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RESUMEN

Lz planeacidn estratégica de recursos humanos es vital para el desarrcllo
de cualguier organizacién, va que es el recurso humano quien en realidad

mueve a ésta en cualquier direccidn.

El objetive de este trabajo es el de proponer un modelo de planeacidn
operativo que apoye en la implantacidn y desarralle de un modele de
planeacién estratégica de recursos humanos y gue permitiran al
profesional encargade de administrar el rectrso humano en una
crganizacidn tomar¥r decilsiones mas rapidas y con mayer precisidén en
relacidn a la seleccién, desarrollo y administracidn de las personas gue
laboran en una organizacién, buscande integrar al empleado a 1la misma

para legrar calidad y productivaidad.

La planeacidn operativa se desarrclla con el objeto de ser mas eficaces,
las estrategias y las politicas deben ponerse en préctica mediante
planes, aumentande los detalles hasta gue abarquen todos 1los aspectos
operacionales (Planeacidén Operativa). Las Tacticas, (manera en Ccomo se
expresa la planeacidn operativa), son 105 planes de accién mediante las
cuales se ejecutan las estrategias. Las estrategias deben estar apoyadas

por las tacticas eficaces.

Las propuestas hechas en el presente trabajo, parten de la experiencia
laboral de =su autor, misma gque me ha permitide establecer 1los
procedimientos propuestos con buencs resultados, y permite obtener
conclusiones sobre el papel que debe desarrollar el Psicdloge en el Area

laboral.




INTRODUCCION
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‘zplando en términos laborales la frase “la persona indacada en el puesto
:ndicade en el momento oportuno”, enclerra un sin numero Jde variables,
exhaustives andlisis, sistemas eficientes, procedimientos perfectamente
estructurades, conocimiento y experiencia en la dindmica de la empresa vy
s: entorng asi como del comportamiento humano, @#tc.. En fin, esta frase
enzierra, en gran parte, la razén de sexr de los departamentos de recursos

rumanes de las organlzaciones actuales y de los profesionales dedicados a

esta funcidn.

Tz frass anterior se establece z través de un vincule denominade en lo

o, es un comin denominrador y una condicidén de toda vida humana
e~ socledad, (Friedman, 1963). Asi es, el trabkajo es el empleo que el
rorore nace de sus fuerrzas fisicas y morales para la produccién de las
r-zuoezas y  servicros, {Colson, 1924). De hecho se puede concebir al
trzbajo come una realidad economica. Este aspecto del trabajo es tan
irgortante gue algunos autores liegan a definir la caencia econdmica
mzsma como “la ciencia de las relaciones humanas nacidas del trabajo”

tBzrreoly, 1957).

¥e hay duda que la caracteristica fundamental del trabajo es la
transformacién o la produccién de algo, que esa transformacién o
produccién implica un esfuerzo gque da come resultade wun producto (bien
o serIvicie), y gue este productc es expuestc para poder ser eniriegado &
quien lo requiere mediante cuotas, de forma gratuita ¢ intercambio

cemercial.

Por fines préacticos, se pueds establecer una divisién gensral de las
empresas en relacidén a su interaccadn con la sociedad en: a) Empresas

Privadas y b} en Empresas Piblicas. Las empresas publicas, como lo




2xpresan Reyes Ponce (1987) y Picharde Pagaza {1991} , entregan bienes o
servicios a la sociedad pudiendo obtener © no ingresos y beneficios, el
patrén es el Goblerno y su finalidad ne es el lucro. Este tipo de
empresas puaeden realizar actividades para su autofinanciamiento o
simplemente recipir los recursos gue les permita sostenerse para ser

administrados y cumplir con la funcién social para la gue fueron creadas.

lLas empresas privadas llevan en 5u esencia la produccidn de la utilidad,
como lc especifica Bergson {1948}, el trabajo humanho consiste en crear la
utilidad. Resultaria inconcebible gue alguien fundaraz un negocio legal
con la idea de perder dinere. Es decir, cuando se habla de un negocio se
kabla de una empresa destinada a la obtencién de la utilidad aque
permitiréd buscar satisfacer las expectativas de los acciomistas vy
apoyard & partz de la scciedad gque no tiene la posibilidad de generar sus
propios medios econdmicos y recurren a emplesrse en este tipo de
crganizaciones. De acuerdo a lo anterior, también es claro gue crando se
habla desae el puntoc de vista de la émpresa privada se buscara la
calidad v vroductividad necesarios en todos sus recurses y procesos para
lograr la competitividad y rentabilidad expresada a través de la
utilidad. Las empresas publicas también podrian acceder a esta dimensién,
sélo gque, por costumbre, se mantienen en niveles de suficiencia en su

operaclidn.

Pero no es solo la funcién econdmica de la utilidad lo que proveen las
empresas en la actualidad, sinc qué adicionalmente se debe considerar el
intercambic de estas empresas con Su entorno, ya gue su actividad también
conlleva una funcidn social & través de la creacidén y mantenimiento de
fuentes de empleo, el pago de impuestos para el beneficio de la
comunidad, el pago de la seguridad social de sus trabajaderes vy
familiares de éstos, el medio para que sus trabajadores tengan la

posibilidad de acceder al crédite de bienes de consume y habitacionales




y, en algunos casos, fomento social, cultural y deportive para los

empleados y sus familiares.

S5in embargo, hablande de las empresas privadas, y para efectos del
vpresente trabajc, el concepto de utilidad no se debe entender como un
antagonismo implicito entre empresa y empleados, va gque es5 facil caer en
la posicidén Qe definir este tipo de relacidén comc explotacidn. [De manera
similar, tampoco se debe establecer gue son los empleados cuya cultura y
preparacién no permiten el desarrollec dinamice de la libre empresa; ni
tampoco que el papel regulador de le actividad empresarial y laboral por
parte de las instituciones qubernamentales afectan las relaciones
laborales v la economia del pais. Ya que nc es objetivo de este trabajo
polemizar sobre quién tiene © no la razdn en estos temas, Mmismos que para
nada dejan de ser as relevants interés y sobre todo dignos de estudio

profunde.

pentro de la actividad de las empresas laz labor del &rea de recursos
humanos es fundamental, ya gue son perscnas las encargadas de activar a
la empresa, pero comc dijo una vez Francis Bacon: “S:i gueremos gobernar
a la naturaleza necesitamos cbedecerla”. El angeniexe no puede esperar
gue el agua corra hacia arriba, el médico ne puede esperar gue una
enfermedad crénica desaparezca, ni el gerente gue las personas cooperen
y produzcan por el mero hecho de pedirselo. Sin embarge, cada uno puede
alcanzar su meta a condicidén de que maneje el curso legitimo de los
procesos implicados, (Hamton, Summer y Webber, 1989, pag.ll). De shi 1la
importancia de concocer las variables que afectan el desarrollo del
trabajo en las perscnas y de comc administrar estas variables para que se
obtenga un desarrcllo arménico de los objetivos del trabajador con los de
la empresa. Ya que de la eficiencia con que desempefien los empleados su

trabajc depende la eficacia de las organizaciones y, en consecuencia, la




eficacia con que las sociedades cumplan sus objetivos. (Mc Gregor,

op.cit. pag. 5)

Conocer las wvariables involucradas en un proceso de administracién de
personal es hédsico para lograr establecer una dindmica adecuada dentro de

las empresas.

En la actualidad existen empresas gue prevén sus necesidades a futuro con
lz 1dea de anticiparse al cambic, 1as gue lo han hecho scbresalen en el
concierto empresarial; Xerox y Sony son un ejemplo de ellas. Estas
empresas plangan estratégicamente. Planean en produccidn, en ventas, en
investigaciédn, pero sobre todc consideran en sus filosofias al empleado

como lo mas valioso de ellas, y consacuentemente planean estratégicamente

Por 3o antericr la planeacaidn estratégica de recurscs humanos es vital
parz el desarrsllo de la empresa, es el recursc humano guien en realidad

1z mueve en cuaiquier direccidn.

En México, el concepto de planeacién estratégica de recurses humancs se
ha introducido, primordialmente, por aquellas empresas transnacionales
que dentro de sus propics procedimientos se encuentra incluida este tipo
de planeacidn. Sin embarge, su proliferacién no ha trascendido con la
velocadad ¥ en el nimero de empresas que idealmente podria potencialmente

coadyuvar al desarrcllo del pais.

En la actualidad se observa, a excepcién de algunas pocas empresas, gque
las areas de recurscs humanss siguen siendo vistas como les elaboradores
de las ndminas, el &rea donde se aplican los test psicolégicos, el area
donde se dan los curses, y otras percepciones, que si bien comparten en

si mucho de lo gque se debe hacer en una area de recursos humanos,




también se perciben de manera deformada, y lo realmente preocupante es el
hecho de gque wvarios, peor no decir bastantes, de los ocupantes de
diferentes puestos dentro de este tipc de &reas efectivamente reducen su
actividad a ser, en el <caso de psicologos, los aplicadores ¥
calificadores de test, al grade de llegar a ser nombrados testistas,
tampién a ser los organizadores de los cursos y de los eventos sociales,
a ser los cubridores de vacantes, y otros reduccionismos que impiden el
desarrollc integral de estos profesionales y sobre todo a participar
activamente en el desarrclic real de la empresa en gue trabajan, y que
por mucho S$e& encusntran lejos de establecer un sistema de planeacidn

estratégica de recursos humanos.

De acuerdo a lo anterior, bastantes empresas $e encuentran lejos de
establecer sistemas de planeaciodn estratégica de recursos humancs porgue
inclusc no realizan una planeacidn operativa gue sirva de base para

aquella.

En la préctica se observa un desinterés por conocer el origen y el
resultade de los precesos involucrades en =1 trabajo del administrador de
recursos humancs y de guien lo apoya, por eso, el aplicar una u otra
bateria, por ejemplo, no tliene, para varlos participantes en el proceso,
la menor importancia, ya gue el procedimiento de la empresa asi le
determina y una vez cubierta la vacante se cumplid con el cometido del
puésto, y al ser justificada esta actitud por falta de tiempe, porgue se

tiene muchas otras funciones gque realizar, se acaba el problema.

San embargo, lo gue se ha observado, es gue al no analizarse y mejorarse

rea de recursos humanos, la falta

fn

las actividades operativas dentro del
de tiempo sequiri siendo la justificacién, y la planeacidn estratégica de
recurses humanos dificilmente se llevara a cabo con sus consecuentes

beneficios para la empresa, para el trabajadeor y para el pais.




El objetive de este trabajo es el de proponer un modelo de planeacidn
operative gque apoye en la implantacién y desarrello de un modelo de
planeacién estratégica de recursos humanos y  gque permitiran al
profesional encargade de administrar el recurso humano en  una
organizacién tomar decisiones mas rédpidas y con mayor precisidén en
relacidén a la seleccidn, desarrollo y administracion de las personas que
laboran en una organizacidn, buscando integrar al empleadc a2 la misma
para lograr la calidad y preoductividad gque tanto se requiere en las
organlzaciones y que puede beneficiar al propio trabajader, y desde luego

apoya¥r a ila mejora en la economia del pails.




CAPITULO 1

LA EMPRESA Y SU ORGANIZACION




I.1 QUE ES UNA EMPRESA

Para establecer sl contexto donde se desarrolla la planeacién estratégica

de recursos humanos es conveniente establecer primero gue es una empresa.

Una empresa es una organizaclidn, una unidad social rigurcsamente
coordinada, oompuesta por dos o mas personas, gque funcionan en formas
relativamente constante para alcanzar una meta © conjunto de metas
comunes. {(Robbins, 1987, pag. 336, Arias, 1885, pags. 23-24}. Las
organizaciones crean la estructura para facilitar la cocrdinacién de las

actavidades y zontrclar las acciones de sus integrantes,

Guzman Valaiviz {1937, pag. 1-3) define a la empresa como “...una un:idad
econdmico-social en la que el capital, el traksjo v la direccién se
coordinan parz lograr una produccidn gue responde a los reguerimientos

del medic humanc en gue la propla empresa actda”.

Francisco Mochén {1987, pags.60-69), por su parte la describe como “...la
unidad econdmica de productidén por excelencia, encargada de combinar los
factores © recurscos productives: trabajo, capital y recursos materiales

para produclr bienes ¥ servicios que posteriormente Se venden al mercado.

Por otrc lado Lobstein (1971, pag. 47), estzblece gue *...la empresa es a
la wvez una de las formas de actividad econdédmica y una de las formas
sociales del trabajo.”, y aclara. “Pere no todas lés actividades
econdmicas dan origen a una empresa ni tode el trabajo se hace en
empresas”, de acuerdo a Lobstein la empresz es un centro de contabilidad;
posee créditos, deudas que traducen la situacién activa y pasiva de su
balance. Comprz, transforma, vende, etc. La empresa no puesde nacer sino

cuando hay creacién de peosibilidades de trabajo.”
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En resumen, se puede defimir a la empresa en una uvnidad econdmica
encargada de, mediante sus propios proceses, proveer a la sociedad de
bienes y servicios, con una estructura y personalidad juridica, que en su

interior genera fuentes de trabaje.

I.2 ORGANIZACION DE LA EMPRESA

ias estructuras formales de las empresas {organigramas), pueden ser
establecidas de  diversas maneras en funcién de sus propias
caracteristicas, sin embarge, en 1¢ gereral, las empresas mantienen un

esqguema similar en cuanto a las funciones que componen sus estructuras.

Estas funciones basicas de la empresa son: Produccidn, Ventas,

Adguisiciones, Finanzas y Persconal (Lobstein op. cit. pags. 51-52).

1

n el Area de produccidn, basica hasta la proliferacidén de empresas de
servicio, se crean los productos razdn de ser de la empresa. £l drea de
ventas se& encarga ce comercializar lo producide. En el casc de las
empresas de servicieo, actividad cada vez mads frecuente, la produccidn se
incorpora de manera importante & la venta, es decir en lo general el
servicio (producto) se produce al tiempo en que se esta realizande la

venta.

El 4&rea de adguisiciones o© compras sSe encarga de obtener los insumos
necesarios para la realizacidén del procesoc de produccidn. Finanzas se
encarga de asegurar que el capital de Iz empresa sea utilizado
eficientemente para la operacidén de la empresa y de administrar la

utilidad y la contabilidad de la misma empresa, y el &rea de personal se



[

encarga de la administracidén del recurse humano en relacién a las

necesidades del restc de las areas de la empresa.

I.2 LA ADMINISTRACION EM LAS EMPRESAS

Come Se menciond, la  funcidn del 4area de personzl es la  de,
preponderantemente, admipistrar el recurse humano, vy ya que la
pianeacién estratégica de recursos humanos se vale de los principios de

lz administracidn es conveniente definir los siguientes conceptos.

Administracidn General

Aungue existen miltiples definicieones de administracién, més o menos
concordantes, para el proposito de este trabajo se tomarid la siguiente:
Lz administracidn gengral..."es la disciplina que persigue la
sataisfaccién de los objetivos organizacionales contande para elleo con
una estructura vy & travées del esfuerzo humano coordinado” (Fernandez

Arana, 1871).

En la practice, la administracion s2 efectia a través del procesc
administrative: Previsién, Planeacidn, Ejecuciédn (algunos autores divaiden

este pasc en organizacidn, integracién y direccidn} y Contrel.

A continuacién se describen brevemente c¢ada una de las partes gque
componen el proceso administrative de acuerde a Reyes Ponce {1987, pags.

6l-64) .



Previsidn.

Consiste en la determinacidn, técnicamente realizada de lo que se desea
lograr por medio de un organismoe scocial, y la investigacidn y valoracién
de cuales seran las condiciones futuras en gue dicho grganisme habrid de

epncontrarse, hasta determinar 1o posibles cursos de acclén posibles.

La previsién comprende, por le menos tres etapas:

1.- Objetivos: 2 esta etapa corresponde fijar los fines

2.- Investagaciones: sSe refiere al descobrimiento y andlisis de los
medios con gue puede contarse.

3.- Curscs alternativos: trata de la adaptacidn genérica de los medios
encontrados, a jos fines propuestos, para ver cuantas

posibilidades de accibn distintas exaisten.

Planeacidn.

La planeacidén consiste en fijar el curse concreto de accidn gque ha de

seqguirse, estableciendo los principios gue habrdn de orientarle, 1la

secuencia de cperaciones para realizarlo y las determinaciones de tiempos

y de nameros, necesarias para su realizacién.

Su importancia radica en gue la eficiencia, obra de orden, no puede

venir del acaso, de la improvisacién.

La planeacidn comprende tres etapas:

1.- Peliticas: principios para orientar la accién



2.~ procedimientas: secuencia de operacién de los métodos

3.~ Programas: fijacidn de tiempeos requeridos

Comprenden también “presupuestos’”, gue SO0 Drogramas en gue se precisan

unidades, costos, etc., y diversos tipos de “prondsticos”

Organizacién.

Se refiere a la organizacldn técnica de 1as relaciones, gue debe darse
entre las jerarquias, funciones y cohligaciones individuales necesarias en
un erganismo sccial para su mavoer eficiencia.
En la misma del:inicldén Se Ven tres etapas:

1.- Jerarguias: f1jar la autoridad y responsabilidad correspondiente

2.- Funciones: la determinacién de como deben davidirse las ¢grandes
activ-dades especlalizadas, necesarias para lograr un fin
general.

3.- Obligzcieones: las que tiene en concreto cada un:dad de trabajo

susceptible de ser desempefiada por una persona

Integracién.

Consiste en los procedimientos para dotar al organismo social de todos
aquelleos medios gue la mecanica administrativa seflala como necesarios
para su mas eficaz funcionamiento, escogiéndcles, Aintroduciéndeolos,

articuléndolos y buscando su mejor desarrollo.



Aungue la integracién comprende cosas y personas, ldgicamente es mas
importante la de las personas y, sobre todo, la de los elementos
administrativos o de mando, fnica gue contempian Koontz y O'Donnell bajo

el titulo de “Staffing”.

De acuerdo a la definicidn, la integracién de las persona abarca:

1,- Seleccidn: técnaca para encentrar y escoger los elementos
Necesarios.
2.- Introduccidn: la mejor manera para lograr gue los nuevos

elementos se articulen lo mejdr v més rapidamente posible al
ocrganismoe social.
3.~ Desarrolle: ‘tode elementc en un organisme sccial busca ¥

necesita progresar, mejorar.

Debe analizarse tamblén en esta etapa, la integracldon administrativa de
las cosas.
Direccidn,
Es impulsar, coordinayr ¥ vigilar las acciones de cada miembro y grupc de
un organismc social, con el fin de gue £l conjunto de todas ellas realice
del modo mas eficaz los planes sefialados.
Comprende por lo tanto, las siguientes tres etapas:

1.- Mando o autcoridad: es el principic del gue deriva toda la

administracién y, por lo mismo, su elemento principal, es la

direccidn. Se estudia cémo delega y cdémo ejercerla.
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2.- Comunicacidn: s como el sistema nerviose de un organismo
social; lleva al centro director todos los elementos gue deben
conocerse, y de éste, hacia cada dérgano y célula, las OHrdenes de

accidén necesarias, debidamente ccordinadas.

3.~ Supervisién: la funcidn dltima de la administracidn es ver si
las caosas se estdn haciendo tal y como se habia planeado Y

mandado.

Controil.

Consiste en el establecimiento de sistemas gque nos permitan medir los
resultados actuzles y pasados en relacidén con los esperados, con el f£in
de saber s1 se esta obteniendo lo que se esperaba, corregir, mejorar vy

formular nuevos planes.

Comprende por lo mismo tres etapas:

1.-Establecamiento de normas: porque sin ellas es imposible hacer
comparacién, base de todo control,

2.-Operacidédn de controles: ésta suele ser una funcidén propia de los
técnices especialistas en cada uno de ellos.

3.-Interpretacién de resultados: esta es una funcidn administrativa,

que vuelve a constituir un medio de planeacidn.

Aungue existe una relacidn entre los seis elementos, sobre todo entre
los que se tocan, parece 5er mas Clara entre: Previsién y Planeacién:

estan mas ligades con “lo gque ha de hacerse”; Organizacidén e Integracién:
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se refieren mas al “cémo va a hacerse”; Direccidén y Control: se dirigen a

“ver que se haga y cémo se hizo”

5i bien el motivo de este trabajo versa scbre la planeacidn, debe
considerarse gue el proceso administrativo mencionado es aplicakle a cada
actividad, procese, programa, etc¢., gue ocurra dentro de la empresa. En
este sentido nos referiremcs més adelante a este preocese administrativo

pero aplicado al proceso de planeazcidn operativa.

Reocursos

Por otra parte, al ser los recursces de la empresa parte fundamental en =2

administracién, 2 continvacién se describe cuédles son y en qué ceonsisten.

La organizacidén para lograr sus objetivos, requiere de una serie de
recurses, estos son los elementos gue, administrados correctamente, le

permitiran o le facilitardn alcanzar sus objetivos.

En lo general se consideran tres:

Recursos materiales.- Que se refieren a los bienes muebles & inmuebles,

materias primas y el dinero,

Recurses técnices.- Son los sistemas, los procedimientos, organigramas,

manuales, etc..

Rerursos humanos.- EBEs el esfuverzo, la actividad y las cualidades gque
componen el patrimonio personal de los trabajadores,

que ponen en practica durante la jornada laboral.
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En relacidén al dltime tipo de recursc mencionade, existe la falsa
creencia gue cuando se habla de recursos humanos se habla fisicamente de
las personas gque trabajan €n LRha empresa, 5in embargo, como aclarz la
definicién mostrada el recurs® humane neo son las personas en s1, $ino
aguellos aspectos de esa persona gue wutiliza en la ejecucidn de su

trabaio-

Dentro de la administracadn general existe una rama qgue se encarga de
auxiliar al logro de los objetivos de la empresa, pero a través del

recursc hurano, la administrac:idn de recursos humanos.

I.4 LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Se define a la administracién de recursecs humanos como el pProcesc
administrative aplicado a2l acrecentamiento y conservacidn del esfuerzo,
las experiencias, la salud, los conoccimientos, las habiiidades, etc., de
los miembros de la organizacidn, en beneficio del individuo, de la propia

organizacion ¥ del pais en general (Arias, op.cit., pag. 27).

En la administracién de recursos humanos se reqguiere de conocer, como ya
se dijo, las variables gque intervienen en la relacidn persona trabajo.
Por lo cual se ha generade un cirule de investigaciones y reportes de
experiencias gue blen pueden englobarse en el concepto de comportamiento
organizacional, es decir, el comportamiento que las persenas desarrollan
en el ambrente laboral y gue es de gran ayuda en la administracidn de

personal.
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kdicionalmente, el estudio del comportamiento organizacional ayuda a
afinar la habiladad de prediccidn en su relacién con la conducta en el

senc de la empresa.

Para Robbins {op. <i1t. pags. 7-10} las areas predominantes en el estudio
del comportamiente organizacional seon: la psicologia, socaologia,

psicologia social, antropologia y ciencia politica.

La sociclogia a diferencia de los psicdlogos, que se centran en el
indavidug, estudia el sistema social en gque las perscnas cumplen con sus
roles (papeles), es decir, la sociclogia estudia al hombre en relacidn
con Ssus semejantes. Mas exactamente, esta clencia ha hecho su méxima
aportacién al comportamiento organizacieonal al analizar el comportamiento
colective en las ewmpresas, sobre tode en las formales y complejas. Las
dreas del comportamiento organizacional gue han recibide contribuciones
de primer orden por parte de los soc16legos son: dindmicas de grupo,
proceses de socializacidn, cultura organizacional, taoria de la
organizacidén formal y estructura, burccracia, comunicaciones, estatus,

peder ¥y conflicto.

La psicclogia social, examina la conducta interpersonal, mientras gue la
psicelogia y la scociclogia tratan de explicar el comportamiento
individual y el grupe, respectivamente, la psicologia social procura
explicar come y por gué los indivaduos realizan cierta conducta en las

actividades de grupo.

Los antropdloges estudian sociedades, sobre tedo las primitivas, para
conocer mejor al hombre y sus actividades. Por ejemplo, el saber que
nuestra conducta depende de la cultura es un ejemplo impresiénante de las
apertaciones que los antropélogeos sociales han hecho al estudio del

comportamiento organizacional. Las diferencias en los valores, actitudes
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y normas fundamentales de la conductz aceptable afectan la forma en gue
la gente actia y explican, en gran medida, las discrepancias de la
conducta que observan, por ejemplo, entre los paises desarrclilades y los
paises en vias de desarrollo, entre los habitantes del norte de un pais y
los del sur, entre los gue viven en zonas urbanas y los gue viven en

comunidades rurales.

La ciencia politica, aungque a menudo no se aprecia debldamente, las
aportaciones de los politdlogos son a menudo dtiles para comprender el
comportamiento en las empresas. Los politéleogos astudian la conducta de
los zndivaduos y dgrupos en un ambiente politico., Los temas especificeos
gus les interesan &on la estructuracidén del confliicte, la asignacion del

poder v come la gente manipula el poder para buscar su propic interés.

Adicronalmente Arias (op.cit. pags. 32-33), 21ncorpera al derecho, la

gconiomia y las matematicas.

La administracidn de recursocs humanos, por lo due se expone =5 una tarea
que requiere de entrada una cultura general en las ciencias mencionadas,
pero un gran énfasis en aguellos conceptos, teorias, y DPrinciplos que

involucran directamente al comportamlente humano en materia laboral.

Adicicnalmente el administrador de recursos humanos debe conccer y
manejar los aspsctos legales que rigen la actividad laboral, Ley Federal
del Trabajo, Ley del IMSS, y aquellos aspectos administratives como el

pago de impuestos y Fondos de Ahorro para el Retiro.

Por otra parce, el administrader de recursos humanos debe, en la
actualidad peor efectos de la globalizacidn, conocer y estar al tanto de
los movimientcs mundiales de la economia, del compertamiento mundial del

mercado, de los movimientos politicos del entorne, etc., y de todo
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agquello que, tarde o temprano, impactard a la empresa v al personal que

en ella labora.

De acuerdo a lo anterior la preparacidn del encargado de administrar el
recurso humanc, e incluso de guien o quienes apoyan al titular de la
funcién debe ser amplia y multidiciplanaria. Sin embargo, y de acuerdo a
los ohjetivos de este trabaje se enfocard la labor del administrador de
recurscs humanes desde el puntoc de wvista de las actividades mas

involucradas en materiz psicolégica.



CAPITULO H

EL DEPARTAMENTC DE RECURSOS HUMANOS

2
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1I.1 FUNCIONES DEL DEPARTAMENTCO DE RECURSOS HURANOS

El &rea de recursos humanos, Como cualguier otra area de una empresa,
desempefia una serie de funciones que la caracterizan de acuerdo a su

misién.

Arias Galicia {op.cit.,pags. 158-15%) establece gue normalmente los
tratadistas de la materia coinciden en las funciones gue corresponde
efectuar al departamento de recursos humanos. La tendencia dentro de las
organizaciones parece ser en el mismo sentido,es decir, hay una gran
coincidencia en las actividades gque llevan a efectoc departamentos de

diferentes institucicnes,

En una investigacién sobre las funciones gue realizan las
organizacicnes, se epnccntraron los siguientes datos relacionados ceon las

funciones realizadas por el departamento de recursos humanos(fig 1).

Estas actividades, como se observa, caen en lo tradicional, sin embargo
vistas de manera integral sarven de base para el funcionamiento de la

empresa.

Sin embargo, es importante destacar que el papel del administrador de
TeCcursos humancs en la actualidad ha campiado, su misién se ha
astablecido en el sentido de gue el rol de los responsables de la funcién
de recursos humanos serd asegurar que las organizacicnes sean capaces de
.enfrentar los desafics que se presentardn en los albores del sigle XXI,
a través de la identificacién del ser humano como la principal base
sostenible para lcgrar la competitividad bajo una perspectiva mundial

{Saravia, 1981, pag 54).
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{(fig. 1)
FUNCIONES

{ACTIVIDADES REALIZADAS POR EL DEPARTAMENTO)

Oganizaciones
Funciones realizadas
Numero %

* Reclutamiento 100 90.91
* Seleccién de Personal 97 $8.18

Aspectos disciplinarios 81 73.64
i Prestaciones al personal 79 71.82
** Cormpensaciones Suplementarias 78 70.91

Servicio Medico 74 67.27
* Induccion ol 33.45

Promociones y Transferencias 60 54 55
* & Motivacion la Personal 58 32.73
* Capacitacién y Desarrollo 56 50.9

Seguridad ¢ higiene industrial 54

49.09

Relaciones con el sindicato 533 48.18
* Andlisis de puestos 48 43.64
*¥ Valuacién de puestos 48 43.64
* Calificacion de méritos 46 41.82

Contratacion colectiva 45 40.91

Otras 24 21.82

Nota : Los asteriscos servitdn de referencia en el capitulo |V

Descubrir la magia de la rentabilidad, partiendo de un gran desempefio de
los  recursos humenos, generard el unico y mas  importante factor
corporative de éxito en los siguientes afios, traduciéndose esto en

productos y servicios de caladad, una mayor productividad e innovacidn
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derivadas de la habilidad de competir efectivamente. “El resultade por

persona en el gasto total” separarda a los ganadores de los perdedores.

De acuerdo con Saravia (op.cit., pag.%7), el Aarea de recursos humanos
debe tener, ante la globalizacién, el rol de agente de cambio interno, de
participacioén proactiva en la estrategia integral de la empresa v de
apoyo a la planeacién y disefio de la organizacién para ser congruente
con la directriz trazada de la estrategia, utilizando los elementos

tradicionales con un nuevo enfoque.

IZ.2 1A LABOR DEL PSICOLOGO EN EL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

El psicdlogo, en =1 ambito iahoral =3 reconccido por su capacidad técnica
en lo relacionadec a los aspectos conductuales de los trabajaderes en

diferentes aspectos del quehacer del irea de recursos humanos,

De acuerde con Robbins {Op.cat., pag. %}, ... =en un principio los
psicdlogos se ocuparon de los problemas de la fatiga, aburrimiento vy
todos los demés factores conexos con las condiciones del trabajoe gque
obstaculizaban una eficiente realizacidn del <rabajo. En los uGltimos
afios, sus contribuciones se ampliarcn y shora comprenden el aprendizaje,
la percepcidn, la personalidad, el entrenamiento, la eficacla del
liderazgo, las necesidades y las fuerrzas motivacionales, la satisfaccién
eﬁ el trabajo, los procesos de toma de decisiones, las evaluaciones del

desempefio ¥ la medicién de las actitudes®.

Asimismo, hay psicdlogos sociales gque estin naciendo notables
contribucicnes en la medicién, comprensidén y cambaio de  agtitudes,
patrones de commicacidén y de las formas en gue las actividades de grupo

pueden satisfacer las necesidades del individwo., En general, los gque han
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hecho aportacicnes al conocimiento del comportamiento organizacicnal vy
siguen haciéndolas son los tedricos del aprendizaje, los tedricos de la
personalidad, los psicdleges orientadores y, sobre todo, los psicélogos

organizacionales {Robbins, op. cit. pags. 8-9 ).

En la actualidad, los psicologos han avanzado en las estructuras para
aparecer en los puestos de direccién o gerencias de recursos humanos. De
acnerde con datos de AMERI (Ascciacién Mexicana de Ejecutivos de
Relaciones Industriales) entre sus 1,220 empresas afiliadas en el
Distrito Federal, Puebla, Estade de México, Chirhuahus, HNuevo Ledn,
Yucatan, Morelos, Tamaulipas, Cozhuila y Guanajuato, el 42% de sus
afrlrados son Laicenciados en Administracién de Empresas. Le siguen los
Psicélegos, con 15%; los Ingeniergs, con 12%, v Licenciados en Relaciones
Industriales con 1i% (Monjarads, 1992, pag.151). Lo cual representa gue
los psicdlogos son la segunda especialiacaa de lcs ocupantes de puestos de
N

responsabllaidad en recursvs humanos, ocupande casi la sexta parte de

astos.

Lo anterior se debe a gue 1los psicdloges se han integrado, mediante el
andlisis individual vy al dominio de conccimientos administrativos, al
desarrollo de la profesiédn, ya gue come comenta Doiglas Mc Gregor (1985,
pag. 16) “,..Al progreso de toda profesidn acompafia lz capacidad de
predecir y controlar; asi ocurre también con la administracidn de
empresas. Una de las tareas principales del administrador es organizar el
esfuerzo humano para Servir a los cbjetivos econdmicos de la empresa.
toda decisién de la gerencia tiene consecuencias que sSe traducen en el
cemportamiento humano. El  buen administrader depende, en grado
considerable, poi cierto, de su capacidad de predecir y controlar la
conducta de los hombres a su cargo.” , y el psicélogo se encuentra en

esas posibilidades.
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Aungue también se debe 1ncorperar ¢ mantener, en sSu preparacidén una
visién mas c¢ientifica de su actuacidén, ya que como comenta el mismo
Douglas Mc Gregor (op.cit. pag. 17), “...No pasard mucho tiempo para gque
el administracdor responsable, como cualgulier otro profesional en
ejercicio de su especialidad, necesite estar le suficientemente
acostumbrado a las disciplinas cientificas relacionadas con su actividad
a fin de poder leer vy entender la literatura al efecto y calibrar la

exactitud de las conclusiones y pretensiones cientificas.

Esta frecuente y apasicnada comparacidon de lo practico con lo tedrico
respecto a la adminastracidn y manejo de recursos humanos ha constituido
un grave cbstaculc para el progreso de este campo. Ha llevado intentos
prematurecs y mal enfocados de traducir en aczcidn  las  conclusiones
cientificas; ha permitide al charlatén y =zl faramalleroc montar su plebevyo

tinglade de programas y foérmulas magicas.

Toda actividad administrativa se basa en praincipios, gsneralizaciones e
hipdtesis, es decir , en teorias. Nuestros postulados son frecuentemente
implicitos, a veces totalmente inconscientes, a menude contradictorios,
perc, no obstante, determinan nuestras prediccirones de gue si hacemecs tal

cosa va a ocurrir tal otra. La tecria y la practica son inseparables.

La practica tan extendida de proceder a cbrar sin examinar explicitamente
los postulades tedricos conduce en muchas ocasicnes a notables

contrasentidos en la administracién de empresas.

De acuerdoc con lo anterior, la prediccién en 'la administracion de
recursos humanos es importante, de hecho puede predecirse la conducta
humana pero, como ocurre en las ciencias fisicas, la exactitud de la

prediccién depende de lo acertade de los principios teérices en que se
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basa. En realidad no hay predicecidén sin teoria; todas las decisiones vy
acciones ejecutivas descansan sobre principios relatives a la conducta.
Si adoptamos la postura de la avestruz respecto a nuestras doctrinas
tedricas con la idea eguivocada de que asi estamos “siende hombres
réactices”, o de gue “la administracién es un arte”, nuestro progresc
sobre los aspectes humancs de la empresa serd irremediablemente lento.
Sé6lo examinando y poniendo & prueba nuestros principios tedricos podemos
abrigar la esperanza de hacerlos mas perfectos, de eliminar las
contradicciones, mejorando asi nuestra capacidad de predictores (Mc.

Gregor, op.cit. pags. 20-22).

Ya que como se comentd anteriormente, el hombre para poder transformar la
realicdad en forma consciente necesita descubrir el funcionamiento, el
mecanismo que rige las relaciones en y entre los fendmenos, de esta forma
@54 en posibilidad de predecir los cambios dirigides de acuerde con sus

necesidades concretas (Tecla y Garza 1975, pag.ily.

De acuerdc a lc anterior, una de 1as metas del psicdélogo en su actividad
dentro de la empresa es predecir el comportamiento de los empleados, en
la seleceidn de personal, en la eleccidn de un empleado para incorporarlo
a planes de desarrello, en el planteamisnto de tablas de reemplazo, =S
decir, el psicbdlogo debe incorporarse al plano del futuro, de uvbicarse en
ic que sucederd, base para establecezr la planeacidn sea operativa o
estrategia, la prediccién del comportamiento ubica al empleado en el

futuro y el psicélogo debe estar también ubicade ahi.
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III.1.- PLANEACION ESTRATEGICA

Es muy cemin encontrarse en las organizaciones con el hecho gue se ocupan
en planear a corte, mediano y largo plazo las inversiones, la
construccién de fabricas, las campafhas publicitarias, etc., pero con
frecuencia se olvidan de planear adecuadamente la actualizacién del

potencial humano.

El constante cambio reguiere una maleabilidad de las personas. Una
transicidén tecnelédgica puede fracasar s1 las personas no  estén
prepavadas; si no tienen la actitud, los congolmientos, el interés, etc,,
adecuados pare el viraje. Entonces, al mismo tlempe gue se planea con
referencia a los recursos materiales, y los técnices, es necesario
hacerlo con los recursos humanas, pues de otra manera puede prasentarse
unt diveorcio considerable entre¢ los reguerimientos impuestos por las
gecesidades futuras de la organizaciénm y su  inventario de recurscs

humanos.

Este divorcic puede frenar seriamente a la organizacidn. Lo mismo pueds
pasar en un pals; si la educacién crace a un ritmo mas lento que las
necesidades, no podra competir con otros paises mads desarrollados.

{Arias, op.cit. pags. 166-167).

Dentro del desarrollc de las empresas 2l recurso humanc es vital, como ya
se ha venide mencionandec, para el logro de los objetivos de éstas. Por
otro lado, la planeacidn estratégica que la empresa haga en l¢ general

influye noteriamente en la posicidn que adoptemos en relacidn al psrsenal

A continuacién se mencionan algunas definiciones de planeacidn

aestratégica de acuerdo a varios autores:



IGOR ANSQFE : Planeacidn estratégica es el analisis racional de 1las
oportunidades v amenazas gue plantea ¢l anmbiente externo y sus fuerzas y
debilidades de la empresa, con el objeto de poder seleccionar una
estrategia que sirva como lazo de unidn entre los componentes 1NCernos y

externes, buscande con ello lograr los objetiveos de la empresa.

PETER F. DRUCKER : Planeacidén es un procesc continuc de toma de
decigiones sistemdticamente, utilizando el mayor conocimisnto del wmpacto
futurc de estas decisiones, organizando los esfuerzos recesarios para su
implantacién y midrendo los resultados obtenidos a través de estas

decisiones.

RUSELL L. ACKOFF : Planeacidn es un concepto Que permite tomar y valuar
una serie de decisiones interrelacicnales entre =i antes de gue sea
requerida la accidn. S se toman las accrones adecuadas, es posible

incrementar la probabilidad de ocurrsncia de lo deseado.

GECRGE A, STEINER : Planeacidn es una filoscfia, una forma de vida. Es un
proceso continuo, sobre todo en lo gue respecta a la formulacidn de

estrategias, ya que el medic ambiente es cambiante.

Tiene que ver con el impactc futuro de las decisiones actuales, a través
de la identificacidn sistematica de amenaras y oportunidades futuras gque
jﬁntc con otra informacidn relevante permiten a la empresa tomar mejores
decisicnes. Es un sistema total gue enlaza planes estratégicos. programas

de mediano plazo y planes operatives de corto plazo.

MICHAEL E. PORTER : Lz estrategla es 1la ruta de la competitividad que
determina el desempefic de una unidad estratégica de negocio. La pileza

central del plan estratégico de cada firma es la determinacidn de una
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estrategia genéraca. El aspecto clave del medio ambiente en la

cempetitividad en la nueva era de globalizacadn.

FELIPE SARAVIA SANCHEZ : EL poder de la visidn bale un contexte de largo
plazo permite a la corganizacidn orientar claramente su rumbo, brindando
asi una perspectiva clara de los recursos vy esfuerzos necesSarios que se
tienen que dar en el presente para ir construyendo el futuroe hacia el que
la empresa ha fincado como visidn, buscando asi una congruencia entre

planeacién a corto vy large plazo. (Saravia, cop.cit. pags.Z2-4).

Comce se puede observar, la planeacidn estratégica, =n resumen, es el
astablecer una posicidn futura de la empresa, considerande el escenario
en donde €sta se dssarreollard, (posicidén deseada), v el analisis de
fuerzas y debilidades al interior y exterior actuales de la empresa

Iposicidén actual), para establecer las estrategias gue permitirdn salvar

la gprecha entre la posicién actual y la posicién futura.

Esza visibn se debe replicar en cada &rea de la empresa, recurscs nURAnNos

no €5 la excepcidn.

IIZ.2.-PLANEACION ESTRATEGICA DE RECURSQS HUMANOS

DPe maneraz similar a la planeacién estratégica esn una empresa, los

recursos$ humanos, en particular requieren también de ser planeados.

Segan Yoder {op.cit., pag. 189), la definicién del concepto de planeacién
de recurses humanos deberd contener los aspectos gue enfaticen 1) el
establecimiento y reconocimiento de requerimientos de trabajo futures, 2)
asegorar el suministro de participantes calificades, 3) desarrollioc de la

energia humana disponible (entrenamiente experiencia, planeacidn de



carreras) y ,4) utilizacidn efectiva de los miembros de la fuerza de

trabajo actual y en prospectiva.

Geisler (1968), por su parte, define & la planeacidn de recurses humancs
como “la planeacidn de energia humana es el proceso {incluyendo
prediccaidn, desarrello, implantacién y contrel] mediante el cual wun
negocio se asegura de contar con el nimero correcio de empleados ¥y con el
tipo correcto de personas en los lugares adecuades, en el tiempo preciso,

haciende agquelle para lo cual son mas Utiles econdmicamente.

De acuerde a 1l¢ anterior el 4rea de recursos humanos deberid conocer los
planes organizacionales para establecer una planeacidn estratégica y una

planeacidn operacional adecuados.
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En este sentido, Yoder (1979) establece que un rs2
administrador de recursos humanos es su habilidad para planear., El1
lrderato efective en la ejecuciédn de plan o planes, es un ssgundo
reguarimiento. En tode estudio  scbre deberes y  actividades  del
administrader se encuentra gue una parte del dia estd dedicada a la
planeacién. Esta porcién crece, come porcentaje en su tiempo total,
conforme el administrador se mueve hacia y dentro del nivel ejecutivo

{pag. 185).

La planeacién es esencial para asegurar les suministros adecuados, la
cantidad y calidad apropiadas, asi como la utilizacién efectiva de cada

recurso.

Se sigue entonces gque, la planeacidén de recursos humanos es una
responsabilidad administrativa importante en las economias industriales
de hoy dia. En lss naciones modernas, industrializadas, con cambios

tecnoldgicos rdpidos y persistentes demandas por niveles de habilidad
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cada vez mas altos, la planeacidén de energia huymana ha alcanzade una gran

pricridad.

Las razones de este desarrello han sido reconocirdas ampliamente; las mas
importantes de ellas pueden ser brevemente descritas de la forma

siguiente:

1l.- Los puestos y los requerimientos de los mismos estan cambiando mas
rapidamente que en periodos antericres. El cambic tecnoldgice se ha

acelerado.

2.~ la estructura ocupacional de la fuerza de trabajo »a cambliade para

acomodarse a los campbics en 105 prestos.

3.~ ELI aumento en leos requerimientos de los puestes, hace gque el

reentrenamiento séa una necesidad para muchos de los actuales puestos.

4.~ Las nacicones mnenos desarrolladas encuentran gque la escasez de
talantos s una de las barreras para su progresc  hacla  la

industrializacidn.

5.~ EZ1 1intergs de algunas nacliones acerca de niveles de emplec y la
utilizacion efectiva de los recurses de energia humana, han originado
programas nacicnales de planeacién y desarrolio de personal, como la
Manpower Development and Training Act en Estados Unidos; El Consejo
de Productividad Nacional de Canadd o la O©OECD (Organizacidén de

Cooperacién y Desarrollo Econdmico en Europa.

6.~ La creciente rotacidon de los recursos de energia humana han

complicado los esfuerzos por retener a ewpleados calificadoes.
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7.- El creciente interés por la planeacién misma

Lz planeacién de recursos humanos debe tener come fundamento, establece
Brias (op.cait. pags. 167-171), datos gque permitan tener una proyecclron de
las necesidades futuras de la organizacién. Puede decirse que las bases
de la planeacidén se dividen en dos grandes grupes Fuentes externas vy

fuentes internas de planeacién.

Fuentes Externas

Prondstice de la economia nacional.

Aoul es necesario tener en cuenta el crecimiento del producto interno
brutc, del ingYeso, de la poblacidn, de la industria o del ramo donde se
lecalice la actividad de nuestra organizacidn, de la demanda de nuestros
productos y servicios, etc.. Debe guedar incluido el pronbdstico del
porcentale de ocupacidn, de la composicidn por edades, la demanda de mano
de obra, etc.. Estos datos daran el marco de referencia general. En este

punto precisa se trabajar estrechamente con gcononmistas.

Planes educatives a nivel nacional

Cual es la forma gue el estado planea establecer la educacidén basica,
media y profesicnal. Asi como las estrategias en educacitén tecnolégica
actual y las previsibles.

Planes educativos a nivel institucicnal

Al igual que el punte anterior averiguar cuales son los planes y

programas que ofrecen las instituciones educativas en lo particular, v
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sobre tode de aguellas carreras gue nes iateresan come fuentes de

reclutamiento.

Fruentes Internas

Objetivos de la organizacidn. S8 deben tener en cuenta las metas que

pretende lograr laz organizecidn en el plazo fijade parz la planeacion.

Pronbsticos econdmicos de la organazacidn

Las proyecclonss eccnomicas €1 buena medraas propercionan indiclos  de
contracolidn o expansisén de la planta, para ic cual debe estarse preparadc

con ¢cartera suficlente de ser el Casc,

Prondsticos tecnolégicos de la organizacaon

Unz proyeccidn de las necesidades tecnoldégicas en el pilaze de la

planeacidn, es indispsnsable para tener 1dez de los conocimientos y
experlencias gque deberén contar en el uture los maiembros de la
crganizacidn, y atn de los candidatos gue se reguerirdn, ya gue &stos

darén una ides de los puestos futuros y de sus requerimientos.

Pronbdsticos de Recursos Humanos

Prondsticos de reguerimientes. Es decir, de los conocimientos,
hakilidades, experiencias, actitudes, intereses, etc., gque deberdn contar
en =l futurc los miembros de la organirzacidn en cada unc de los sectores

o departamentos de ésta.



Prondstico da la mano de obra.

Los prongsticoes de la poblacidn, la educacién y el crecimiente de la
industria o de la actividad econdmica y el crecimiento de la economia del
pais, dardn una idea de los recursos humanos que pusdan ser localizados

fuera de la organizacién cuandec se necesiten.

Adicionalmente se deben realizar estudios tendientes a la proyeccidn de
la estructura de la organizacién en el future, incluyende andlisis de
puestos proyectadoes y estudies de las posibilidades de desarrolle de los
trabasjadores para ocupar é&stas, a fin de determinar programas de

capacitacién y desarrollo, llegado el casc de reclutamiento y seleccaédn.

Se debe mantener al dia las proyeccicnes tecnolédgicas y scondmicas de la
organizacién y el pais, con el objeto de planear adecvadamente los

recursos humanos.

Como se puede observar, la funcidn de la administracidédn de recursos
humanos en su funcidén de planeacidn requiere de una visidén amplia del
entorne vy de la condicicnes de la empresa. Y el psicdlego debe incorporar
esta visidon global para poderla incorporar a su dominio profesional, la
psicelogia, y lograr asi una base clara de lo que se¢ tiene en la empresa,
de lo gque se requiere, de lo que serd menester realizar, y sobre todo, de

como medir cada una de estas etapas en sus diversas facetas.

De manera esquemdtica con el cobjete de detectar y preparar al personal
gue cubrird los puestos que la organizacidn regqueririd en el futuro, el

Dr, Mouret (1988} plantea lc¢ siguiente:
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PLANEACION ESTRATEGICA PERSCHAL

{Proyectar al futurc) (Medios para lograrlo)} (Empleados de la empresa}

En ¢l terreno practico...

QUE SE VA A HRCER? (COMO ¥ CUANDO HACERLO? A QUIEHES?
Inplica...
CBJETIVOS ACCIONES DETERMINAR FERSONAS
POLITICAS TACTICAS Y PUESTOS PRIOCRITARICS
PLANES GENERALMENTE A LARGO GENERALMENTE
PROGRAMAS PLAZO ¥ I NIVEL DE TODA h EJECUTIVCS Y
LA ORGANIZACION ESPECIALISTAS
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De acuerde con todo lo anterior la planeaciédn de recursos humanos podria

parecer una labor de alto compromise con toda la organizacidn, y asi es.

Sin  embargo, c¢omo dice un proverbio chine, “hasta el viaje més largo
siempre inicia con el primer paso”, la planeacidn estratégica debe
apoyarse en la operacién diaria controlada para poder convertirse en
realidad. La planeacidén operativa es ese “primer paso” gue Se requiere

para lograr acceder de manera confiable a la planeacidn sstratégaca.

IIX.3.-PLANEACION OPERATIVA

La planeacidn, como se ha expresado, salva la brecha desde donde estamos
hasta donde queremos llegar en un futuro. Implica fuerzemente no sélo la
introduccidén de cosas nuevas, $ino también su implanracidén rzzeonable y

funcional.

Para Koontz vy Weihrich ({1991, pag 122}, con el objeto de ser mas
eficaces, las estrategias y las politicas deben ponerse en practica
mediante planes, aumentandc los detalles hasta que zbarguen todos leos
aspectes operacionales (Planezcidn Operataiva). Las Tacticas, (manera en
como se expresa la planeacidn operativa), pues. son los planes de accidn
mediante las cuales se ejecutan las estrategias. Las estrategias deben

estar apoyadas por las tacticas eficaces.
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De acuerdo a l¢ anterior la planeacién operativa debe ser la base para

implementar la planeacién estratégica.

Los mismos Koontz y Weihrack {op.cit., pags. 87-88) mencionan que a
menudo se establecen planes a corto plazo sin referencia 2z los planes de
largo plaze. Esto sencillamente e5 un grave error. Es sumamente
importante la integracidn de los dos tipos de planeacidn ¥ no debera
hacerse un plan de corto plazo, a no ser gue contribuya al logro del plan
a largo plazo. Hay mucho desperdicio debido a decisiones sobre
situaciones inmediatas que no toman en cuenta su efecto schre objetivos

mas remotos.

A wveces las decisiones a corte plaze no solamente no contribuyen a un
plan a large plazo, sinc dgue de hecho lo ampiden ¢ hacen necesario hacer

cambios sn él,

De manera similar la planeacidn operativa, cuando ne se& encuentra bien
estructurada, puede llegar a entcrpecer la accidn de la planeacidn

estratégica, llegande a generar falta de productividad.
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Pe acuerde a lc anterior, la planeacién operativa, al ser la via para el
logro de la planeacién en general y la estratégica en lo particular, debe
de ser consciente y formalmente atendada, ¥a que el coste que puede
generar puede ser alto en retraso de consecucidn de planes estratégicos y
en coste econdmico, s5in mencionar aspectos de competitividad, y en el
extremo, de supervivencia de la propia empresa al no contar - con

procedimientos eficientes en la misma operacidn.

En el &rea de recurses humanos estos princaipios scn, por  mucho,
aplicables. Las ticticas utilizadas para lograr establecer un modelo de
planeacidn estratégiceo de recursos humanos s wvital para el logro de los
objetivos de la empresa, ya gque, comc Se ha mencionado, el principal

recurso de una empresa siempre serd el recurso humanc.

IIT.4.- PROCEDIMIENTOS Y HERRAMIENTAS UTILIZADAS EN LA PLANEACION DE

RECURSCS HUMANOS

En  lo general las empresas en este momente LNCOYRPOran en Los
procedimientes propigs de recurses humanos tacticas que, ssguraments en
su momente fueron planteadas con el objeto de gque sirvieran como

planeacion operativa para el logre de chijetivos.

S5in embargo, tradicionalmente, existen una serie de técnicas
procedimientos y herramientas que son utilizadas por estas &reas de
recursos humanos para realizar sus funciones pero, desafortunadamente,
estos procedimientos y herramientas en varios cascs han absorbido al
profesicnal que las administra hasta, en ocasiones, terminar por

reconccer a éste por ser eXclusivanente el operador de agquellas.
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Sin duda, en la practica estos mismos procedimientos y herramientas bien
manejados proporciconan una pase sSdlida y de mucha ayuda para el
establecimiento de sistemas de planeacidén operativa y estratégica. ILa
alternativa es recconocerlas como aliados y no come patrones de conducta,
de gue sean utilizados con la conciencia de gue efectivamente son una
nerramienta de ayuda ¥y no la razdén de ser de la actividad del profesicnal
que la administra gque, por sus caracteristicas de emplec, en varios cases

es el mismo psicdlogo.

La planeacién operativa demanda la utilizacidén de varias técnicas,
procedimientos y herramientas, de las cuales, las principales se

encrentran descritas a continuacién.

Antes de hacer esta descripcidn y a manera de advertencia, la
crasentacién gqgue aparece a continuacidn de las mencionadas técnicas,
procedimientos y herramientas constituye una revis:ién de lo que la
literatura refiere acerca de ellas. En el capitulo IV de este trabajec nos
referiremes a estas mismas técnicas en su utilizacién en la planeacidén
operativa, mencicnando en varios casos la propuesta de moaificacidn ds su

3s5Q.

Para fines préacticos se describiran estas técnicas, procedimientos y
herramientas en el orden en que generalmente se emplean dentro de la
actividad del 4area de recursos humanos con el objeto de incorporar v
desarrollar =21 ©personal, desde el andlisis de puesto hasta la

conformacidn de tablas de reemplazo.

Analisis de puesto
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El objetivoe de una buena seleccidn consiste en  adecuar las
caracteristicas del individuo (capacidad, experiencia y otras cualidades)
conn log reguerimientos del frabajo. Cuando la gerencia no lo logra,
merman tanto el rendimiento como la satisfaccidn del empleado. En este
intento de conseguir una adecuacidén entre individuo y trabajo, ;por dénde
empieza la gerencia?. La respuesta consiste en evaluar las exigencias y
requerimientos del trabajoe. Se da el nombre de analisis de pueste al

procesoe de juzgar las actividades que comporta.

Este analisis consiste en hacer una descripcidn pormerorizada de las
tareas de gque consta un puesto, determinar la relacidn ae un trabajo con
otros y averiguar el conocimiento, destrezas y habilidades necesarias

para que &1 empleado realice debidamente su labor.
Los métodes mas comunas para el andlisis del puesto son:

Método de observacidn. Un analista observa a los enpleados dirsctamente o

analiza las peliculas de los empleados trabajando.

Método de entrevista :ndividual. Se entrevista de modo sxhaustivo a los
titulares de algunos puestos, ¥ los resultados de algunas entrevistas se

combinan en un solo andlisis de trabajo.

Método de entrevista de grupo. Es igual al métode anterior, salve gque

varios titulares de un puesto son entrevistados simultaneamente.

Método del cuestionario estructurade. Los trabajadeores verifican o

evallan las tareas ¢ue realizan a partir de una lista de posibles tareas.
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Matodo de conferencra técnica. Las caracteristicas especificas de un
rrabajo se obtienen de “ewpertos”, que suslen ser supervigores con amplio

conocimiento sobre é1.

Método del diario. Los titulares de un puesto apuntan en un diario sus

actividades del dia.

La 1informacidén recabada aplicando uno o wvarios métodos de andlisis
permite a la organizacidn elaborar una descripcién y espacificacidén del
puesto. La descripcidén es una formulacidon escrita de lo gue hace el
trabajador, de céme lo hace y de por gué lo hace. Ha de describir con
exactitud su contenide del trabaje, el amkilente y las condiciones
laborales. La especificacién del puesteo establece los resgulsitces que debe
reunir el empleado para realizar el trabajic bien. Identifica el
conccimiento, destyezas y habilidades indispensakbles paras tener éxito.
Por ello en estas descripciones se seflalan las csracteristacas del

trabajo, mientras que en las especificaciones del puestc se :indican las

caracteristicas que debe poseer el que lo va a efectuar.

La descripcién y especificacidn del trabaje son documentos lmportantes
para orientar el proceso de seleccidn. La especificacidn hace g¢ue los gue
raalizan la seleccidn se concentren en los reguisitos que necesita el
empleado para ejecutar un trabajo y ayuda a decidir si un candidatoc es o

no idéneo (Robbins, op.cit, pags. 405-4086).

Reclutamiento

Para Arias {(op.cit. , pag. 160) el ocbjetivo del reclutamrento es: Buscar
y atraer solicitantes capaces para cubrir las vacantes gque se presenten.
Siempre gue s& registre una wvacante , antes de recurrir a fuenfes

externas, debera procurarse cubrirla, en igqualdad de circunstancias, con
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personas gue ya estén laborandc en la organizacidén y para gqgulenes esto

signifique un ascenso.

El gue una empzresa prospere econdmicamente significa , entres otras cosas,
que la gerencia ha logrado atraer gente competente a la corporacidn ,
organizande y dirigiendo sus esfuerzos hacia la produccién y venta

benafica de bienes y servicics. (Mc Gregor, op.cit. pag. 16).

Saleccidn

El mismc Arias menciona que el cbjetivo de la seleccion de personal es:
Analizar las habilidades y capacidades de 1los solicitantes a fin e
decidir, schre bases objetivas, cuales tlensn mayor bpetencial para el
desempafio de un puesto y posibilidades de un desarrolle futurc, tanto

perscnal como de la organizaciédn.

Paraz efectos de la seleccidén objetiva, deberd recurrirse al use de
té¢nicas come andlisis de pusstos, pruebas técnicas, psicotécnicas,
encuestas socicecondmicas, &tc., a fin de eliminar hasta dgnde ses
posible la subjetividad en las decis:ones. BL departamente de recursos
humanos auxiliaz a cada entidad presenténdsle <wariocs cangidatos idéneos,

pere la decisidn final corresponde al jefe de la unidad.

Muchos gerenfes estan de acuerdo @n gue se duaplicard per lo mencs la
eficiencia de las organizaciones si fuesen capaces de explotar al méximo
el potencial humano, descenccido, <«on que actualmente cuentan. {Mc

Gregor, op.cit. pag. 16).

Instrumentos para la Seleccién de Persenal
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Los instrumentcs de selecclén son un medio para recabar informacidn scobre
un candidato, la cual ayuda a 1la organizacidn a decidir sl las
habilidades, conocimientos y capacidades del solicitante son adecuadas
para el puesto en cuestidn. Dentro de estos instrumentos destacan como
mAs importantes: la entrevista, las pruebas escritas y pruebas de

simulacién de ejecucidn del trabajo. {Robbins, op. cit. pag. 406).
Evaluacidn

Una parte fundamental en la labor del area de recurses humanos y de la
nlaneacidén operativa en si es la de la evaluvacién del individuo, a

continuacidn se sexponen algunos conceptsos de las técnicas ae mayer uso.

Entrevista

w

Aopbins  {op. <it., pag. 407} establece que ... sin lugsr s dudas la

entravista es el instrumento mds comin con gue las organizaciones escogen
a2 los candidatos. PFodemos afirmar, con un poco menos de ssgzuridad, que la
entrevista parece ser un factor decisive. Es decir, no solc se wsa mucho,
s:inc gque sus resultades suelen influir demasiade ern la dec:sidén ds ia
seleccidén. El candidato que no tiene éxitc en la entrevista de emplec

casl siempre se elimina de la lista de candidatos, sin importar su

experiencia, calificaciones en las prusbas o cartas de reccmendacidn.”

En el proceso de planeacién operativa y estratégica o de ascensos, la
entrevista es también uno de los instrumentos basicos para considerar a
un empleado para ocupar algin otro puesto de mayor jerarquia o lateral. A
difergneia de la entrevista de seleccidn su contenido esta mas orientado
a explorar los planes de vida del candidato con el objeta de establecer

una correspondencia con los planes a future de la empresa. También se
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suele 1nvestigar sobre el grado de satisfaccién e identificacidn del
empleado con la empresa, asi come el conccimiento no expresado en la
practica laboral y que el empleado tiene acerca de su departamente, area,

y de la empresa en general.
Pruebas Escritas

Entre estas pruebas figuran los tests de inteligencia, eaptitudes,

capacidades e intereses (Robbins, op.cit. pag. 407).
Test

Una de las técnicas de evaluacidn mas socorridas en la operacidn de area
de recursos humanos, misma que se utrliza con mucha frecuencia para los

procesos de selecoidn vy desarrolleo ges el liamado Test.

El termino test mental fue utilizado, en 1890, por James McKeen CLatell
por primera vez, para designar una serie de pruebas psicoldgicas gque
examipan las diferencias individvales en estudiantes universitarios. E1
primer test mental practice (1905} se debe a 2lfred Binet, que junto con
Theodore $imon, publicé un articule titulade “MNusves Métodos para el

Diagnédstico del Nivel Intelectual de los Anormales.”

Para 1817, los Estades Unidos tuwviercon que reclutar un ejércite muy
rapidamente y decidieron usar tests en aplicacién masiva, demostrando
objetivamente la bondad de seleccionar personal tomando come base éste
métodoe especial de la psicologia. A partir de entonces se Lncremento el

empleo de las pruebas psicolégicas.

Lz segunda guerra muandial reafirmd el <dnterés por los test de

inteligencia y aptitud y esto constituyd un poderoso estimule para el
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desarrolle de los de personalidad. ({Facultad de Psicologia, UNAM s/a.,

pags. &-7; Rrias Galicla, pag. 4§27).

Los psicdloges arguyen que tomar declsicnes con base en resultados de
tests &s conveniente y necesario siempre y cuando se satisfagan ciertas
condiciones: a) que para tomar ia decisidn se aplicd el test indicado, b)
que el test gue cumpla con los requisitos de validez y contabilidad y, <)
gque la decision se base en los elementos disponibles, y ne 30lo en un

test. (Morgan, 1977, pag. 239)

tas &reas gque con mayor f{recuencia se evallan a través de test son la

personalidad y habilidades intelectuales

Personalidad

Gorden Allport {1937), propuso una definicidn de personalidad que es la
de mayor uso. Segin ese autor la personalidad es Vla organizacidén
dindmica, dentro del individue, de los  sistemas psizofisicos  gue

determinan sus ajustes especiales al ambiente”.

Para Robbins (op. cit., pag 54), la persenalidad ™... es la suma total
de las formas en gue el individuo zeacciona ante otros ¢ interactia con
ellos, Y esto se describe por le regular a partir de los rasgos medibles

de la personalidad gque muestra alguien.”

Los rasgos de personalidad son  las caracteristicas parmanantes que
describen el comportamiento y gue aparecen en muchas situacicnes. Cuanto
mas constante y con mayer frecuencia se muestra una caracteristica en
situaciones hetercgéneas, mayer importancia tendrd en la descripcién del

individuo. (Robbins, op.cit., pag. 56).
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Habilaidades

Para efecto de este trabajo, de acuerdo come 1l¢ hace Rohbins (op.cit.
pag. 120} Se definird a la habilidad como la capacidad individual de
efectuar las dreas de un puesto ¢ trabaje. Es una evaluacidn actual de lo
gue uno puede hacer. Las capacidades giobales de los aindividucs estdn en
esencia compuestas de dos conjuntes de destrezas: Intelectuales y

Fisicas.

Habilidades Intelectuales

Este tipo de nabilidad se necesita para realizar actividades mentales.
Las pruebas (test} del ceociente intelectual, per ejemplo tiensn por
objete medlir la capacidad intelectual. Algunas de las dimensiones
centrales gue constivtuyen las habilidades intelectuales comprenden
aptitrudes aritméticas, comprensién wverbal, velocidad percsptual vy

razeonamiento inductlvo.

Los trabajos difieren en las exigencias gue 1mponen a los que las
desempeilan para que utilicen sus habilidades intelectuzles. En general,
en cuanto mas alto agclends un individuo =en la derargquia de la
organizacidn, mas requerird esa inteligencia general y las capacidades

verbales para alcanzar el éxito.
Dade gue un trabaje exige c¢iertas habilidades mentales, la gerencia se
basaré en test psicoldgicos pava medir las capacidades de un empleado o

de un capndidato.

Habilidades Fisicas
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Zn la misma medida que en las habilidades intelectuales repercuten mas
decisivamente en el rendimiente al ascender una persona por la jerarguis
organizacicnal, también cobran importancia las habilidades fisicas en la
realizacidn adecuada de las tareas mas calificadas v estandarizadas en la
ovarte inferier de la organizacién. Los puestos donde se requiere energia,
destreza manual, frerza en las piernas o talentos similares requieren gue

la gerencia identifique las capacidades fisicas del empleado.

~as habirlidades intelectuales o fisicas que se requieren para realizar
oien un trabajo dependen de las que se necesiten en ¢l. Centrarse
inicamente en las capacidades del empleade © en las exigencias de un
puestoe prescinde del hecho de gue el desempefio depende de la interaccidn

de ambos (Rcbbins, op.cit., pags.l20-121).

Prrebas de Simulacidén del Desempefic

3a basan en los datos refesrentes al andlisis del trabaje vy, en
zonsecuencla, deben satisfacer mejor el requisito de estar ralacionados
zon el trabajo gque las pruebas escritas. Las pruebas de simulacidn se
componen de conductas reales de trabaje y no de sustitutos, como sucede

con las pruebas escritas.

Las dos clases mas comunes son las muestras del puestec y los centrog de
avaluacidén. Aguellas son mas adecuadas para los trabajos rutinarios,
mientras que éstas se utilizan para la seleccidén de personal a nivel

gerencia.
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La muestra del puesto constituye un intento por crear una réplica minima
de un trabajo determinado. Los candidatos muestran poseer los talentos

necesarios al evaluar las tareas.

Un examen de la literatura demostrd gue las muestras de trabajo siempre
arrojan validez superior a la conseguida con métodos tradicionales,
{Punnette y Berman, 1974}, Otra resefiz también descubridé gue eran mejores
gue las pruebas escritas scbre actitudes, personalidad ¢ inteligencia,

(Asher y Sciarrine, 1874). (Robbins, op. cit., pags. 407~408).

81 Pbkien el resultade de 1las investigaciones mencionadas anteriormente
muestran una fuerza predictora mayor en las muestras del puesto scbre las
pruekas es¢ritas tampoco, por cuestiones practicas, se debe de dejzar de
lado éstas, y ser utilizadas como apoyo para la toma de decisidén en la
seleccién. Adiciconalmente, se debe considerar que, come ya se menciond,
la muestra del puesto es utilizada pricticamente para puestos operativos
y rutinarios por lo gue mayor evidencia predictiva obtenida a través de
pruebas escritas permite establecer quisnes de los empleades de linea

,

tiena la posibilidad de ser desarrollables a futuro.

De acuerdo a lo anterior, la seleccidén <de personal coperativo podrid ser

mas certera en tanto se incluyan ambas estrategias.

Los centros de evaluaCidén constituyen un conjunto mis complajo de pruebas
dé simuiacién, cuya finalidad especifica es evaluar el potencial
gerencial del candicdato. En  ellos los gerentes de linea, los
superviscres, los psicdlogos, etc., evalian a2 los candidates mientras
éstos se someten a dos o cuatro dias de ejercicios que simulan los
problemas reales que afrontarian en el trabajo. Basdndese en una lista de

dimensiones descriptivas gue debe reunir el titular del puesto, entre las
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actividades se cuentan entrevistas, ejercicios de sclucidn de problemas

en ceste; discusiones en grupo y juegos de decisiones de negocios.

En extremo impresionante resulta la evidencia sobre la eficacia de los
centros de evaluacién. Han aportado resultados que predicen el desemperio

posterior en puestos gerenciales (Robbins, op.cit. pag.408).

Aungue los centros no son baratos (AT&T, que ha evaluade a mas de 200,000
empleados, estima sus c¢ostos entre 800 y 1,500 délares por empleado) la

seleccidn de un gerente ineficiente resulta mucho mas cara.

El Dr. Eduardo Mouret ({1988 . pags.l8-19) menciona las ventajas del

assessment center (centro de evaluacidny.

l.-Los ejercicles utilizades en el centro de evaluac:dn se asemejan al
munde que se requiere pronesticar, a diferencia de Jlos tests
psicoldgicos gue generalmente estan basados en  aplicaciones no

industriales.

2.-Las personas gue emiten juiclios son personas de la linea, las cuales
se encuentrapn en una meljor posicidn de conccer los reguerimientos

reales del puesto.

3.-E1 reporte final elaborade por consenso de leos asescres {observadores)
qgue intervienen en el proceso, es decir, la evaluacidn final no gqueda

a c¢riterio de una sola persona como tradicionalmente se hace.

4.~-Los ejercicios utilizados se disefian para sacar a la luz habilidades
especificas que necesitan en la(s) funcidn(es) sobre las cuales esta

siendo evaluado un grupo de candidatos.
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5.-Ya gue los ejercicios estédn estandarizados, los asesoYes avalian a los
candidatos bajo condiciones relativamente importantes y asi son

capaces de hacer juicios comparativos.

6.-Los asesores por lo general no conocen personalmente a los candidatos,

asi que, estando emocionalmente desligados, resultan imparciales.

7.-Los asesores estidn protegidos de muchas interrupcicnes de condicicones
normales de trabajo y pueden poner su completa atencién scbre
conducta del candirdato en los ejercicios.

8.-Los asesores enfeocan su atencidn sobre los praincipales tipos de
comportamiento que deben observar en la evaluacidn de un candidato a

la promocidn.

9,.-Han sido entrenados para observar vy evaluar estos tipes de

comportamiento.

Evaluacién médica

La evaluacidén médica es utilizada con el fin de identificar el estado de
salud del candidato para evaluar su capacidad fisica en el desarrollo del
puesto a que se podria asignar. Adiciocnalmente esta evaluacién previene
posibles costos inmediatos no deseados para el proceso productivo y para
la empresa. En este sentide las evaluaciones de ingravidez, por ejenmplo,
garantizan el no realizar un gasto adicional por concepto de pago de
personal eventual durante la incapacidad maternal, de manera similar la
deteccion de enfermedades crénicas previenen, de alguna manera, la

retacién de perscnal.
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Evaluacién socioecondmica

La evaluacidén  socroeconémica en general determina los valores,
cogtumbres, moralidad, etc. del candidato, buscando gue estas
caracteristicas sean compatibles con las de la empresa. Adicionalmente
también se encargan de investigar la historia laboral del candidato en
empresas anteriores, con el fin de garantizar que el nueva empleado serd

un c¢olaborader productivo.

Induceién

Los procesos de induccién a la empresa vy al puesto son fandamentales para
lograr integrar répadamente al nuevo empleadc al procese productirve de la
empresa. En la medida gque el nuevo empleado conozca los productes de la

empresa, €l come se elaboran, la historia de la misme ewmpresa y 1o

o

aspectos esenciales de su neave trabajo, permitirdn gue el nuevo
colaborader inicie més rapida vy efectivamente su  participacidn

rroductiva.
Evaluacidén del Desempefio

La evaluyacidn del desempedio consiste en evaluar mediante los medios mas
objetivos, la actuacidon de cada trabajador ante las obligaciones vy

responsabilidades del puesto.

El mismo Douglas Mc Gregor {(pags. 89-94), establece difersntes funciones

del sistema de evaluacidn.

La evaluacidn con fines administrativos



54

Consideraremos ahorz el grado en gque el desarrollo de la evaluacidén logra
sus diversos objetivos. Uno de ellos es administrative: los resultados de
la evaluvacién se wutilizan en la admimistracién de sueldos, en la

promocién traslade, distribucidn y despido de los empleados.

Empleando procedimienfos bastante sencillos ¥ estableciendo algunas
garantiag contra el exceso de prejuicios e ideas preconcebidas pedria
gquizd afirmarse gue estamos en condiciones de distinguir a les empleados
notablemente buenos, a los de comportamiento regular y a los indeseables.
Pero si tratames de emplear los resultades de la evaluacaidn para hilar
wids finoe y marcar diferencias sutiles, €s muy probable que nos estemos
engaflando. Es un heche, sin embarge, que en muchos planes de
administracidn de salarles y ascensos se utilizan los resultadeos de la
evaluacidén para establecer diferencras cconsiderablemente me&nores que las

que supondria ] margen de error de log juiclos originales.
La evaluyacidn con fines informativas

Una caracteristica de los seres humanos es no prestar oildos ny aceptar de
buen grado las criticas. Quizd puedan comunicarse claramente los juicios
positives, pero resulta bastante dificil formular criticas peyorativas
sin provocar tna hostil actitud de defensa.
+

El dilema corriente en que coleoca al superior una entrevista con algin
subordinado para evaluar sus méritos viene a confirmar esta dificultad.
51 le hace saber el julcio pesimista que le mersce con abstracciones y
generalidades lo més probable es que el interesade le pida pruebas y
ejemples concretos. Porque el sSubordinade noc cree que las vaguedades den
2 Su superlor bases suficientes para responder su actuacidn. Si por el

contzario, el jefe trata de hablarle a base de casocs concretos, el
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empleado adoptard una cerrada actitud defensiva procurando alegar

diversas circunstancias atenuantes en cada uno de los casos.

Hay autn otro aspecto de la entrevista entre jefe y subordinado como medic
de comunicacidn. Al constituir la mayer parte de las evaluwaciones una
calibracién por parte del jefe de las actitudes y rasgos personales,
ademds del cumplimientc del proceder del subordinade, la situacidn se
presta a invadir la personalidad de éste. Muchos gerentes y ejecutives.
que se hacen carge de le delicado del caso, aconsejan a los jefes gque
encaucen la entrevista de forma gue parezca mas blen una conversacidn de

asesoramrento y consejo.
La evaluacidn con fines metivadores

La evaluacién cada seis meses o cada afio no constituye una aliciente
particularmente propicio para aprender ; Ppor otro motivo, se esta
reconstituyendo la conducta observada hace ya muche fiempo. Es indudable
que Se aprende y Se canbla mirando hacia atrds y reconcciendo los propios
defectos : de hecho, es la Gnica manera de aprender. Sin embargo, la
represidn més eficaz es la que sique 1nmediatamente después de la
conducta defectucosa. EL subordinade puede aprender mnuche wés de una
equivocacién o falla concreta de su actuaciébn siempre gque se analice
cuando todas la pruebas estan recientes y pueden exhibirse en el acto.
Tres o cuatro meses después es escasa la probabilidad de aprender de
dicha experiencia. Y todavia se reducira:. mds la probabilidad cuando el
syuperior se refiere en su ¢ritica generail a diversos incidentes ocurridos

en el cursos de unos meses.

Finalmente todas saben que les Jjefes tienden a resistir y soslayar la
tarea ingrata de formular valoraciones formales y, scobre tode, la de

celebrar con sus subordinades entrevistas cen este fin cuande tispen gue
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egpresar Jjuicios adversos. Por el motivo gue sea resulta desagradable.
Muchos gerentes reconocen estas dificultades vy se oponen a tales
practicas, fundandose un escepticismo realista respecto a su eficiencia.
Cualesgquiera que fueren los motivos no es probable que el superior
realice una tarea enoijosa de form2 que contribuya & estimular vy alentar a
sus supordinades a mejorar su actuacidn. Una vez mas parece inconveniente
el procedimiento de las evaluaciones y entrevistas formales como

ingtrumento de contrel, en este caso, dirigido por un superior.
Retroalimentacion sobre el desempefic

A los empleados les gusta sabeér que cosa estdn haclendo. Desean recibir
retroalimentacién, lo cual suele hacerse en la “evaluaciédn anual”. Pero a
menude este procedimiento e¢rea problemas . En algunos cases ello se  debe
a simplemente que los gerentes posponen las evaluaciones scbre todo
cuando son negativas. Pero la evaluacidn anuval causa mas problemas si el
gerente ha guaxdado informacirdn y la aprovecha en el momento de hacer la
evaluacidn. En tales casos el gerente trata a veces de avitar cusstiones
espinosas gque, si las presenta, serdn negadas o racicnalizadas por el
empleads (Cascio, 1978). Gran parte de este problema puede evitarse
compartienda  con &l constantemente  esa informacidn;  por  ejemplo,
estableciendo informes diarios de produccidén con datos comparativos sobre
las unidades producidas y la meta del dia. También pueden plantearse los
problemas, conforme vayan ocurriendo en vez de dejarles acumularse para la

evaluacién anual.

Sin importar 5i la retroalimentacidn se suministra anualmente o en forma
constante, la getencia debe darla a los empleados. Sin embargo, juzgar el
rendimiento de otra persona s una de las actividades gerenciales con

mayor carga emocicnal. La impresién gue =1 subordinade se forma de su
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valuacién afecta profundamente a su autoestima y, cesa muy importante, a

su desempefio posterior (Robbins, op.cit. pag. 417).
Metas

31 los empleados tienen oportunidad de participar en el estzblecimiento
de sus metas, jpondran mayer esfuerzo por alcanzarlas?. Los datos al
respecto varian respecto a la superioridad de la participacidén en la
fijacién de objetivos (Latham et.al. 1983). En algunos casos, esta
estrategia propicia un mejor desempefic ¥y en otros los individucs dan
resultades mas satisfactorios cuando su jefe asigna las metas. Pero una
gran ventaja de la participacién radica en una mayor aceptacién de las
metas como algo gque vale la pena conseguir. Como ya hemos sefalado, la
resistencia es mas fuerte cuando las metas son mas dificiles. Si las
perscnas parficipan en el establecimiento de las metas, es mas probable
que acepten aun las dificiles que s1 el jefe las impasiera de modo
arbitrario. Ello se debe a que los individucs Se sienten mas
comprometidos con las decisiones en gque intervienen. Asi pues, aungue las
metas participativas quizd no Sean superiores a las as:gnadas cuarndo se
da por sentada la aceprtacion, 1ia pa-r‘cicipacién sin dada aumenta las
probzbilidades que las metas sean aceptadas y sSe procure alcanzarlas

{Robbins, op.cif. pag. 133}.

Como se observa la evaluacidn del desempeno cumple varios cobjetivos en
las organizaciones. La gerencia sirve de ellas para tomar decisiones
generales sobre el personal. Las evaluacicnes suministran elementos para
decisiones tan importantes como las promociones, transferencias o
despidos. Revelan las necesidades de entrenamiento y desarrollo. Dan a
conccer las destrezas y competencias gue actualmente son inadecuadas pero
que pueden mejorar con programas. Pueden ademds utilizarse como criterios

con los cuales wvalidar 1a seleccién y los programas de desarrolloc. Es
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posibie identificar a los empleados de reciente ingresc que no dan un
rendisiento satisfactorio. De manera similar la eficlencia del
entrenamiente y el desarrollo puede precisarse evaluande la calificacion
obtenida por leos empleados gue participaron en el programa. Las
evaluaciones cumpien asimismno el propésito de suministrar
retroalimentacicnes al empleado sobre cdme juzga la organizacidn su
rendimiente. Mas altn sirven come base para la concesion de premigs. Con
ellas se toman decisiones sobre quienes obtienen incrementos por méritos

¥ olYas recoumpensas.

EL craterio o criterios que escoge la cgerencia para hacer la evaluacidén
al juzgar la actuacién de los empleados influird de modc profunde scbre

lo que ellos hacen.

Los tres grupos de criterios més comunes son les resultados en las tareas

individuales, los ¢omportamientos y los rasgos.
Aesultades en tareas individuales

%1 la gerencia antepone el £fin a los med:os, debera evaluar los
resultados de las tareas que ejecuta &l empleado. Al aplicar este
criteric, un gerente de planta serd juzgado por la cantidad producida,
los desechos generados y el costo por unidad de la produccidén. De manera
parecida, el vendedor serd juzgado por el velumen total de ventas en su
territoric, el aumento en las ventas y el nuyevo numero de cuentas
logradas.

Aunqgue este tipo de estrategia no pare&iera ser adaptada a cualquier tipo
de puesto sl lo es. La dnica condicionante es establecer el “medidor”™

indicado para cada puesto o tipes de pueste, asi tante los ocupantes de
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puastes relacicnades con  la produccién como agquellos denominados

adninistratives podrédn ser evaluados en lo individual.

Comportamientos

Zn muchas ocasiones no es f£4cil identificar los resultados especificos
que pueden atribuirse a las acciones del empleado. Ello se advierte sobre
todo en el caso del personal en puestos de asesoria vy en individuos cuyas
asignaciones de trabajo forman parte intrinseca de una actividad de
grupc. En el segundo c<aso, se evalia facilmente el desempefio del grupo
pero es5 dificil o imposible identificar la aportacién gue hace cada
miembro del grupo. En tales casocs no es extrafio que la gerencia evalie el
comportamiento del empleado. Usando los ejemplos antericres, la conducta
de un gerente de planta susceptibles a utilizarse en la evaluacién
incluyen la puntualidad con gue presenta sus informes mensuales o el
estilo de liderazgo gque muestra. Las conductas pertinentes del wvendedor
serian entonces el nimero promedio de llamadas hechas al dia o las faltas

anuales por enfermedad.

Rasgos

El cenjunte mas débil de criterios, que pese a ello siguen utilizando en
las organizaciones, son los rasgos del individuales, Decimes que son mas
débiles gue los resultados de tareas o los comportamientos por estar
menos ligados a la ejecucidén del trabajo en si. Rasgos como “tener uyna
buena actitud”, “mostrar seguridad”, ser “inteligente”, o "“amistoso”,
“estar atareado” o poseer “uha gran experiencia” pueden relacicnares ¢ no
con resultados positivos en 1a tareas, pero solo una persecna insensata
olvidaria que tales rasgos 2 menude se aplican a las empresas como

criterios para juzgar el grado de rendimiento del personal.
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Métodos de evaluacién del desempeho

Existen tres formas para llevar a cabe la evaluacién. A los empleados
puede djuzgérseles atendiendo liestdndares  absolutos, 2)astandares

relativos y, 3)objetavos.

Estandares absclutos

El uso de los estandares significa que el empleado no se compara con Sus
compafieros. Los evaluadores a veces escriben ensayes en lo cuales
describen las curalidades y defectos de los empleados. En las evaluacicnes
mas complejas, marcan las respuestas afirmativas o negativas en una lista

previamente preparada de rasgos o conductas.

El néteodo comin en todos los métcdes de evalnacidn que recurren al
estandar abscluto es que se Juzga seglin un c¢riteric rigide y no en

comparacién del rendimiento de otros.

Sin embargo, en laz practica las puntuaciones tienden a ser “infladas”,
es decir, a sobrecalificar a los evaluados otorgdndoles puntuacicnes
altas.

Estandares relatives

La segunda categoria de los métedes de evaluacion compara a los empleados
unos con otros. Estos métodos se sirven de instrumentos de medicidén

relatives como el calificar a un grupe de empleados desde el nivel mas
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alto al mas pajo. S1 estamos evaluande a treinta empleados usando rasgos
individuales, scleo unc puede ser el “mejor” y alguien debe ser reslegade

al gltimo sitio.

Con los estandares relativos se evita una objecidn de los estandares

absolutos: no exaiste la tendencia a inflar la evaluacién de todos.

La principal cbjecion de este sistema es que en grupos peduefios si existe
un grupe competitive el menos “bueno” pueds ccupar el Gltine lugar, y el
grupos mediocres el menos “malo” puede ocupar un lugar alte =n este tipo

de sistema.

Objetive

El tercer método de evaluacidén se sirve de objetivos. 5S¢ evalila a los
empleados atendiende la eficacia con que alcanza un numero aspecifico de
cbjetivos, les cuales se consideran importantisimos para la rzealizacidn

e suas labores.

Este métocdo funcicna bien cuando la organizacidn {desde ios niveles méas
altos a los més bajos), busca ante todo establecer objetivos y premiar al
personal basandose en la obtencién de ellos. El uso de objetivos da a la
evaluacién una orientacidn basada en resultades y motiva porque el

empleado sabe exactamente lo que se espera de é1.

Supezracidn de praoblemas en la evaluacidn

Utilizacién de proplemas maltiples

Comc un buen desempefic en casi todos los trabajoes requiere realizar bien

varias cosas, todas ellas han de ser identificadas y evaluadas.
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Rasgos de poca impeortancia

Algunos rasgos, frecuentemente relacicnados c¢on un buen rendimiente

guardan realmente poca ¢ nula relacién con él.
Compinacién de estandares absclutos y relativos

Lz solucién m&s obvia cansiste en considerar la conveniencia de aplicar

métodos que combinen ambos tipos de esténdares.

Consiste, por ejemple, en calificar en des columnas, cuanto obtuvo en un
criteric en particular v en que lugar del grupc se ancuentra esta

calificaciédn.
Uso de wvaluadores miitiples

A medida de aumentar el nimerc de evaluadores, la preobabri:idad de obtener

informacidn mas exacta se eleva.

Un grupo de evaluadores Jjuzga una actuacida, s suprimen las
calificaciones maximas y minimas y la evalpacidén definitiva se realiza a

partir de las puntuacicnes acumuladas restantes.

Entrenamientc & Evaluadeores

5i no es posible contar con buenos evaluadores vya formados, 1la
alternativa es prepararlos. No hay evidencia gue corrobore la hipétesis
de gue, al formar a los evaluadores, se logran Juicios més confiables

(Latham, Wexley y Pursell, 1975)). (Rokkins, op.cit., pag. 417}.



Aungiue se requiere de sesiones periddicas de este tipc de entrenamiente

para gque algunas desviaciones sean corregidas.

Otro aspecto colvidado o no manifiesto por no parecer tan evidente para la
evaluaciédn individual es la opinién de los clientes. Es sabido, y cada
vez més obvic, que en el proceso productivo tanto de un producto en si
como de un servicio, existe una cadena “cliente-proveedor”, de forma

interna en la empresa y también establecida hacia afuera de ella.

Estas relaciones “cliente-proveedor” permiten evaluar caracteristicas del
comportamiento y de ragsgos del evaluado. Es decir, preguntar al
“¢liente” sobre el desemperic del evaluado nos dard una serie de datos
importantes gque permitiran al evaluador c¢onogcer en la dindmica el

desemperio del evaluado.
Evaluzacién selectiva

Se ha sefialade que los evalpadores han de realizar su cometido tan sclo
en las areas en que tienen alguna experiencia y conocimientos. Si emiten
juicios exhawstivamente en las dimensiones en gue estén preparados para
opinar con cenocimiento de causa, aumenta la ceoncordancia entre elleos y

el procesc de evaluacidén es mas valido {Robbinsg, op.cit. pags. 409-416)

S: las recomendacicnes anterjores se cumplen, los supervisores o
compafieros de trabajo seradn el elemente principal de la evaluacién y

juzgarin aguellos factores para los cuales estdn mejor preparados.

Es préctica comin gque la evaluacidén en varias companias es vertical y
séle participan los superacres del empleade evaluade, teniendo como
resultado evaluaciones imprecisas, va que el jefe de su jefe rara vez

conocerd a fondo el desempefic real del empleado.




Desarrsllo de pearsconal

Para Arias l|op.cit., pag 164) consiste en brindar oportunidades para el
desarrpllo integral de los trabajaderes a £in de gque logren satisfacer
sus diferentes tipos de necesidades, y para que en lo referente al
trabajo puedan ocupar puestos superiores. Identificar aguellas &areas en
que las personas puedan aspirar a su promocidn, determinande los puestos

sujeteos & ella, a fin de definir los planes de desarrcllo.

Ce acuerdo a Mc Gregor (op.cit., pags. 18%9.190), ™...Hubo un tiempo en
gque estaba muy extendida la idea de gue el desarrollec de jefes y gerentes
era un trabajo automatico del cual no habia por qué preocuparse muche. Se
crela gue 2l funciconamiento normal de la organizacidén industrial permitia
“subir 12 nata a la superficie”, donde se haria perfectamente visible ¥y

se podria espumar cuande se necesitasa.

Sin embargo, la mayor parte de las gerencias de las grandes empresas han
prescindido de esta teoria y procedide de manera distinta. Desde que
termind la Segunda Guerra Mundial principalmente, hemos observade una
intensificacion sin precedentes de los programas relatavos al desarrollo
de ejecutivos por todo €l mundo occidental. Es rare hoy encontrar una
organizacién de grandes y hasta medianas proporciones gque n¢ haya
adoptado un programa formal de é&stos y no cuente con el persconal

administrativo para llevarle a cabo.

Dando por sentadc que el desarrollo de los mandos, e incluso del personal
operative, no puede abandeonarse a la casualidad, hay varias alternativas
por las cuales optar. Muchas ¢ompaiiias han preferido una de ellas, que
podria llamarse solucidén “industrial”. No es que la gerencia le haya

pueste este nombre pero su punto de wvista respecto al problema se ha
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centrado esencialmente en la produccién. Se ha confiadeo a algunos la
tarea de ingenieria; es decir, corganizadora de disefiar un programa vy
construlr la majuinaria necesaria con objeto de producir la cantidad que

hace falta de talentos ejecutivos.”

Hay otrc enfogue de este problema de desarrollar gerentes que tiene
cierta analogia con la agricultura. Deben “cultivarse” los talentos, no
pracisamente manufacturarles o producirlos. La idea fundamental de esta
teoria es gue el individuc ira creciendo hasta convertirse en aquelle
que s capaz, Ssiempre que podamos crear las condiciones propicias para
este c¢recimiento. Aqui se da menos importancia & las técnicas

1ndustriales de produccidn y se insiste mas en controlar el clima y la

Fartilaidad del suelo, asil como de los métodos de cultivo.

Bdoptande este punto de vista reflexionemos sobre zlgunas de las
condiciones mas importantes de caracter ambiental gue pueden afectar al
crecimiento de futures gerentes. Depemos considerar tres gropos de
factores: 1) caracteristicas econdmicas y tecnoldéglcas de la industria vy
de la {firma; 2) las normas y prdcticas de la empresa, y 3! la forma de

procader del jefe inmediato.

De acuerde con lo anterior, a través de toda la carrera de los
trabajadores, el entrenamiento puede ser esencial para asegurar wuna
gjecucién satisfactoria del trabaje e igualmente importante en su
propagacidn para nuevos puestos, transferencias, promociones y cambios

originados por nuevos eguipos y tecnologias., { Yoder, op. cit., pag 351).

En la actualidad el términc desarrollo es mucho mis amplic gue el de

adiestramiento
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Planes de vida y carrera

En general lcs planes de vida y carrera tienen como objetivo desarrollar
al potencial de los miembros de la organizacidn, con el fin de asegurar

la permanencia del talentc humano.

Los elementos que debe considerar la planeacidn de wida y carrera son:

preparacidn del empleado, experiencia y desempefio.

La funcidén del 4rea de recursos humanos es alentar la planeacidn de
carrera ddel perscnal de la empresa, contribuyendo a las netas

profesicnales y motivando la capacitacién.

Al lograr lo anterior se tienen las ventajas del desarrello de
empleados con potencial, disminuar la rotacidén de personal y mejor

cobartura de vacantes mediante posicicones internas.

En el large plazo, el centar con perscnal leal, de alta calidad humana v
profesional, es la Unica ventaja competitiva permanente gue la empresa
puede tener. Todo lo demés, tecnologla, equipoes, Procssoes, recursos
naturales, pueden ser adguirides en el mercado. Un equipc humano de alta
calidad no puede ser comprado, tiene gque ser creade (Saravia, op.cit.,

pag.74)

Para Mc Gregor [(op.cit., pag. 108), el principio de integracidén requiere
la participacién activa y respensable del individuo en las decisicnes gue
afectan su carrera. Por radical gque estc pudiera ser y por no practico
que pudiere parecer a la luz de la administracién tradicicnal, es un
reguisito indispensable si queremos crear condiciones en las que el

individupe logre realizar mejor sus aspiraciones y fines personales
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crientando sus esfuerzos hacia los objetivos de la organizacidén. No hay
acumulacidn de pruebas cilentificas, por grande gue sea, de los méritos
del candidate, ni garantia de cobtener julcios certeros y desapasionados,
ni argumentos contundentes scbre la frustracidn de los candidatos sin
éxito gue puedan justificar la exclusidn del interesado de un desarrocllo

tan importante para él.

Puede iniciarse un comienzo en las sesiones de fijacién de metas. En
ellas es posible discutir los intereses de las carreras individuales,
considerar las expectativas y la preparacidn gque se necesitan, los tipos
de oportunidades gque podria ofrecerse, los problemas relacionados con el
tiempo. Alli también pueden ponerse sobre el tzapete las consideraciones
personales que podrian influir en su desso de campiar de emplec ©

continuar con el mismo.

Un puen empleado no siempre es eficiente a lo large de los afoes. Sus
dastrezas pueden deteriorarse; la tecnologia hace obsoletos sus
conccimientos; la empresa puede abordar nuevas 4reas, cambiar el tipo de
puestos vy la pericia necesaria para ocuparles. El desarrcllo o planesacién
de carreras es un medio con el cual la empresa pusde mantener o eslevar la
productividad actual de su personal, a la vez que lo prepara para el

future (Robbins, op.cit., pag. 425%).

Métodos eficaces para el desarrolle de carreras

Trabajos iniclales interesantes

Cada vez se cuenta- con m&s pruebas de que los empleados, a quienes al
principic se les asignan trabajos especlalmente interesantes, daradn mejor
rendimiento en sus trabajos posteriores (Berlew, 19%986). En concrete, el

grado de estimulacidn e interés en el primer trabajo tiende a guardar una
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relacién significativa con el éxito posterior y con su permanencia en la
organizacién (Super vy Hall, s/a). Por lo visto, los intereses iniciales,
sobre todo si se cumplen bien, estimulan al sujeto a dar un rendimiento

satisfactorio en los afos subsecuentes.

Anuncio de puestos vacantes

Para suministrar informacidon a todos los empleados respecto a vacantes,
hay gque fijar anuncios. En ellos se enumeran los datos referentes a la
especificaciéon del puesto: habilidades, experiencia y antighedad
necesarias para sSer elegible. Estos reguisitos suelen comunicarse

mediante un tablero de beletines o publicacicones en la organizacién.

Orientacién de carreras

Una de las partes mids légicas en el desarrclle de carreras es la

orientacién. Un buen programa englobard cuestiones con los empleados:

1.-Las metas de carrera del empleado, sus aspiraciones ¥ expectativas

para cinco o mas afios.

2.-Las oportunidades disponibles en la organizacién y el grade en las
aspiracicnes del empleade son realistas y coinciden con  las

oportunidades a su alcance.

3.-Identificacién de lo que el empleado haria para favorecer su

autodesarrollo y prepararse para nuevas oportunidades.

4.-Identificacién de los siguientes pascs mediante planes destinades a2

nuevas actividades de desarrcllo u otras asignaciones gue prepararan
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al empleado para un crecimiento ulterior en su carrera (VanMaanen,

1977} .

Talleres de desarrollo de carreras

Las organizaciones pueden ofrecer talleres a grupos con objeto de
facilitar el desarrollo de carreras. Al reunir a grupos de empleados con
sus sSupervisores y gerentes, es posible descubrir problemas e ideas
erréneas y, 51 todo sale bien, resolver los problemas y disipar los males
entendidos. Esces talleres pueden ser generales, aungue también pueden
diseflarse para afrontar los problemas comunes a determinados grupos de

empieados: nuevos miembros, minorias, trabajaderes, eto..

Cambios periddicos de puesto

Estos cambios pueden evitar obsolescenclsa y estimular el ¢recimiento de
ia cariera {Kaufman, 1974}, Los cambios c¢onsisten en transferencias
laterales, promociones verticales o asignaciones temporales. El elemento
mas importante en los cambios periddicos consiste en gque proporcionan

varias experiencias que ofrecen diversidad y retos nuevos.

Inventario de recursos humanos

casi todas las empresas son cuidadosas con sus inventarios de recursos
materiales. Existen sistemas contables y administrativos para conocer en
un nMomente dade las materias primas, los productos terminados, la
papeleria, el dinero, etc., con gue cusnta la organizacidén, asi como el
valer de sus recursos: sin embargo, pocas empresas tienen sistemas

semejantes para sus recursos humanos. Un inventario de recursos humanos
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debe contener, al menos los datos propuestos en la figura 2. Cada
empresa, de acuerdo a Sus recursos informaticos , deberd decidir que
otros datos requieren para cubrir sus necesidades de planeacidn. E1 punto
importante, sin embargoe, =5 gque cada organizacidn debe preocuparse por
contar con un inventarioc de recursos humanos que le permita conocer las
caracteristicas en estado y procesc de sus empleados, para que de esta
manera pueda cubrir las vacantes que Se presenten por renuncias o
expansién y que pueda planear los cursos de entrenamientoe necesarios para

hacer frente a las necesidades futuras y presentes de la organizacién.

Figura 2

Inventaric de Recursos Humanos

Fecha
1.-Nombre

Z.—- Puesto actual

3.- Edad

4.- Experiencia
En al empresa afnos
Trabajos anteriorss anoes

5.~ Puestes anteriores

6.- Descripcidn breve de las dreas de responsabilidad
7.~ Preparacién Académica

8.~ Evaluacidn del desempefic

9.~ Potencial de promocién

10.- Areas de desarrollo

Fuente : Felipe Saravia Sanchez (op.cit.)

Tablas de reemplazo
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Las tablas de reemplazo definen la planeacién de la sucesién de leos
empleados ¥ funcicnarios. Su herramienta clave de apoyo son las cartas

de reemplazo.

Debe ser un proceso documentado, respaldade por escrito en el que
participan los duefios de los puestos y donde la recomendacidén del jefe es
la mas importante. En este proceso alquien debe tener derecho de veto; la
clave es que se opere el sistema bajo un enfoque racional, vy es 2l 4rea
de recursos humanos qulen actiia como facilitader de este procesc

{Saravia, op.cit., pag. 73).

En este sentido Arias {op.cit.,, pag. 161) establece gue se debe asignar a
los trabajadores a los puestos en que mejor utilicen sus capacidades.
Buscar su desarrollo integral vy estar pendientes de aguellos movimientos
gue le permitan una meJor posicién para su desarrollo, el de 1ia

organizacidén y el de la colectividad.

En la planeacidn de la energia humana, una de las actividades mas comunes
es la que puede describirse como pléneacién de reemplazos o bien de
palance g¢general. Esto se relaciona con =l reclutamiento o la promociédn
para llenar las pérdidas esperadas. Consgidera edades, problemas de salud
y otras causas de desgaste e identifica las fuentes de reemplazo. Usada
mds frecuentemente en la planeacién de reemplazos en posiciones
adnministrativas o de alta capacitacidn, generalmente desarrclla programas
y proyectos especificos de previsién de personal y para identificar 1las

vacante y los reemplazos potenciales. (Yeder,-op.cit., pag. 191}).

Hasta aqui resulta comprensible la utiljzacidén de los medios descritos en
la actividad de planeacidén efectiva de recurscs humanos, sin embargo,

come lo expresa la figura 1 del capitulolI de la péagina{), no todas las
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empresas Iincorporan estos medies en su desarrollo de actividades. Las
causas podrédn ser diversas, pero lo gque si es relevante es gue de
utilizarlas el activo mds valioso, 2l recurso humano, podra apovar a

estas mismas empresas en la consecucidn de sus cbjetivos.

En el siguiente capitulc se establece una propuesta gue presumiblemente
permitird la adaptacidén de los medios necesarics para la planeacién
operativa, y estratégica de recursos humanos de una manera sencilla y
priéctica, aspectos gue al parecer , son las caracteristicas deseables de
cualquier administrador de recursos humanos para implementar sSus sistemas

de planeacién de recursos humanos.



CAPITULO IV

PROPUESTA DE UN SISTEMA DE PLANEACION OPERATIVA DE

RECURSOS HUMANOS
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IV.l.- MODELO DE PLANBACION OPERATIVA

De acuerdo a los resultades de la figura 1 del capitule IT pagina( )
presentados se han marcade con un asterisce (*), aquellos aspectos
basicos para conformar un sistema de planeacidn estratégica de recurses
humanes; y con dos asteriscgos ({**) aquellas funcicnes que se encuentran
relacionados c¢on la planeacidn estratégica de recursos humancs pero que

no son hadsicos sinoc deseables.

Como se puede observar, a excepcidén de las funciones de reclutamiento y
seleccidén (utilizadas por el 90.91 3 y 88.18 % de las empresas
encuestadas), el restc de las funciones marcadas comc bésicas para la
planeacidn estratéglca se realizan en menos del 60 % de las empresas

encuestadas.,

Le cual reafirma la importancia de la planeacidn estratégica y la

operativa en la empresas sn general

Antes de iniciar con la descripcidn del Modelo de Planeacién Operative
(MPC) propuesto, 3 conveniente reflexionar sobre la manera en que las
personas toman decisiones ya que la funcidn del administrador de
recursos humanoss debe, e¢n este modelo y en otras funciones, tomar

constantemente decisicnes en relacidn al recurso humanc.

Regolucidn de problemag

Gran parte del trabajo de un gerente consiste en resolver problemas.
Entre ellos estd la organizacidn de sus actividades vy las de sus
subordinados, la planeacidén {para casos previstes e Iimprevistos), 1la
adopcidn de sus tacticas ejecutivas y una amplia gama de actividades en

que deben tomarse decisiones. Hay <talentos y habilidadss para
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diagnosticar problemas, cbtener e interpretar datos importantes,
descubrir y comprobar la conveniencia de diversas soluciones y recabar
nueva informacién respecte a la eficiencia de la solucidn del método
utilizade paraz llegar a ella. Estos talentos pueden perfeccionarse y la
enselianza en un centro docente es uno de los mérodes mas a propdésito. {Mc

Gregor, op.clt., pag 211).

La teoria clasica de 1z toma de decisiones (también llamada enfoque o
concepto racicnal o de optimizacién}, nacid del deseo de los ecconomistas
de optimizar al individue. Primero, el encargado de la toma de decisiones
define el problema en forma <¢lara. Segundo, identifica todas las
alternativas viables gue contribuyan a la solucidn del problema. Tercero,
evaliia con espiritu critice las alternativas. Por £fin, selecciona v
realiza la mejor alternastiva (Harrisen, 1981}, (Robbins, op.cit., pag.

87} .

Sin embarge, hablande de recursos humanos, en la practica cbservames gque
nc siempre se consideran todas las variables para seleccicnar a un nuevo
empleado o para elegir a un c<olaborador para ser desarrollade, sino gue
e otra manera la que opera intrinsecamente en las personas en la toma de

éstas y otras cdecisiones.

Por lo anterior, es5 muy ccnveniente establecer de que maners, realmente
se toma una decisidn, la teoria conductista ofrece una explicacidén

bastante satisfactoria de este proceso.

Simon {1976), establece que los individuos, (ante un problema), se
limitan a satisfacer ; es decir, buscan una solucidén que sea
satisfacterie v suficiente . No seleccionan la mejor alternativa; escegen
la que es bastante buena. Ante la complejidad de su tarea reducen los

problemas a un nivel en que e35 facil entenderlos. Es decir, crean un
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marce de referencias simplificado que extrae de los problemas los
asSpectos esenclales sin captar toda su complejidad. En vez de elaborar
una lista exhaustiva de alternativas, identifican las opciones mas
evidentes. Si no Se encuentra una alternativa satisfactoria en esa lista,
buscan otras en forma progresiva. La bisqueda termina al encontrar la

primera alternativa ac¢eptable.

El mismo Simon explica ante la pregunta: ;Por gué las personas satisfacen
en vez de optimizar cuandc se toma una decisidn?. Porgque las capacidades
de procesamiento de informacién del ser humano sen limitadas. El enfoque
clésico supone gue el gque toma declsioﬁes “tode lo sabe”. Aln cuando
tuviera tal conocimiento, esa teoria da por sentado gue el sujeto puede
de alguna manera asimilar y entender toda esa informacién. Pero sabsemos
gque no es asi. El ser humanoc posee una capacidad limitada para entender
la complejrdad propia de 1la toma de decisiones. Las limitaciones
cognescltivas reducen la capacidad de definir los preoblemas con claridad,
de identificar alternativas ¥y escoger la mejor opcidn entre varias
alternativas. Asi pues, la percepcidn sirve de filtro que simplifica lo

que, de lo contrarie, resultaria una tarea casi impcs:ible

Desde la odptica de lo establecido por el concepto conductista =n la
practica es asi como se toman decisiones en relacidn al persconal. por lo
gue es conveniente apoyarse de recursos de registro y contrel qgue
permitan acumular y procesar informacién en forma rdpida v sencilla.

Estamos de acuerds en que la wisidn tradicional de contar con toda la
informacién requerida es poco practico y la posibilidad de interpretar
una cantidad grande de informacidn puede llevar a wmprecisiones e

injusticias, ademas de una inversidén grande de tiempo.
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El cémo los individuos deben tomar decisicnes y cémo las toman en
realidad se explica principalmente por la presencia de limitaciones
cognoscitivas y por su influjo en las percepciones del que las toma.

{Robbins, op.cit., pag. &7}.

La tarea fundamental, en la administracién de recursos humanosS en materia
de toma de decisiones es contar con jnformacién gque garantice en mayor
medida la probabilidad de predecir el comportamiente actual y futuro del

empleado evitande la cantidad.

Por otro lado, existe Jla falsa creencia de que el responsable del
desarrollo humanc en la enmpresa debe tomar soclo y de acuerdo a sus
propics métodos todas las decisiones en lo que respecta a su funcidn. Un
puen administrador de recurses humanos &s aguel gue desarrclla buenos
sistemas de registro, de evaluacién, de control, etc, pero gque scbhre todo
ha desarrollade una actitud abierta para recibir v estar pendiente de los
comentarios del resto del personal de la empresa, vy nc nos referimos
exclusivamente al nivel de los puestos de gerencia, sino también del
resto del personal, son elleos quienes con comentarios, recomendaciones y
actitudes nos informan quien o guiepes son elementos viables de invertir

en ellos.

Esta reflexién es justificable porque debe considerarse en todo disefic de
planeacién que no es la mayor cantidad de informacidén lo gque se requiere
sinoc la calidad de ésta. El diselar registros abundantes de informacidén o
procedimientos complilicades para la toma de decisiones son igual de
inefectives que &l ne tenerleos y consumen- cantidades de tiempo
considerables., La postura actual, en nuestra opinidn, es la de registros
y procedimientos sencillos, con poca informacidn pero bisn seleccionada,

a partir de herramientas sencillas.




Modeio de planeacion operativa (MPO}

El esquema (1)
operativa, para fines

trabajoc come Medelo

Planeacién Operativa

En el mismo esquema ambos tipos de planeacidn

divididas por una linea,

ambos medelos,

plantea

de

(MPO) .

¥a gue en la practica,

misma que s6lo delimita de

PLANEACION NTECRACIO c Tacion orerac
1 N APAC l ERACION DE
ESTRATEGICA DELA Y LAS
PLANTILLA = DESARROLLO PLANTILLAS DE
DE DEL REEMPLAZO
NECESIDADES FUTURAS > EEMPLAZO PERSSNAL DE
PLANTILLA DE
REEMPLAZO
SELECCION
wompmoes 1 ociion T emencer
OPERACIoN ¥ OPERACION DEL PERSONAL
DEL LA
PLANEACION ESCALAFON OPERACION
OPERATIVA
)
Esquema 1
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dos tipos de planeacidn la estratégica y la
explicativos nos referiremos a ellas en  ests
Planeacién Estratégica (MPE) y Modelo de

(MPE y MPQ) se encuentran

manera simbdlica

y come se explicarad mas adelante

tantoc el MPE y el MPQ se retrocalimentan, s6io que la divisién se hace con

fines explicativos.

El MPO se esquematiza en la parte inferior simbeclizande

proceso,

nivel avanzado de administracidn de recursos homanes.

la base del

y el MPE aparece en la parte superior del esquema por ser el
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Para lograr el establecimiento efectivo de un sistema de plansacién
estratégica de recursos humancs es primordial establecer el sistema de

planeacidn operstiva que 1l¢ apoye, sustente, y retroalimente.

De acuerdc a lo anterior, el sistema de planeacidén operativa 23
practicamente parte del sistema de planeacidn estratégica, ya dque es en
la operacidén donde se puede c¢btener ¢l basamento que sirva de soporte a

la planeacidén estratégica.

En la planeacidén operativa se controlan los aspectos de la operacidn que

permitirdn:

1.-Reorganizar o formalizar la operacidn parz gue s=sta fluya
zfectivamente y de manera ordenada y controlada

2.~ Brindar maver cantidad de tiempe al desarrclle de laz planeacidén
estratégica

3.- Apovar a la planeacidn sstratégica refroalimentande el sistema.

La propuasta que se hace en los procedimientos del medelo de planeacidn
operativa en realidad no difiere en fondo de lo que tradicigonalmente
plantea la literatura y el sentido comin, sin embarge, en la practica
estos procedimientos se aplican de manera mecinica e irreflexiva,
constituyéndose come las dnicas actividades propias del responsable de
recursos humancos en las actividades involucradas, lo que impide en muchos
casos un manejo efectivo y fluido de la planeacidn operativa.

Lo expuesto en los siguientes pdrrafos representan la propuesta del “debe
ser” de la planeacién operativa, misma gue se apova en lo antericrmente
revisade y en la experiencia personal. Adiciconalmente, se presentan

algunos comentarios de lo gque en la practica comin he cbservado.
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Fases del modelo propuesto de planeacién operativa.

De acuerde con el esquema (1), el mnodelo propuesto de planeacidn

operativa se constituye de tres fases:

1.~ EL establecimiento de los reguerimientos de la operacién
2.~ EL sistama de seleccldn de perscenal y la operacildn del escalafdn

3.- El sistema de capacitacidon y desarrcllo propie de la cperacidn
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IV.2 ESTABLECIMIENTC DE LOS REQUERIMIENTOS X LA QPERACION

-.Lﬂ ESTABLECIMIENTS
DE SISTEMAS DE
CONTROL Y
REGISTRO
ESTABLECIMIENTO
DE INDICES ¥
ANALISIS DE DEFINICION DE
CAUSAS | .. | wectsmapeste
REEMPLAZO
CPERATVO
INDICES DE
ROTACION
ACCIDENTES
REQUERIMENTOS FDEREEMPLAZO
CONTINGENTES
OPERATIVO
INCAPACIDADES
.

Esquema 2
En el esquema (2) se establecen los requerimientos de arranque para

establecer un sistema de planeacidn operativa efectiva.

El praimer paso consiste en identificar aguellos aspectos que hacen gque
zxista rotacién de empleados dentro de los diferentes departamentos de la
empresa, ya due, el gue una drea no cuente con sus plantiilas completas
seguramente no realizara, de entrada, su operacién de manera normal,
provocando directa ¢ indirectamente costos adicionales en la misma
operacidn come pueden ser horas extras, page de personal eventual, o.
problemas de disminucién de calidad en el trabajo realizado, incremento
de respensabilidades o cantidades de trabajo a los trabajadores gue

realizan las funciones normales, etc..

De acuerdo con lo anterior se deben establecer preccedimientos que

permitan conocer los indices de rotacidn de personal, con gue frecuencia
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se crean vacantes, @n que areas o puestos y sobre todo que origina esta

rotacidn.

Lo anterior pareciera cbvie, sin embargo en varias empresas se pasa por
alto este tipo de analigis, enfocando el problema a udnicamente el
reclutamiento constante y masivo para tratar de satisfacer las demandas
de personal. Lo que lleva a un numero de entrevistas también excesivo con

la consecuente inversidén de tiempo también excesiva.

Bl principal argumento para no realizar este andlisis es el de falta de
tiempo derivado de las funcicnes gque realizae el departamento de recursos
humanos, sin embargo, este argumento pierde validez &l conftar con
procedimientos estructurados para el registro vy control gue permiten el

analisis sencille de la dindmica de las vacantes.

Para lograr establecer procedimientos de diagnéstice que nos lleven a

rdentificar las causas gue provocan vacantes se debe:

Primero.- Registrar las vacantes gue se crean, especificando:

* Fecha de ocurrencia de la vacante

s Nombre del puesto

* Area o departamento a que pertengce

¢ Gerencia o subdireccifén a la gue pertenece
® Causa de la vacante

» Fecha en gque se cubrié dicha vacante

* Nimero de candidatos analizados para la cobertura de la vacante
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Sste registro debe realizarse en un formato sencille gque permita
totalizar por area o gerencia la ocurrencia de vacantes y los motivos de

sstas en determinados pericdos.

Desde luegc que los datos recabados daran informacidn viable después de
los primeros meses de utilizar el registro, perc su analisis deberz ser
constante, &s decir, constituirse en un procedimiento normal del personal
de recurscs humanos involucrados con la seleccidén de personal, mismo que

deberi ser analizado al menos una vez por Sedana.

Uso del registro de Vacantes

A pesar’ de gque este procedimientc es requeride en varias empresas, la
utilizacidén de la informacidn gue se ocbtiene no es, por 1o general muy
zomade en cuenta, sin embargo, €5 justamente a partir de la utilizacidn
de esta infermacidén donde la actividad del &rea de recursos humanos ¥ en
particular la de seleccidn de personal, que dicheo sea de paso actda en la
mayor de las veces de nanera reactiva a la ocurrencia de vacantes, se
convierta en proactiva, es decir, que se anticipe en la medida de sus

posibilidades a la ocurrencia de vacantes.

Lo anterior, busca expresar la importancia de gepnerar una actitud de
mejora continua, en el departamento de recurses humanos en su interior y

de un impacto mayor en el resto de la empresa.

La utilizacidén de este procedimiento propuesto servirad de base para
analizar posibles desviaciones dentro de los propios procedimientos de
las 4reas de recursos humanos, y de base tawbién para controlar la
operacidn nermal en la cobertura de vacantes de maneraz répida y sobre

todeo efectiva.




Con lo anterior, se debe entender gue la actividad de seleccicnar
personal, funcidn gque ha caracterizado por mucho, cenjuntamente con la
administracidén de la némina, la labor del departamento de recursas
humanos y en particular la del psicdlego como seleccionador, no debe
constituir un proceso gue reguiera de una inversidn de tlempo grande,
debe ser considerada como un preoceso productive, es decir, un procesc gue
requiera la misma cantidad, al menos, de recursos perc generar un mayor
namero de resultadeos, para o cual se regquiere de receonsiderar la funcion
del seleccionador, y en particular del psicdlogo gquien en mucho realiza
esta funcidén, de un aplicador de pruebas, a la de un asesor 1nterno de la
propia empresa, para lo cial necesariamente dabe =sstablecer nueves

sistemas © al menos reutilizar los ya existentes .
Analisis de informacidn del registro de vacantes

La aplicacidén de los procedimientos de mejora continua siempre 1inician
por £l diagndstico de los procedimientos invelucrados en la actividad. En
este caso el analisis del comportamiente de vacantes es fundamental para
lograr anticiparse en la operacién y lograr controlar éste vy cotros

procesos gue permitan establecer un sistema de planeacidn operativa.

El analisis planteadc de la informacién del registrc de vacantes se

recomienda sea el siguiente:

La fecha de ocurrencia de la wacante, conjuntamente con la fecha de
cobertura nos permitird establecer el tiempo que el departamento de
recursos humanes tarda para cubrir una wvacante o tipo de vacantes en
particular con el objeto de identificar aquellas que su cobertura, por la
naturaleza del perfil gue se regulere o poxr la escases de candidatos |,

sea aificil consegulir, ¢ gue, de hecho, por procedimientos de



85

reclutamiento no se atraen a los c¢andidatos que cubran dichos puestos.
Esto se puede verificar con la cantidad de candidatos que sSe analizan

para cubrir este tipo de puestoes.

De acuerdo a lo anterior se puede obtener informacidn suficiente para
establecer procedinmientos de reclutamiento preventiveos , esto es, al
identificar gque vacantes cuesta mas trabajo cubrir, se debe establecer un
programa de reclutamiento en estos puestos en particular, con el objeto
de contar en cartera de forma permanente con candidatos viables, aun en
el caso de no tener vacante algune de los puestos identificados. Este
tipo de puestos pueden ser por ejemplo: el operador des algun tipo de
instrumento o maguinaria que no es comin en el mercado, o que reguiere de
ciertos conocimientos precurrentes para su operacién, o personal que
requiere trabajar en condicicnes inusuales de horario, lugar, Jernadas,

stc. .

al mismo tiempo estos datos proveen de el grado de efectividad en la
cobertura, es decir la velocidad con que el &rea de rescurscs humanos,
concretamente el de seleccidn de personal, esta haciende las coberturas

de vacantes, sirviendo de medidor.

Con este registro también se busca que puestos son los que con mayor
frecuyencia se arrojan vacantes, este tipo de informacidén, a diferencia de
la anterior, busca identificar no cuales vacantes son mas dificiles de
cubrir, sino cuales son las que con mayor frecuencia aparecen. Ejemplos
de estos puestos son: obreros generales, personal operative (auxiliares,
ayudantes, vendedores, promotores, etc), por lc regular se trata de
puestos muy relacionados con la operacién directa, pudiende ger
cualguiera, en especial cuando existen problemas interncs en una o varias

_ 4reas de la empresa.
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Al contar con los nombres de los puestos, y su ubicacidn {gerencia, 4rea,
etc.}, se permite ubicar gque departamento genera la mayor cantidad ¥y
frecuencia de vacantes. Lo anterior permitirid de manera certera, primero,
come en el casc anterior, establecer programas de reclutamiento que
permitan contar con la cantidad de candidatos suficiente para que las
diferentes &reas no entorpezcan su operacién, lo cual constituye una
medida de solucidn emergente temporal perc efectava para satisfacer la
necesidad de personal, vy segundo, contar cen informacidn certera para
conecer gue area requiere de intervencién para diagnosticar el origen del
volumen de vacantes, es decir, gque Aareas requieren de un sndlisis para
determinar las causas de el alto indice de rotacidn. Ejemplo de las
causas gue se pueden encontrar son: clima laboral deteriorado preducto de
un liderazgo inefectivo del encargado o por ¢l ambiente de trabajo gue
genera el grupo, excesivas y desproporcionacas cargas de t{rabajo,
salario, falta de capacitacién gue promueve rescisiones por falta de

productividad, etc.

Adicionalmente a la obtencién de informacidén sobre los indices de
rotacidn, esta informacién también proporcicna las &reas que reguieren
una intervencién directa del area de recursos humanos como puede ser la
deteccién de necesidades de capacitacién para el grupo de empleadcs, de
supervisores e, incluso, gerentes; analisis de clima laboral, andlisis de

sueldos y prestaciones, anidlisis de politicas y procedimientos, etc.

Este registrc también, mediante el renglén de causa de la vacante,
tampién permitird establecer, independientemente de servir de pie para la
identificacidon de posibles fallas de clima laborzl, en que grade las
vacantes se relacionan con accidentes de trabajo, Lncapacidad por
enfermedad profesicnal, o alguna otra, en las cuales se reguiera de

capacitacidn para peder reducirlas.
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En resumen, 1o que busca este procedimiento es anticiparse a la
ocurrencia de vacantes, predecir con elementos fiables gque puestos son

los que reguieren de mayor atencidn en el reclutamiento y la seleccién.

Con el fin de anticiparse en la mayor medida a la ocurrencia de vacantes,
también se debe estar en contacto estrecho con las &reas de preduccidn u
operacién para conocer fechas futuras de requerimiento de personal
adicional, por ejemplo en el caso de las temporadas de aita preduccién o

de wventas.

La otra fuente de informacidn que nos permitird anticiparnos de manera
afectiva es la de conocer las vacantes planeadas, por ejemplo,
jubilaciones, incapacidades maternales, etc., mnmismas gue se pueden

conocer con tiempo suficlente para su cobertura.

De esta manera se logrardé definir las necesidades de rezemplazos en la

operacidn, con el objeto de planear las actividades que permitan

satisfacer estas necesidades, aan de manera anticipada.

IV.3 SISTEMA DE SELECCION DE PERSCMAL Y OPERACION DEL ESCALAFON

En el esquema {3} se representa la dindmica del sistema de seleccidén de

perscnal y la operacidon del escalafén.



83

]
SISTEMA DE
SELECCION DE
PERSONAL
REQUERIMIENTOS COBERTURA DE
DE LA OPERACION PUESTOS
VACANTES EN LA
GPERAGION

OPERACION DEL
ESCALAFON

S

Esquema 3

Seleccidn

Para el mismo Arias Galicia (op.cit. pag 160 }, el obietivo de la
seleccidén de personal, ceomo ya se menciondé, es el de: Analizar las
habilidades y capacidades de los solicitantes a fin e decidir, sobre
bases objetivas, cuales tienen mayor potencial para el desempefic de un
puesto y posibilidades de un desarrclio future, tante perscnal come de la
organizacidn; y propone la politica de que para efectes de la seleccidn
objetiva, deberid recurrirse al uso de técnicas comeo analisis de puestos,
pruebas técnicas, psicotécnicas, encuestas scocicecondmicas, etc., a fin
de eliminar hasta donde sea posible la subjetividad en las decisiones. El
departamento de recursos humances auxilia a cada entidad presentandole

varios candidatos idéneos, pero la decisién final corresponde al jefe de

En principic es correcto que se considere como el candidateo de mayor

potencial para la cobertura del puesto en tante se entienda este concepto
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como aquel que de acuerde a las caracteristica del puesto posea las
cualidades integrales mas adecuadas para la ejecucidn de &ste. Sin
embarge, esta descripclién es un tanto estatica per lo gue conviene

dinamizarla.

De acuerde a lo anterior, el concepto de seleccién de personal que
actualmente se emplea y gue resulta adecuade para poder establecer una
visién mds realista del candidato es el de predecir el compertamiento
laboral del candidatoe dentro de la organizacidn v cono  este
comportamientc esperade serd compatible o no con las caracteristicas del
puesto y se adaptardn mejor a la cultura, al grupo y & los sistemas de

trabajo en ésta. (Lira 1931, pag. 25).

Una vez establecidos los requerimientos de la operzcidn en lo relacionado
al perscnal se debe planear el sistema de seleccién de personal gque
ocuparé los puestos vacantes, ya sea con personal externo ({reclutamiento

v seleccidn),o personal internco {(escalafdn).

Se ha escrito mucho de los sistemas de seleccidn de perscnal, vy en la
practica es lo que mas distingue, como ya se comentd, al drea de recursos

numancs.

Las funcicnes para lograr una seleccidn de personal se centran en:

s Reclutamiento

« Evaluacidén

e Eleccidn

e Verificacibén de referencias vy situacidén sociocecondmica del

candidato

= Reguisicidn de documentaciédn
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* Contratacién

Reclutamienteo

Para Arias (op. cit. pag. 160) el objetivo del reclutamiento de personal
es: Buscar y atraer solicitantes capaces para cubrir las vacantes gue se
prasenten; y establece como politica: Siempre que se registre una vacante
, antes de recurrir a fuentes externas, deberd procurarse cubrirla, en
igualdad de circunstancias, con personas que ya estén laborande en la

organizacién y para quienes esto signifigue un ascenso.

En la anterior pelitica se habla de que el reclutamiente deberd de
iniciar al momentc de ocurrir una vacante. $in embargo, la base que debe
prevalecer es buscar a los posibles candidatos antes gue la vwvacante

ocurra.

Lo anterior parecera aventurado si se considera gque en muchas ocasiones
no se pusde prever la ocurrencia de una vacante, por £l=mplo pOr renuncia
voluntaria ¢ rescisitn de contrato por alguna falla imputable al empleado

o per invalidez por enfermedad.

La mejor manera de anticiparse & la ocurrencia de una vacante es basarse

en el registro propuesto en el punto anterior.

Aqui el proceso de reclutamiente es crucial manejarlo de manera
anticipada, buscando fuentes gue provean los candidatos suficientes para
las vacantes de gran frecuencia, candidatos especializados o escasos, y

seleccionando también de manera anticapada.

De acuerdo con lo anterior conformar una cartera consistente vy selectiva

con un buen numerc de estos candidatos permitird controlar mas facilmente



91

el proceso de seleccidén y de reaccionar més prontamente en la cobertura
de wvacantes identificadas por anticipado permitiendo un mejor desempeiio
en la aparicién de vacantes inesperadas, es decir, de aquellas que no
contemplamos de manera anticipada, lo cual no guiere decir que no estemos
preparados en nuestra cartera con candidatos viables para cada puesto de

la corganizacion.

Por otra parte, la politica establece gue se debera buscar primera en la
organizacidén guien pueda cubrir la wvacante en igualdad de circunstancias
al tiempo que le signifique un acenso, lo cual es perfectamente valido.
3in embargo, ne necesariamente debe ser consideradec el cambio con fines
de acenso, puede también tratarse de un movimiento lateral que s:ignifique
cara el empleado un desarrolle personal integral, y sobre tode, en el
vlano de la planeacidén estratégica, gue le signifigue un modo de
dasarrollar habilidades integrales para ser posteriormente promevidc con

mayores probabilidades de que tenga un mejor desempefio.

Cabe destacar que cuando se habla de la posibiiidad de tener movimientos
laterales o ascensos, es pieza fundamental el contar con un buen sistema
de inventario de recursos humanos, de lo cual haplaremos en un apartado

especial.

£l sistema propuesto establece que la funcidn de reclutamiento debe
pasarse en la informacién obtenida en el registro propuesto
(identificacién de los requerimientos en la operacidn), loc cual requiere
de realizaé el reclutamiento de manera anticipada, Si ya se conocen los
requerimientos per anticipade, también Dbuscar por anticipado a los

candidates, con la idea de acelerar la cobertura de la vacante y de

planear las actividades de evaluacidn.
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En el casc de vacantes de dificil cobertura, al contar con la informacidn
de manera sistematica, permitira, en el reclutamiento dirigir les
esfuerzos de manera certera hacia las fuentes que mejor proporcicnen
candidatos con el perfil requeride, y mids aGn en caso de n¢ contar con

ellos tener la posibilidad de formarlos.

En lo referente a las vacantes de mayor frecuencia también se puede
optimizar la busqueda de candidatos, al ser mds selectivos en el

reclutamiento.

Cartera de candidatos

Un punto de gran relevancia, gue requiere de atencidn especial en el MPO,

es el de la cartera de candidatos.

Un sistema de seleccién de personal puede ser tan confiable como

confiable sea la cartera de candidatos.

Con lo anterior no se pretende desacreditar el resto de les procesos
involucrados en la seleccidn de personal como son el reclutamiento o la
evaluacidn, pero si de establecer que lz fuente inmediata de nuestiros

recursos es la cartera de candidatos.

Debe ser la primera fuente de ccnsulta en el casoc de seleccidn externa, y
el localizar ahi a los candidatos wiables optimiza el tiempe vy la

efectividad del departamento.

Con mucha frecuencia, en la experiencia, se observa gue despugs de
reclutar un buen numerc de candidatos algunos se evaluan y pocos son
contratados, alguncs otros son rechazades de entrada y algunes otros se

archlivan en cartera. £Cartera gque gensralmente se compone de “cajones”
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donde se agrupan personas <€on caracteristicas similares, las secretarias
con las secretarias, los ingenieros industriales con sus similares, ete..
Y en algunos casos se realiza un registro de guienes ingresan a la

cartera.

También se observa, que al momento de generarse una vacante en particular
se busca en el cajén donde pudiera haber candidatos con el perfil
indicado, haciéndose una busqueda manual donde se revisan de nueve cada

posible candidate, lo gque lleva a una inversién de tiempe considerable.

En algunos otros casos, Se ha observado que a la ocurrencia de la vacante
sencillamente se wvuelve a reclutar para buscar al candidato, entre otras

desviaciones, que cargan costo de tlempo vy calidad en la cobertura.

=1 sistema de cartera propuestce debe conformarse de manera anticipada, es
decar contar con el personal antes de gque ocurra la vacante, al tiempo
que se disefie un sistema gue permita administrar a la cartera de manera

sencilla y efectiva.

De acuerde a lo antericr se propone romper con el sistema de “cajones”,
va que “encasillan” a un candidato cuando, en muchas ocasiones el mismo
candidato puede ocupar diferentes puestos de la empresa. Por ejemplo: una
secretaria puede realizar funciones de capturista o de cajera ¢ de
promotora, etc.. Agui el preoceso de entrevista y evaluacidn es
importante, a través de éstos se puede identificar que funcicnhes puede
desempertar una misma persona denftro de la ewmpresa y anctarlo en un
registro que contenga los datos de refersncia principales del candidato.
Este registro, que debe ser de facil 1llenado, debe asignar un nimero
consecutivo a cada candidare, resaltande los puestos en que puede ser
contratado, el expediente del candidate, distinguido por el mismo nimerc

del registre, también se archiva de manera consecutiva, de tal manera
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que la busqueda de candidatos al momento de tener un puesto vacante se
realiza en el registre y no en los “cajenes”, al asignarse un nimero y
este encontrarse en el expediente la localizacidn del expediente es mas

rapide y eficiente.

El registro brindard insuperables resultados si éste se realiza en eguipo
de cémputo, capturado en alguna base de datos, lo gque permitiria una

blsqueda extraordinariamente rapida.

El proceso de conformacion de cartera, al igual que el de reclutamiento
debe ser selectivo, =5 decir, incorporar sdéle al perscnal gue, primerc,
cubra con los requerimientos i1dentificados de la cperacidn, vy segundo que

realmente pueda ocupar un puesto en la empresa.

Proceso de Evaluacién

En el MPO se propeone planear también las sesiones de evaluacidn,
incluyendo 1la entrevista. Fijar fechas especificas de recepcidén de

solicitudes, realizacidn de entrevistas, y sesicones de evaluacidn.

Cuando el MPO se establece, Yy se conecen de manera anticipada las
vacantes gue se pueden generar, se puade programar de manera planeada las

sesiones de evaluacidn.

La forma en ue se programen pueden estar marcadas por peliticas o
procedimientos ya establecidos, pero la tesis fundamental es gue ésta se
haga con fines de fortalecer la cartera, mas que para cubrir un case

emergente.
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Cuando se evalda antes de tener la vacante, permite mayor tranquilidad y
calidad en el analisis de la informacién y elaboracidn de reporfes para

la seleccidén de candidates.
Entrevista

Es evidente la importancia de la entrevista, la literatura es abundante
en describir técnicas para su realizacién, la udnica propuesta en este
sentido es que la técnica que se utilice proporcione informacidon de

caljdad y ésta sea breve.

Una vez que se establezca una estrategia de entravista es nuy
recomendable capacitar a todos los superviscres en ella para gue puedan,
también de manera confiable y breve, obtener la informacién gque sea de su
interés para la toma de decisiones en relacién a la contratacidn del

candidato.
Técnicas dea evalnacidn

Cuando se habla de evaluacién en el proceso de seleccidn, cominmente se

esta refiriendec a la parte de evaluacién psicolédgica del candidato.

Cada enmpresa, en general emplea herramientas de evaluac:dn gue buscan
medir las capacidades del candidato para diagnosticar v predecir el

desenpefio de &ste dentro de la ¢rganizacién.

Estas herramientas generalmente pretenden medir cuatrc aspectos de los
candidatos, capacidades intelectuales, rasges de personalidad,
habilidades psicomotrices y conocimientos, éstas se conforman en baterias

para su aplicacidn, y estas baterias emplean herramientas de uso en el
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mercade y en algunos casos, sobre todo en lo referente a conocimientos,

son confeccionadas por las propias empresas.

Aqui, el papel del psicélogo es fundamental, ya que él, en caso de ser el
encargado de la administracidén de estas baterias, © en el caso de ser
consultor externo de la empresa, debe conocer a fonde las herramientas
que aplica, independientemente de ser responsable profesioral de su uso,
el conccerlas bien le facilitard en todo momentc la interpretacién de

resultados.

La eleccién de herramientas que conferman las daferentes baterias que se
aplican desde luego se deben basar en las necesidades preopias de cada
puesto, grupos de puesteo, caracteristicas de la empresa, filosofia de la
empresa, etc., en f£in de varios factores. Sin embargeo, para la ejecucién
del MPD se propone se utiilcen herramientas que permitan, primero, una
aplicacién grupal, ya que come se menciond, es cenveniente planear
sesiones de evaluacidn, y la aplicacién grupal permite optimizar el
tiempo en estas sesicnes. También buscar, en la medida de las
posibilidades, la aplicacién de herramientas gqus puedan ser calificadas
en escalas numéricas estandarizadas, conocidas come  herramientas
psicométricas, ya que generalmente estas herramientas, por ejemplo:
Terman, 16 PF, Kostick, Betha II-R, etec, permiten una aplicacidén y una

calificacidén sencillas y précticas.

En relacién con lo anterior y como la funcidn principal de los sistemas
de evaluacién es la prediccidén del comportamiento de los jindividuos
dentro de la empresa, para la aplicacién del MPC se propone un
procedimiento, que si bien no es ortodoxo, ha brindade buenos resultados
en la interpretacién de resultades de herramientas que su estructura se

basa en proporcionar los resultados de manera cuantificable.
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Este tipo de herramientas psicometricas, generalmente presentan rangos en
su diagndstico gue se ajustan a una distribucién normal, gue van desde el
rango de inferior al superior, pasande por la media y los rangos cercanos

a ella, en diferentes subescalas.

Coma el concepto de prediccidén se basa en informacidén confiable, =1
preocedimiento propuesto, excluye la interpretacidén de los puntajes gue
caen dentrc de los rangos de las medias en las diferentes s.bescalas de
las difsrentes herramientas. Ya gue los rasgos de personalidad prescinden
de los contextos situacionales. No estan corientados a la cont:ingencia ¥,

poxr lo masmo 1gnoran en gran medida el intercambic dinémico g:iz ccurre en

et

a personal:idad del individuo a causa de la interaccidn con s embiente.

=1

n corssecuenclé, los rasgos tiénden a ser muy uUtiles con incoviduos gue
poseen un rasge extremo {(e2sgusema 4) . Podriamos predeclr algunzs conductas
com:nes en los extrovertidos extremes © bien entre los Jus muestran gran
ansiedad. Pero como la mayoria de las personas se encuenziran en 2l amplio
intervalo de la mitad en casa todas las caracteristicas, 2s preciso fensr
en cuenta los rasgos de la personalidad dentro de un contaxto situacional
{Robbins, op,cit., pags. 57-58). Por lo que se propone, arbitrarianentes,
“abrir” un poco, une o dos puntes, el rango de la media. Es decir, sdlo
se considera lo que ocurre en los extremos de la distribucidn normal, de
esta manera sSe puede asegurar gue un individuc posee © no determinada
caracteristica ¥ esta informacidn se toma de base para poder predecir con

mayor certeza el comportamiento del candidato.
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VALIDEZ PREDICTIVA DE LOS RASGOS DE PERSONALIDAD

AMPLIO RANGO
%DELA
POBLACION MED!C DONDE LOS
RASGOS NO
TIENEN EXITQ

EXTREMO DONDE
LOS RANGOS SON
PREDILTIVOS

EXTREMO DONDE
LOS RANGOS SON
PREDICTVOS

CATEGORIA DE
RASGOS

De acuerdo con lo anterior, el gradc en gque se presenta i puntaje en una
determinada subescala fuera de la media si se puszae difersnciar entre una
alta puntuacién y una muy alta puntuacién, vy a la inversa, una baja
puntuacidn y una muy baja, va que el necho de garantizar goe un candidate
posee una caracteristica en particular no debe pasar por slto los grados
extramos de estas caracteristicas, en varics <cascos, sobre todo en
herramientas gque evaluan la personalidad, expresan patcleglas por exceso

o déficit.

El procedimlentc propuesto de interpretar solo los aspectos que se
encuentran fuera del rango de la media no debe ser considerado como un
atentadc contra el disefic y wvalia de una herramienta, ni tampoco ser
juzgéﬁo como un procedimiente arbifrario a luz de lo cientifico, en
especial porque sin duda el hecho de que algin individuo refleje a través
de una evaluacidén de este tipo gque posee una determinaca caracteristica
que se ubica en el rango de normql es en si un rasgo de personalidad,
sino que debe’ considerarse una estrategia que permite mayor certeza en la

predicecidén del comportamiento del candidato, facilita la interpretacién
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de resultados para su anidlisis al consideraxr un numerc de factores
reducido para su interpretacidn e integracién, y al momento de realizar
un reporte del candidato, se evita el incorporar la palabra “normal” para
algunos factores, gue en si no dicen nada a la persona que lee el
reporte, ya que este tipo de clientes, por lo general supervisores, no

son, en lo comin, especialistas en el comportamiento humano.

Adicionalmente, de esta manera también se excluye el posible sesgo que
pudiere tener la herramienta en la poblacién en la que se encuentra el
individuo evaluado.

La propuesta hecha en relacidédn a la utilizacidn y manejo de herramientas
desde luego que no es limitative para la implementacaén del MPO, ya que,
como se dijo anteriormente, la elECClén de técnicas de evaluacidn depende

de los factores gue invelucran al puesto.

Lo gue si es fundamental, es el tepner sesiones de evaltacidn
perfectamente bien-planeadas y buscar, en la nedida de lo posible, el
aplicar, calificar, interpretar y elaborar reportes de resultados de la

manera més sencilla, rapida y confiakble.

No se debe perder de vista que a la fecha han preol:iferado los sistemas de
computo que permiten realizar estas funcicnes de manera auvtomatica, y en
donde la inversidn de tiempo es extraordinariamente paca. Con estc no
quiero decir que necesariamente se recurra a cualquiera de estos
sistemas, al propuesto en este trabajo o a los sistemas computarizados
ofrecidos en el mercado, pero si que se tenga especial cuidado en

administrar el proceso de evaluacidn de la manera mas efectiva.

De acuerde con el parrafe anterior, también €5 necesario hacer una

reflexién scbre el papel del psicdlegoe en cuante a estas actividades. Es



100

claro que el psicologeo, s5i bien se le ha identificado como el Gnico que
debe realizar estas actividades, tampoco se debe considerar gque es la
snica funcién gue deba realizar, mas adn, si existen en el mercado
sistemas de cémputoc gue son capaces de aplicar calificar y hasta elaborar
reportes, queda claro gue la labor del psicdleoge es mas amplia, y no se
circunscribe & la mera seleccién de perscnal, y mnmenos a la mera

aplicacidén de herramientas de evaluacidn, como por muchos es visto.

Con todo lo antericr se puede establecer un sistema de seleccidén de
personal de respuesta rapida, ya que se basa en la anticipacidn, v en la
medida que este sistema sea rapldo se podra dar respuesta contingente la

aparicion de las vacantes.

Operacidén del escalafén

El sistema de escalafdn, en esencia, es una lista de indivicduos de un
cuerpo clasificados de acuerds & algunas <caracteristicas que le
permifirdn ser considerados para ascensos © para ocupar puestos de nueva
crzacién dentro de la empresa. Su e)ercicio esta regulado por les

articules 154, 155, 156, 157, 159, 160 de la Ley Federal del Trabaijo.

$i bien, en 1lo general la Ley federal del Trabajo brinda especial
atencién al perscnal sindicalizado, al que tiene mayor antigledad y a
quien demuestre mayor necesidad econdmica, el articulo 15%, en especial,
establece que en los movimientos escalafeonarios se podra beneficiar a
guien demuestre ser apte en funcidn de la capacitacidn gue hava recibide

relacionada con el puestc vacante.

Adicionalmente, e} articulo 154 de la citada Ley prevé gue los
movimientos escalafonarios se pueden realizar de acuerde a 1o gue en su

casc se encuentre establecido en el contrato colectivo de trabajo.
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Desde la 6ptica del MPO, el procedimiento escalafonario se debe realizar
en lo establecide por el contrate colective, © en su defecte, por lo
establecidc poxr la Ley Federal del Trabajo, pero sin descuidar el aspecto
evaluativo de aptitud y el recurso de la capacitacién para facilitar el

Drocesc.

El proceso evaluativo para derterminar la aptitud de los candidatos a
puestos vacantes con motivo del escalafon preferentemente deberia estar
soportade por evaluacicnes de desempefio de los aspirantes v por los

resultades de los cursos de capacitacidén correspondientes.

No se debe perder de vista que el proceso de escalafén vinecula, en el
mayor de los casos, al sindicato de la empresa, por lo cual los sistemas
de evaluacidn que se pretendan realizar deberidn ser Tvendidos”

satisfactoriamente a la representacidén sindical.

La :mportancia del escalafén radica en poder desarrollar desde su inicio
a los enmpleados gque mejor potencial se haya identificado desde su
seleccidén y que sea ratificado por las evaluaciones de desempefio
realrzadas, si estas bases s& conjuntan con gapacitacidn adecuada, se
puede planear la formacidén de futuros supervisores, gue a su vez puedan
servir de base para la conformacién de tablas de reemplazo, también

futuras.

Dentro del procesco de seleccidon de personal la practica comin &5 la de
comparar el perfil de puesto con el perfil personal con la idea de
predecir quien entre los candidatos pedra ajustarse mejor a éste. Sin
embrago, es comin considerar gque el area de recursos humanos en su
caracter de staff debe esperar recibir les nuevos perfiles de puesteos ©

requerimientos de personal , etc., esto constituye un grave error gque
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atenta contra la efectividad de la operacidén del departamento, ya gque
hemos insistido en la anticipacidn come condicién de la efectividad del
departamento y sobre todo para el establecimientce de sSistemas de
planeacién estratégica. El area de recursos humanos debe conocer con la
mayor prontitud posible las metas organizacionales para poder analizarlas
y establecer que es lo que se va a reguerir de su apoyo € iniciar con las
actividades de planeacidn pertinentes al momento, de otra manera, como ya
se comentd puede llegarse a afectar la planeacién operativa vy la

planesacirdn estratégica de recursos humanos

IV.4 CAPACITACION Y DESARROLLO DE PERSONAL EN LA OPERACION

De acuerdo al MP2 la tercera fase versa sobre Ios aspectos de
capacitacién y desarrcllo para el personal en ia cperacidén. El esqguema 4
nuestra tres instancias bdsicas para lograr que el MPOC funcione, y estas

SOnt

El establecimiento de las desviaciones en la operacida
£l establecimientos de 1los regquerimientos en la operacién

Regueraimientos futuros de la operacién
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CAPACITACION Y
DESARROLLO

DESVIACIONES EN PROGRAMAS
LA OPERACION C=3  CcORRECTIVOS

REQUERIMIENTOS PROGRAMAS
DE LA OPERACION |S——=21  OPERATIVOS

REQUERIMIENTOS PROGRAMAS
—

FUTUROS DE LA PREVENTIVOS
OPERACION PROPEDEUTICOS

Esquema 5

0y

n el primer caso, establecimiento de desviaciones en la operacifn, se
requiere de identificar aguellos aspectos que Influyen negativamente en
la productividad normal de cada departamento dentro de la empresa, estos
zspectos pueden ir desde la falta de capacitacidn para la realizacidn de
_as tareas hasta maguinaria ¢ procedimientos de rcrabas;o cobsoletes , es
dacir las causas de una falta de productividad adecuadz dentro de la
empresa © de un departamente en particular puede tener como causa un

numero extraordinario de aspectos.

Desde luego gue el &rea de recursos humanos puede participar activamente
en la solucidén de cada problema o desviacién gue exista a lo large de
todo el proceso productivo, los modelos de calidad administrados por esta

4drea en algunas empresas es un ejemplo de ello.

Sin embargo, y de acuerdo & los objetivos del presente trabajo, se
mencionaran algunas desviaciones que Impactan en la productividad de la

empresa y pueden ser coniroladas dentro del MPO.
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Establecimiento de desviaciones en la cperacidn

Una de las principales desviaciones gue aguejan a las empresas e 1mpactan

el funcicnamiento del A&rea de recursos humanos es la rotacidén de

personal.

Antericrmente, en la primera fase del MPO se establecid la necesidad de

identificar aguellos aspectos gque provocan la rotacioén de perscnal.

En ese apartade se mencionaron algunas causas de esta rotacidn, dentro de

las que destacan:

* Rescisiones de contrato
¢ Incapacidades por enfermedades profesicnales o accidentes de
trabajo

¢ Renuncias voluntarias

Desde luego que se consideran aguellas desviacicnes que no tlenen gue ver
directamente con las bajas de perscnal por necesidades de ajuste en las
diferentes empresas, sino aguellas bajas que s& procucen por causas
imputables al trabajador, come puede ser rescisiones por falta de
probidad en el trabajo o por un clima laboral deteriorado, como por
ejemplo renuncias voluntarias o rescisiones de contrate producto de
faltas injustificadas donde, en la entrevista de salida se identifica una

supervisidén deficiente en términos de tratc al trabajador.

Al hacer el analisis de causas sSe encontrarén de entrada una serie de

factores que inciden directamente en aspectos de capacitacién.
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Un alte indice de accidentes, de incapacidades por enfermedades
profesionales, de errores en el trabajo por parte del trabajador que lo

llevan a rescindirle, etc. llevan en su origen la falta de capacitacién.

Un clima laboral deteriorado, el abuso ¢ la forma inadecuada de
supervisién, etc., también llevan implicito problemas gque pueden ser

corregidos con la capacitacién.

También es digne considerar gque existen factores gue producen la rotacién
del personzl y que no necesariamente conlleven consecuencias por la falta
de capacitacién, comc por ejemplo la politica de su2ldos bajos, o
condiciones del ambiente de trabajo extenuantes o altamente incdémodas

para el trabajador.

Sin embargo, dentro de la multiplicidad de problamas que s& presentan en
la operacién y que causan un indice de rotacidn suficiente que impida el
correcto desarrolleo de los diferentes departamentos de una empresa deben

analizarse y atenderse con la mayor prontitud posible,

Zn este sentide, y complementando la informacién proporcicnada con el
registre de wvacantes mencionada c<on anterior:dad con  sistemas de
deteccidén de necesidades de capacitacién, se deberi de implementar
programas de capacitacidn gque permitan corregir las desviaciones
identificadas en la medida de 1lo posible y considerande siempre la
posibilidad de desarrollar a la fuerza de instruccidn dentro de la propia
empresa, es decir, formar a los instructores internos necesarios y en la
areas gue Mas se regquiera para ejecutar la capacitacién correctiva de la

operacidén y preventiva gue se requiera.
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Requerimientos de capacitacién en la operacién

De manera similar al punto anterior se deben identificar aguellos
aspectos gque permitan un desarrcllco de la operacién efectiva en los
drferentes &reas y departamentos de la empresa a fin de garantizar que‘
cada empleado sabe lo que tiene que hacer, en las condiciones en las que

tiene gue hacerlo y domina el usc de los medios, herramientas, para

hacerlo.

En este caso los procesos de induccidn, para empleados de nueve ingreso y
para empleades activos, y los programas de actualizacidn y capacitacidén
permanentes serdn de gran ayuda para mantener y garantizar una operacidén

efectiva dentro de las areas.
o5 modelos acruales de participacidén activa de los empleados en 1a
dindmica de capacitacidn y autocapacitacidén sen efectives, considerando

siempre el recurse de los instructores internos en la propiz empresa.

n la actualidad, desafortunadamente, se sigue percibiende a la

13

capacitacidén comc una cbligacidén legal y un gasto forzoso que, para

algunas empresas, se debe realizar por decreto.

51 &rea de recursos humanos debe demostrar gque los beneficios de 1la
capacitacién existen, a través del registro de estadisticas de
efectividad de la capacitacidn comparando eventos de capacitacidédn contra
indices de rotacidn, de accidentes, incapacidades, renuncias, etc., y no
porgue este tipc de registros se deban de llevar comc parte de un
procedimiento burecratico, sino desde el punto de vista gque la misidn del
idrea de recursos humanos es la de garantizar la operacidn efectiva y

continuada de las diferentes Aareas dotandolas de recursos humanos
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suficientes en calidad y cantidad. Visto de esta manera la tarea de
seleccionar y capacitar perseonal comec unica responsabilidad se convierte
5610 en un medio para lograr lo que en 51 debe ser la responsabilidad del
darea de recursos humanos, participar para el logro general de los
objetives de la empresa administrandc al recurso més valicso de la

empresa, al recursoc humano.

~

Por otra parte, se ha observado gue no 2xiste la costumbre arraigada de

evaluar a los participantes en los eventos de capacitacidn.

La scola asistencia parece suficiente para acreditar a un participante en

cualquier evento de capacitacidn, sea este internoc o externo.

La propuesta para implementar el MPO es siempre evaluar a los asistentes
a eventes de capacltacidn, ya gue este registro de aprovechamiento puede
ser wutilizado para la toma de decisicones en ascensos, cambios de
departamento u otorgamiento de Incentivos y ser utilizado como criterio
para la adecuacidén de estructuras, asi como también para evaluar los
programas de capacitacidén de la empresa, a sus 1Instruciores y como

deteccién de necesidades de capacitacidn.

La simple evaluacidén del aprendizajze ocurride en 1los eventes de
capacitacién, puede proporcicnar informacién valiosa para la conformacidn
de tablas de reemplazo, base para la planeaciodon estratégica de recursos

humanos.

De acuerdo con lo anterior, el establecimiente de programas de
seguimiento pueden ain mas reforzar los beneficios expuestos en los

parrafos anteriores.
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En resumen, la evaluacidén del desempefio de los empleados en eventos de
capacitacién es clave para la conformacidén de un sistema de planeacién

estratégica de recursos humanos.
Requerimientos futuros de la operacién

En el modelo de planeacién estratégica (MPE), se establecen una ssrie de
criterios donde interviene la posicién futura de la empresa, lo cual se

vaerd con mayor profundidad mas adelante,

Esta identif:icacién de la posicidn futura de la empresa establece tambieén
necesidades que deben cubrirse en el presente para lograr la posicidn

futura con facilidad.

Mas aun el mismo mercade, tal vez sin mucho analisis, propone la
drreccidon y 1os medios gue seguirdn las empresa de un giro en particular

ue serd la pauta para el future.
Y JS P

En este sentido la gerencia general y todas las dreas en general, v la de
recursos humanos en particular, deberén encontrarse alertas de c¢émo se
realizard el trabaijo en el futuro préximo, para lograr establecer los
requérimientos béisicos precurrentes gue deberan poseer los empleados de
una area en particular o varias de eilas para estar preparadas al cambio

de sistemas de trabajo.

Lo anterior no es complicade definirlo, pero si requiere de una asesoria
y un analisis pertinente para lograr definir que programas de
capacitacidn deberdn ser los indicados y en gue &reas se debe iniclar con

este tipo de programas.
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El ejemplo mas comin es el usc extendido de las PC's establece gue, areas
completas dentro de las empresas requieren de capacitarse en el uso de
este tipo de herramienta por la proliferacién de softweres especializados
para diferentes tareas. BAqui, los regquerimientos del conocimientos del
manejo de este tipo de medios es obvio, cas: para cualguier 4&rea, en
particular si el mercado ofrece sistemas gque puedan optimizar la
operacién en alguna Area en particular y si la competencia usa ya este
tipo de herramientas y la empresa esta dispuesta a invertir en sistemas

similares.

Desde luego que la capacitacién en el uso de la microcomputadera no
necesariamente se depe otorgar a todo el personal, pero si es convenlente
astar alerta de que personas, &reas o departamentos seordn mis factibles
de requerir el manejo de estas miquinas en el futuro proxime e iniciar

con la capacitacidn.

Este ejemplo desde luege gue es un lugar comin, sin emiargo, de la misma
manera se estédn desarrollando nuevas tecnologlas en tedos los ambitos, y
es tarea del &rea de recursos humancs encontrarse en condicicres de
asesorar y dirigir los esfuerzeos de capacitacidn en esas materias, ¥y no
necesariamente a través de programas de capacitaciédn donde se trate
estrictamente ese nuevo sistema, s$ino en programas gprecurrentes Jue

permitirdn facilitar el aprendizaje del programa en si.

Eﬁ la experiencia personal, como otro ejemplo similar, a la implantacion
del nueveo sistema de operacién global en un banco de cobertura nacional,
se reguirié¢ gque los empleados usuarios aprendieran de manera previa el
manejo de PC, en otrecs casos de manera adicional anéalisis e
interpretacién de informacidén, o manejo de pagueteria de softwere
especializada, todo antes de iniciar con la capacitacién del nuevo

sistema.
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Otra forma que en general el Area de¢ recursos humanos debe apoyar a los
requerimientos futuros de la operacidén es a través de tares de
sensibilizacién a nuevas tecnologias. No necesariamente se habla de
cursos de capacitacién, pero si de campafias de difusidn que permitan a
los empleados en general estar pendientes a los cambios de sistemas o
tecnclogias, para que llegado el momento, el nuevo sistema noe sea del

todo extrafio al empleado.

Base operativa de apoyo a la planeacidn estratégica de recursos humanos

Comc se puede cobservar en el esquema (I}, existe una relacién entre el

MPO v el MPE marcada por una flecha dlagonal ascendente.

In esta fazse gune retrpalimentarid al MPE se consideran tres elementos

bisicos representados en el esquema (5) mismos gue son:

® Inventario de recursos humanos
¢ Evaluacidn del desempsefic

s Evaluacién de Potencial

De acuerde al objetivo del presente trabajo se hacen las siguientes

propuestas para su desarrcllo dentro del MPO



111

REQUERIMIENTOS
FUTUROS

IDENTIFICACION
DEL PERSONAL
QUE INTEGRA LA
FLANTILLA DE
REEMPLAZC

INSUMOS

INVENTARIC DE
RECURSOS
HUMANOS

EVALUAGION DEL
DESEMPERO

EVALUACION DE
POTENCIAL

— l

Esquema 6

Inventario de recursos humanos

En la practica se pone peculiar interés en la creacidédn de un inventario
de recursos humanos pero pocas veces se sostliene ese interés er su

mantenimiento.

Lo anterior se debe a que quien disefia el inventarie por lo regular
excede lz cantidad de informacidn por empleade, volviéndolos complicados
para su requisitade, por una parte, y altamente caros en iaversidén de

tiempo para su mantenimiento.

Por lo anterier los datos contenidos en el inventaric deberan ser
exclusivamente los que nos muestren un indicio del estado de los

empleados y términos reales y actuales. Si lo anterior pareciera ser
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limitativo, lo es més el hecho gque, por una parte son pocas las empresas
que mantienen un inventar:e de recursos humancs, y por &l otro, de éstas
pocas son aun menos Jas que los consultan con fines de planeacidén o
cuentan con la informacién real ¢ actual para tomar decisiones bien

fundamentadas.

Por otro lado casi todas las empresas cuentan en la actualidad con bases
de datos para administrar sus npdminas, estos Sistemas por lo general
cuentan al menos con los datos personales y de adwministracidn del
empleade como es : nokbre, fecha de nacimiente para definir su edad,
puesto, sueldo, fecha de ingreso para determinar su antigusdad y sueldo,
es extracrdinarlamente practico indexar ¢ acoplar el inventario a los
sistemas de ndmina, al menos para su captura, va gue estos datos se
encuentran ya contenidos en la &sta y no es rnecesar:o velverios a

capturar, en especial si la empresa es ds tamafic consideraple.

Zs obvic gue el uso de medios ainformaticos e5 indispensable para la
administracidén del 1LNventario de recurseos humancs, ya gude el cumule de
datos y la bisqueda selectiva de aspectos partitulares por empleado o
grupo de empleados es frecuente, gue de hacsrse sin  equipo  es

extracrdinariamente dificil, tardade 2 inoperants.

Evaluacidon del desempeiio

En la literatura revisada existen algunos puntos de vista en relacidn a
los pericdos en gue se debe realizar la evaluacidn del desempefio, sin
embargs la propuesta para el presente trabajo es que la evaluacidn del
desempefic debe plantearse para ser efectuada cada semestre con periodos

de revisidn quincenales o mensuales.
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El periode semestral se propone por el tiempo que generalmente se lleva
el planteamiento de metas coherentes y coordinadas entre Jefe vy
subordinade, vya gque en muches giros el establecimiento de metas u
objetivos depende de la relacién entre la producecidn vy los miltiples
factores que la afectan como: el mercado, la competencia, las épocas de
mayor o menor produccidn, etc.. y el planteamientc de cbietivos deben

estar perfectamente acordes con estas variables.

En la préctica se ha observado que cuando existen fechas determinadas a
un plazo come puede ser un semestre, el desempefico del empleado sigue un
esquena parecido al del esquema 7, en donde el esfuesrzo por conseguir las
metas de forma uniforme o proporcicnal al tiempo destinade para elioc no
se cumple, este esfuerzo es mds bisn bajo, ¥ o5 en la vispera del
vencimiento del plazo para la consecucidn de las metas u objetivos el

esfuerzo s donde se incrementa de manera acelerada, perc 3in garantizar

nacesariamente su cumplaimiento al 100%.

ETAPAS DE EJECUCION PREVIA Y POSTERIOR A LA EVALUACION DEL

DESEMPENO
(PERIODOS LARGOS DE EVALUAGION)

EVALUACION DEL
DESEMPENO

|

VISPERA DE LA )

EVALUACION
PERIODO
PERIODO POSTERIOR A LA
ANTERIOR A LA EVALUACION
EVALUACION

'

ESFUERZQ DEL
EMPLEADO

Esguema 7
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Zsta manera de comportamiente “impresiona” generalmente al supervisor
formdndole una 1dea de que el empleado es confiable, ya gque su Altime
indicic para la evaluacién es en extremo favorable, llevando al
supervisor & asignar una buena calificaciédn en la actitud del empleadec e,

inclusive, a justificar las fallas en la consecucidn de las metas.

En realidad el plazo semestral puede permanecer con fines administrativos
de evaluacidn, siempre gque se hagan revisiones periddicas en lapsos
relativamente cortos, mensuwal, quincenal o, incluso, semanalmente.

21 realizar revisiones en plazos cortos permite la retroalimentacion
necesaria para mantener al empleado con un nivel de actaividad aitc al

Tiempo gque se pueden corregir desviacicnes con tods opcortunidad,

Cabe destacar que actualmente es practica comin las reuniones ssmanales
zn los grupos de trabajo con el cbjeto de la revisién de metas, ya que la
jran movilidad de los factores externss a la actividad de las empresas
zue afecta a la produccidén puede provocar gue estas metas se modifigquen

3

.2l corto plazo.

Aparentemente esto contraviene con el planteamiento de {!!'') de realizar
evaluaciones periddicas. En realidad no. Come se comento anteriormente la
evaluacidén formal semestrzl, y afin anual. Este procedaimiento de
revisiones periddicas podran Ser tomadas con fines administrativos. La
base es manejar pocos datos pero confiables para la toma de decgisiones,
el l1llevar registro del desempefic de cada empleado en periodos cortos
generaria mucha informacidn gue se debe analizar en el moménto de la toma
de alguna decisidn, provocando una inversidn de tlempo grande vy con un

nivel de resultados similares {esquema 8).
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ETAPAS DE EJECUCION PREVIA Y POSTERIOR A LA EVALUACION DEL

DESEMPENO
{CON REVISION PERIDDICA)
EVALUACION DEL
PERIODO VISPERA DE LA
ANTERIDR A LA EVALUACION DESEMPERG
EVALUACION
&N T l PERIGDO
POSTERIOR A LA
PERIODOS DE EVALUACION
REVISION
ESFUERZO DEL
EMPLEADG
Esquema 8

Lo anterior no quiere decir que duzante los pericdos de revisidn no se
hagan anotaciones de algun o algunos factores dignos de registrarse v que
pueden ser importantes en el momento de calificar la actuacidn, desde
lusgo que s1, pero estos registros se deberan de rezlizar de forma
discriminativa, apegdndose mds al criterio de la excepcidn, es decir, de
agquellias conductas gque noe se encuentren en lo considarado c<omo normal

dentro del proceso respectivo en el Qque se encuentre el empleado.

Rdicronalmente este sistema permite un apoyc a la productividad al

mantener una supervisidn frecuente de los resultados del trabajador.

La evaluacidn del desempefic n¢ debe ser entendide como el sistema
absorvedor de tiempo para el gque lo administra, para el que lo realiza, ¥
para €l gue se somete a &1, sino un medic efectivo que cumpla con varias

funciones adicionalmente al de medir el desempeiio.
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Evaluacién de potencial

En 21 MPE propuesto =e considera realizar evaluaciones de potencial a
través de baterias similares a las de sesleccidn de personal en una etapa
de arranque, evaluacién general de los empleados ocupantes de puestes y
personas claves, aguellas que se presume factibles de desarxolle,
wnvolucrados en los planes de desarrplleo de la empresa con la :dea de
establecer un punto de referencia para la conformacién de tablas de

remplazo.

Zsta evaluacion de arranque servird para establecer quiénes pueden
incorporarse a planes de desarrcollo, quiénes se incorporaran a los
crograma de capacitacibn operativos normales de actualizacidn, y quiénas

solo podrén mantener su posicidn dentro de la empresa.

Tsta evaluacién de arrangue se realizarad dentre de los tres o cuatro
primercs niveles, es decar, aguellos en los gue el 2scalafdn generalmente
ne interviane, ya que el procesc de escalafén bien instrumentado harid la

rnisma funcidén.

En el momento de ocurrencia de una vacante dentro de los tres o cuatro
primeros niveles, y después de consultar la tabla de reemplazo serd
importante realizar otra evaluacidén de potencizl para definir el perfil
actual del empleado vya gque algunas caracteristicas pueden cambiar, como

por ejemplo el estile de trabajo, las habilidades de supervisidn, etc..

La evaluacién de potencial. de manera similar a la evaluacidn de
selecci6n, establece el perfil actual del candidate a ocupar un nuevo

puesto.
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Por otro lado, en 1a préctica se observa que empleados del nivel
operativo gque con frecuencia se interesan por cambiar de puesto y/o nivel
son aquellos gue deben ser tomados en cuenta para su propio desarrolle
dentro de la organizacidn, es decir, el registrc de este tipo de personal
con una referencia de motivos, c¢onstituye también un indicic més para la
toma de decis:iones de la seleccidn de un nuevo ocupante para un puesto de

mayor nivel,

El perscnal con iniciativa de desarrollo se acerca, y =5 funcidén de 1z
gerencla €l considerarles en su momento para planes de desarrollo o
ascensecs, con esto se guiere decir gue no es nacesariamente el encargado
de establecer los procedimientos de planeacidn estratégica qguien debe
eleyir al personal de acuerdo a sus propros métodos, sine que debe tener
en cuenta la participacién del resto del personal para normar sus Julcies
en su oportunidad. Lo anterier se menclona porgue as comiin gue se frane
la intencién de desarrcollo de un buen elemento, exclusivamente porgqua en
el momento en que el empleado se acerca al irea responsable del
desarrolle humano de la empresa no se encuentra en épcca de concursos
para promociones o planes de desarrcolle, el empleadc debe ser escuchade y
en su momento evaluar la posibilidad de incluirle en un procese de
desarrolle de carrera dentro de la empresa de acuerdo a un procedimlento

estructurado.

EL MPO EN RESUMEN

Las propuestas hechas en el MPO, enh resumen, lo que buscan es
facilitar la operacién diaria del area encargada de administracidn de
persenal, ya que, como se ha wvenido expresando, en wvarios casos la

percepcidn de la operacidén se ha venide desarrollande de una manera muy
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tradicional y generado varios vicios, dentro de los que destacan la falta
de interés por el registro de eventos Iimportantes para la toma de

degisiones.

Facilitar la operacidén y el control de ésta, facilita y permite la
wmplantacién del MPE, cen lo anterior no se guiere decir que ne sze puedan
realizar ambas funciones de manera independiente, comc algunas empresas
de gran tamafio, de hecho, Lo hacen, lo que si es una realidad es que la
mayoria de las empresas requieren realizar la planeacidn estratégica al
tierpo que realizan la operativa, empresas mediznas y pequeias, y lo mas
convaniente es buscar las alternativas que permitan, como ya sSe menciond,
controlar la operacidn de manera efectiva, al ti=mpo que se retroalimente

a2l MDE.
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CONCLUSIONES
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Como se ha visto a lo largo del presente trabajo, la implantacién de un
s1stema de planeacidén operativa comeo soporte al sistema de planeacidn
estratégica dentro de las empresas aparentemente no e€s nada novedoso, y
en efecto no lo es. Sin embargo, 5 lamentable Jque en bastantes empresas
en la actualidad en esta época marcada por el cambic vy la competitividad
no incorporen de manera sistematica a sus funcilones en el Area de
recurseos humancs al menos los prancipios bisicos de la administraecidn

para el logro de sus objetivos.

Las propuestas hechas en el presente trabajc, como se ha venide
mencionandec, parten de la experiencia laboral del autor de éste , misma
que me ha permitido establscer los procedimientos Propuestos coh buenos

resultados.

De lo antericr se desprenden varias conclusiones y observaciones:

I.-La misidn del psicdélogo en la empresa es determinante para el
desarrcilc de é&sta, ya que en nuestra época, y segurzmente las que
vengan, se =nfocaran al comportamiente de los irntegrantes de éstas, y
quién mejor que el psicéloge para asesorar interna y externamente a

las administraciones en materia de desempeho.

2.-Actualmente se¢ mantiene una vision limitada del papel del psicdlogeo en
las enmpresas, pero es labor de los proifesionales de lz psicologia a
través de sus propuestas derivadas del estudic y la actualizacion
guienes deben de abrir esa visidén para gapar el lugar de asesor

internc gue deben ocupar en la empresa.

3.-De manera personal, me parece desalentader gue algunos psicdlogos, en
particular zquellos que poseen poca experiencia laboral, v atn algunos

con ella, s& encuentren muy limitados en su preparacidn profesicnal
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hablando concretamente de su desempefio en la empresa, y no me refiero
& los aspectos de orden administrativo, sino de aguellos aspectos
técnicos que, en mi opinidn, deberian dominar después de haber cursadoe

una carrera.

En este Sentide a m1 parecer existen dos variables, al menos, que

originan estas limitaciones ¥y gue son:

Deficiencia en 1los planes de estudic en las un:iversidades en lo

relative al drea laboral, y

Falta de una visidn global del estudiante o profesional de reciente
egreso en lo relacicnade al contexte externe e internc en el que se
:nscribe la empresa, por no mencionar la apzrente falta de vocacidn
de profesionales para dedicarse concretamente a la actividad

psicoldgica en la empresa.

n relacién al primer punto, pareciéra gue la vinculacidén empresa-

1)

universidad sigue siende deficiente, es deciy, gue los regusrimientos de
_as empresas en términcs de recursos humanes capacitados no estan siendo

standidos por la universidades en lo general.

En lo referente al segundo punto, y tal vez derivado de alguna manera del
primers, el egresade de la universidad, ¥y concretaménte de las escuelas
de psicologia, hablando desde luegoc en lo general, no conoce los
requerimientos minimos, y sSin mencicnar los deseables, gue la empresa
demanda de estos nuevos profesionales, ya sea por falta de interés del
propic estudiante o profesional o por falta de informacidn y formacidn

que la misma universidad debié procurar para sus estudiantes.
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4.— El fluijo de tecnologiaz en materia psicoldgicz dentro de la empresa
resulta limitada y lenta.
%1 bien las grandes corporacicnes o© las erpresas grandes en sus
corporativos poseen tecnclogia actual en esta materia, ésta por
alguna razdn, la mayor de las veces burocritica, no se extiende con
mayor velocidad a las propias filiales ¥ menos adn a otras empresas
de menor tamafie, medianas o pequehas, que es donde mavormente se

requieren.

Agui, el papel de asociraciones compuestas por profesicnales de la rama se
vuelve imprescindible con el anime de homologar el uso de nuevas
tecnclogias, sin embarge las reunicones de estas asociacilones, hablando en
materia de recursos humanos se orienta mas al intercambio de cartara,
acrividad gue tampoco se cumple con efectividad en lo generzl; y a la

discusién de politicas y tabuladores salar:iales.

5.-La incorporacidén de la tecnclogia en informitica es una herramienta
valiosa gque debe adaptarse al trabajo del psicdloge en la empresa,
aspecto gue Cambién lamentablemente se convierte en una limitacidn

para varios psicélogos al momento de ingresar al ambito laboral.

6.~La planeacidn operativa, sea la propuesta en este trabajo o cualguier
otra que se determine debe apegarse a leos sistemas y precedimientos
establecidos por el contrel estadistico de procescs y de 1os modelos de

calidad, con la idea de garantizar los resultadeos,

En este sentide, al parecer, también las universidades v los mismos
profesionales dedicades a realizar su actividad en la empresa al parecer
ne incorporan estos principics, que en esencia son la base de cualquier

actividad.
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7.-E1 concepto de regresar a lo basico en la planeacidn de recursos
humanos es un principio que debe prevalecer dentro de laz empresa, es
definir y realizar las actividades de planeacidén de recursos humanos
de la manera mds sencilla y confiable con el conocimiento profundc de
lo que ha de hacerse, de esta manera puede evitarse la burccratizacidn

en los procedimlentos.

8.-La funcién de planeacién de recursos humanes es dinamica, e5 decir,
que los sistemas, procedimientos y herramientas deben encontrarse
siempre en evaluacidn con la 1dea de evitar la obsclescencia o la

inadaptacidén a los requerimientos de la época.

9.~El psicdlogo debe siempre conocer a fondo leos procedimientos, sistemas
y herramientas que utiliza y mantensr una actlitud peositive y ablerta a

los cambios de esquemas y tacnologia.

10.-Los principios de la literatura deberin Lncorporarse de manera
selectiva y reservada a los procedimientos en 12 prictica, ya gue como
ge vio en el presente trabajo, siL blenl algunos procedimientos
sugeridos por los autores mencionados resultan de gran ayuda, no debe
dejarse de lado que la épcca, el contexto geografico, y el mismo giro

de las empresas los pueden convertir en relatives.

11.-La aplicacidn del procesc administrative en les procedimientos de
planeacién de recursos humanos es de gran valia para el desarrolilo de

la funcién.

12.-La planeacidén operativa da recyrsos humances simplifica la operacidn,
la hace nas efectiva y permite llegar a otros niveles de planeacién

come la estratégica.
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13.-La labor del psicdloge que lahora en la empresa debe incluir su
actualizacién ¥ un conocimiento global de los aspectos que intervienen
en la empresa en gque colabora, politica, medic ambisnte, economia,

aetc..

vy

n general, el presente trabajc parte de la necesidad percibida del autor

(4%

e una visadén actual de lo que debe incerporar el profesional de la

psicologia a su actividad.

México requiere activar su economia, la empresa es parte fundamental de
=sa activacién, y el psicdlogo puede aportar el mejorzr al active mas
valloss de cualguier empresa: el recurso humano, de ahi la importancia de
hacer bien la gue se tiene Jue hacer, posicicnar la visién al futuro,

planear lo gue ha de hacerse y hacer lo necesarlc para gues se haga.

_az frase, “la persona indicada en el puesto indicade en el momento
oportunc”, clertamente encierra, como ya sSe vié, una serle de
requeramlentos gque son en efecto complejos, y es5 laber del profesional

encargade de esa funcadn el hacerlo sencillo y sohrs todo fZuncional.
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