hara énfasis en este concepto el de competencias y en los procesos relaciona
para poder aplicarlos.

Competencias en las organizaciones

Las organizaciones en la actualidad estan incorporando un nuevo sistema o enfoque de gestién de recurso
humanos a modo de seleccidn de personal, ya que el certificado titulo profesional no indica necesariamente
desempefio efectivo real de un individuo en un puesto de trabajo si no el conjunto de conocimientos que es
posee, es por esto que hoy en dia entra en juego un nuevo concepto el de competencias.

Competencia laboral se define como: es la combinacién integrada de un saber, un saber hacer, un saber se
un saber ser con los demas; que se ponen en accion para un desempefio adecuado en un contexto dado.

El conjunto de habilidades que ya no son meramente técnicas si no ademas personales o0 sea que involucr:
perspectivas valdricas y sociales que son necesarias en el momento de elegir o seleccionar a alguien, por ¢
es preciso conocer las capacidades que este posee. Este sistema de competencias esta siendo incorporad
chile por empresas como: Quebrada Blanca, Codelco e instituciones estatales o gubernamentales como el
(servicio de impuestos internos), estos ultimos estan dando un real énfasis a los aspectos caléricos tales cc
honestidad y responsabilidad.

Este esquema muestra lo que Spencer & Spencer querian ilustrar respecto a los valores o aspectos person
Lo visible son los aspectos técnicos o conocimientos que un individuo posee, pero la parte por debajo es lo
preocupante, ya que estos aspectos son dificiles de detectar, es por esto que algunas empresas efectlian

entrevistas y diversos métodos para lograr identificar estos rasgos.

Como evolucionan las competencias segun los niveles jerarquicos
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