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Dormti y soné que la vida era alegria,
desperté y vi que la vida era servicio,
servi y descubri que en el servicio

se encuentra la alegria.

Rabrindanath Tagore
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RESUMEN

En la actualidad es comin que las medianas y grandes
empresas empleen los servicios de consultoria en recursos
humanos que ofrecen agrupaciones externas a ellas. Una
de estas agrupaciones es Adecco, empresa en la que laboro
como psicélogo. Con el propésito de titularme a través de mi
practica profesional, el presente trabajo describe de manera
amplia lo concerniente a recursos humanos, area en la que
me desempefio realizando actividades de administracion de
personal, reclutamiento y seleccion de personal, induccién
de personal, relaciones laborales, reorganizacion y
desarrollo organizacional. Con la finalidad de contextualizar
las competencias profesionales realizadas en Adecco,
durante un periodo de seis meses: noviembre de 2006 a
mayo de 2007. Previo al informe de actividades, se exponen
los fundamentos tedricos de los temas relacionados con las
actividades desempefiadas y se finaliza el trabajo con las
conclusiones en términos de mi experiencia laboral y su
relacion con la formacion que obtuve en la Carrera de
Psicologia de la Facultad de Estudios Superiores Zaragoza.

INTRODUCCION

En la actualidad, las consultorias en recursos humanos son una parte
fundamental para aquellas empresas que buscan asesoria eficiente por expertos
del area. Es el caso de Ecco Servicios de Personal o mejor conocida como
Adecco, empresa Franco-Suiza que llegé a nuestro pais hace quince afios, con el
fin de tener en su cartera de clientes a las empresas con mayor solidez en México,
ofreciéndoles diversos servicios, entre los que se encuentran la administracién de
personal, maquila de nomina, estudios socioecondmicos, reclutamiento y
seleccién de personal, head hunting, coaching y outplacement.

A nivel internacional, Adecco cuenta con 49 afios de experiencia y es la primera
compafiia de recursos humanos en los principales mercados del mundo, genera
700,000 empleos y cuenta con 150,000 clientes. Su presencia en mas de 70
paises de todos los continentes, la respalda y hace que sea la mejor opcidn para
las empresas que buscan especialistas en recursos humanos.

En cuanto a prestigio, Adecco es el niumero dos en México y ocupa el tercer
lugar a nivel mundial de las empresas especialistas en recursos humanos. Cuenta
con quince afnos de sélida experiencia en este pais y con mas de 60 sucursales en
mas de 30 ciudades. Hoy dia, emplea a mas de 25,000 personas en toda la
republica para dar el servicio de administracion de personal a mas de 1,500
empresas.



Uno de los clientes mas antiguos de Adecco en México es un laboratorio
farmacéutico lider en el mundo, los laboratorios Schering-Plough sus inicios en
1880 en Berlin Alemania. Uno de sus principales pioneros fue el Dr. Ernest
Schering. Para 1928 debido a su buena comercializacion en Europa, nace la
empresa Schering-Corporation en la ciudad de Nueva York y a principios de la
década de los 50s, la empresa se convierte en Schering Corporation USA de
capital exclusivamente norteamericano.

En 1951 Schering-Plough inicia operaciones en México con tan solo diez
empleados bajo el nombre de Scheramex, dedicAndose solamente al envasado de
producto importado. En la década de los 70s se inaugura la planta de Xochimilco
consolidandose asi el crecimiento y desarrollo de Scheramex en el mercado
nacional y la industria farmacéutica mexicana en general. También en estos afios
se establece en nuestro pais el “Laboratorio de desarrollo farmacéutico” y el
“Centro de investigacion clinica para México y Latinoamérica”.

Adecco ha sido proveedor de Schering-Plough durante los ultimos diez afios,
con los siguientes servicios: administracion de personal y reclutamiento y
seleccion de personal. Mi principal funcibn como Gerente de Cuenta de la
empresa, es cumplir y supervisar que todo el proceso de reclutamiento y seleccion
de personal eventual que el cliente solicite se lleve a cabo en tiempo y forma. Para
ello tengo tres personas a mi cargo con los siguientes nombramientos: Reclutador
Sr., Reclutador Jr, Auxiliar de Reclutamiento, cuya funcion es apoyarme en toda la
parte administrativa, operativa y analitica del area. Asimismo, es importante
mencionar que mi area tiene relacion muy cercana con administracion de
personal. Ambas interactuamos en procesos como la contratacion de personal y
némina, entre otras.



CAPITULO |
PSICOLOGIA INDUSTRIAL Y ORGANIZACIONAL

La psicologia industrial es una disciplina que influye sobre la calidad de la vida
moderna. En nuestro estilo de vida se advierten sus repercusiones, sin importar el
lugar donde se viva, el lugar de trabajo, o la posicion social que ocupemos.

Debido a ese innegable influjo de la psicologia industrial y a su caracter general,
posiblemente sea una de las asignaturas mas decisivas en la formacion
universitaria del estudiante, sus principios y practicas moldean en forma directa e
indirecta sus conductas y actitudes.

Los profesionales en la psicologia industrial prestan servicios muy importantes
al empleador y al personal, en todos los niveles de la vida moderna de las
empresas, de tal manera que la psicologia aplicada al mundo del trabajo se
vincula con dos usuarios: al individuo y a la compafiia.

Definicion y método de investigacion de la psicologia industrial

Schultz (1985) nos dice que la psicologia industrial consiste en la aplicacion de
los métodos, acontecimientos y principios de la ciencia de la conducta humana a
las personas en el trabajo.

Blum (1990) afirma que la psicologia industrial es la aplicacion o la extension de
los principios y los datos psicologicos a los problemas relativos a los seres
humanos que operan en el contexto de los negocios y la industria. Esta
especialidad se basa en los datos, las generalizaciones y los principios de la
psicologia. Utiliza los métodos prescritos en la disciplina madre. Puesto que aplica
las técnicas de la psicologia al campo industrial y los problemas propios de ella, la
psicologia industrial formula y modifica procedimientos para satisfacer las
condiciones en las empresas, mas que en el laboratorio

Para Landy y Comte (2005) la definicion mas simple de la psicologia industrial y
organizacional es la aplicacion de los principios psicologicos, de la teoria de la
investigacion en el escenario laboral. La psicologia industrial como una ciencia nos
da a conocer mucho su forma de operar. Toda ciencia se ocupa exclusivamente
de lo observable, es decir de aquello que podemos ver, oir, tocar, medir y
registrar. De ahi su caracter empirico, o sea que se base en la observacion y en la
experiencia, no en opiniones, intuiciones, nociones infundadas ni prejuicios
privados. Ello significa que sus procedimientos y resultados son objetivos. Se
requiere que los hechos observados sean publicos, esto es, visibles y
confirmables por otros cientificos que trabajen independientemente.

Por otro lado, segun Zepeda (2003) una de las propiedades fundamentales y
rasgos distintivos de la investigacion cientifica en cualquier disciplina es la
observacion objetiva. Los investigadores fundamentan sus conclusiones en los



datos objetivos a su alcance y los examinan sin ideas preconcebidas o prejuicios.
Todo psicélogo sabe perfectamente que la percepcion del mundo circundante es
subjetiva: es decir, lo que vemos depende de nuestros temores, valores, actitudes
o prejuicios. De ahi que la observacion no esté moldeada por lo que vemos sino
mas bien por el momento psiquico y emocional del momento. Pero esto no se
aplica a los cientificos, pues ellos ven los datos con una actitud abierta y sin
prejuicios. Es la realidad de la situacion la que debe hablar directamente y llevar a
la conclusion. La eleccion de un test, un método de adiestramiento o una situacion
de ambiente de trabajo no debe basarse nunca en corazonadas, ni en sugerencia
de autoridades en la materia, ni siquiera en investigaciones anteriores. Por el
contrario, la decision ha de tomarse a partir de una nueva evaluacion objetiva de
los hechos que se conocen en el momento.

Un segundo requisito de la investigacion psicolégica consiste en que la
observacion ha de ser bien controlada y sistemética. Las condiciones en que se
realizan las observaciones objetivas se establecen de antemano, con el proposito
de que el investigador conozca todos los factores capaces de influir en la
respuesta de los sujetos. Por ejemplo, si se estudia el efecto que la musica tiene
en la eficiencia mecanogréfica de las secretarias, la situacion se estructura de
manera que el Unico factor que influye en esa variable sea la musica (Zepeda,
2003).

El control sistematico de la observacion objetiva permite cumplir con el tercer
requisito: la duplicacién y comprobabilidad (verificabilidad) de la investigacion. Con
el riguroso control de las condiciones, un cientifico que trabaje en otro sitio y
tiempo podra reproducir las condiciones en las cuales de llevd a cabo el
experimento precedente. Tendremos mas confianza en los resultados si otro
investigador los verifica; esta comprobacion no seria posible sin condiciones
experimentales bien controladas. De lo anterior se deduce que, en cualquier
situacion, la investigacién psicolégica exige una planeacion sistematica y un
riguroso control de la situacion experimental a fin de reproducir los resultados y
verificarlos; se requiere ademas una situacion objetiva de los datos (Zepeda,
2003).

Breve historia de la psicologia industrial-organizacional

1876-1930

El surgimiento de la psicologia I-O es muy cercano al inicio de la psicologia
como ciencia. Wilhem Wundt fund6 uno de los primeros laboratorios de psicologia
en Leipzig, Alemania, en 1876. En 10 afios ya habia establecido un préspero
programa de entrenamiento y de investigacion para graduados. Esperaba poner
la psicologia cientifica al nivel de las ciencias exactas, como la quimica, la biologia
y la fisicia. A mediados de 1880 entren6 a dos psicélogos que tendrian gran
influencia en la naciente psicologia I-O: Hugo Munsterberg y James McKeen
Catell. Munsterberg dejé Alemania y lleg6 a Estados Unidos en 1892 y se convirtié



en director de los laboratorios de psicologia de la Universidad de Harvard (Landy y
Comte 2005).

Munsterberg fue uno de los primeros en medir las capacidades de los
trabajadores vy vincularlas con el desempefio, algo que nos pareceria obvio, pero
que fue novedoso en su tiempo. Ademas en su practica diaria, aplicé estadistica
rudimentaria para "analizar" los resultados de sus estudios. El primer texto de
psicologia I-O, escrito en 1912 y traducido del aleméan al inglés en 1913, fue otra
de las memorables contribuciones de Munsterberg a esta disciplina. Al momento
de su muerte en 1916, estaba en el pindculo de su carrera en Harvard. En
conjunto con su investigacion sobre la eficiencia de la industria, destind esfuerzos
para persuadir a los lideres del gobierno y a la industria de Estados Unidos de que
la psicologia I-O realmente s6lo era psicologia "industrial" y su meta era
incrementar la productividad. Algunos la conocian como psicologia "econémica"
(Landy y Comte 2005).

Catell fue contemporaneo de Munsterberg y es reconocido por ser uno de los
primeros que resaltaron la impirtancia de las diferencias entre los individuos como
forma de predecir su conducta. Wundt, bajo direccion estudiaron, estaba mas
interesado en las leyes generales de la conducta que en las diferencias entre los
sujetos al responder a sus estimulos experimentales. El y otros psicologos
experimentales de su tiempo consideraban tales diferencias como un "error" que
servia para complicar los resultados. En cambio, Catell observé que éstas
diferencias eran propiedades confiables de los sujetos y podian utilizarse para
entender la conducta de forma mas completa. Después de una breve estancia en
Inglaterra., Catell se uni6 a la pennsylvania University en 1888 y luego a la
Columbia University en 1893. Donde permanecio hasta que se retird en 1917
(Landy y Comte 2005).

Otros dos lideres de la psicologia 1-O, contemporaneos de Munsterberg vy
Catell, fueron Walter Dill Scott y Walter Van Dyke Bingham, que trabajaron en el
Carnegie Institute, desarrollando métodos para seleccionar y capacitar personal de
ventas. Cuando Estados Unidos entro a la primera guerra mundial en 1917, Scott
y Bingham de forma voluntaria ayudaron a probar y a ubicar a mas de un millén de
reclutas. Junto con otros prominentes psicologos, adoptaron una conocida prueba
de inteligencia (el test de Stanford-Binet, disefiado para evaluacion individual) que
adaptaron para su aplicacion masiva. Esta nueva forma de prueba fue llamada
Army Alpha. Cuando la guerra termind, su uso se estableci6 en la industria privada
para emular la exitosa forma de probar al personal del ejército y asi la evaluacion
de las capacidades mentales ocup6 un lugar en el escenario laboral (Landy y
Comte 2005).

Antes de 1917 no se habia otorgado un grado en psicologia industrial. Lillian
Gilbreth recibié el primer doctorado en psicologia industrial en la Brown University,
por su investigacion aplicando los principios de la administracion cientifica de
Frederick W. Taylor en instituciones educativas. La Administracion Cientifica se
basé en los principios de los estudios de tiempos y movimientos. Ella y su esposo



Frank Gillbreth se convirtieron en famosos consultores practicantes de la
ingenieria humana. Hasta entonces, la ingenieria humana no era mucho mas que
los estudios de tiempos y movimientos. Los especialistas en tiempos vy
movimientos dividieron cada accidon en sus partes, tomaron el tiempo de cada
movimiento y desarrollaron nuevos movimientos mas eficientes que pudieron
reducir la fatiga e incrementar la productividad (Landy y Comte, 2005).

1930-1964

Hasta 1930 la psicologia industrial se enfocé al uso de pruebas de capacidad
mental para seleccionar a los mejores trabajadores. Elton Mayo, un psicélogo
australiano, llegé a Estados Unidos en 1924 y de inmediato empez6 a estudiar no
la eficiencia sino sus emociones. Estaba muy interesado en la posibilidad de que
el trabajo "causara" que los trabajadores actuaran de forma patologica. Propuso la
existencia de un estado mental conocido como obsesion fantasiosa, resultado de
un adormecimiento mental y del trabajo dificil y repetitivo que caracterizaba a las
fabricas de esos dias. Mayo argumenté que a los trabajadores no se les requeria
usar el intelecto, sino solo el esfuerzo fisico, sus mentes inevitablemente vagarian
y surgirian entonces pensamientos paranoides. Como resultado, serian infelices,
propensos a resistirse a los intentos de la administracion para incrementar la
productividad y a unirse a los sindicatos (Landy y Comte 2005).

Cuando Mayo tuvo la oportunidad de entrar a Harvard en 1926, ya se habia
comenzado a investigar en lllinois, en una planta de la Western Electric
Corporation. Estos estudios fueron clasicos y se conocen como estudios
Hawthorne. La investigacion se inici6 como un simple intento para incrementar la
productividad mediante la manipulaciéon de la iluminacion, los periodos de
descanso y los horarios laborales. Sin embargo los resultados de estos
experimentos eran engafiosos. En ocasiones, cuando las condiciones eran peores
(por ejemplo, con poca iluminacién), mejoraba la produccién y cuando las
condiciones eran mejores (p.e. mejorando la iluminacion), la produccion
disminuia. Mayo sugiri6 entrevistar a los trabajadores para ver que estaba
sucediendo. Esto lo llevé al dramatico descubrimiento (para ese momento) de que
las actitudes de los trabajadores jugaban un papel en la productividad (Landy y
Comte 2005).

En el contexto de los experimentos Hawthorne, el hecho de prestar atencion a
los trabajadores pareci6 afectar su comportamiento. Esto se conoce como el
"efecto Hawthorne", el cambio conductual resultante de la atencion de los
investigadores a los trabajadores. Hasta ese momento, habia sido aceptado que el
unico motivador significativo del esfuerzo era el dinero y que el entorno, mas que
la persona, era de primer importancia. Los resultados de los estudios Hawthorne
anunciaron un movimiento radical conocido como el “movimiento de las relaciones
humanas”. Los investigadores de este movimiento estaban interesados en teorias
de la motivacion mas complicadas, asi como un nuevo mundo emocional del
trabajador. Los estudios sobre satisfaccion laboral fueron mas frecuentes (Landy y
Comte, 2005).



La segunda guerra mundial trajo algunos problemas nuevos, particularmente en
la fuerza aérea. La flota aérea utilizada en la primera guerra era primitiva y diferia
ligeramente de un modelo a otro, eran biplanos estructuras de dos alas, una sobre
otra) con controles simples para el motor, los alerones y el timén. Algunos tenian
montadas ametralladoras. Las bombas debian tirarse por un lado con las manos.
Pero durante las dos décadas entre las guerras, se dieron enormes avances tanto
en las aeronaves como en las armas de combate. Habia diversos tipos de
aviones: caza, bombarderos y de transporte, entre otros. Incluso dentro de un tipo
de avién, los controles (alerones, tren de aterrizaje, acelerador) y tableros
(mandémetros e indicadores de velocidad del aire o altitud) estaban localizados en
diferentes lugares. Esto significaba que los pilotos que cambiaban de un avion a
otro podian encontrarse configuraciones de cabina totalmente diferentes, lo que
ocasion0 un gran numero de accidentes, algunos de ellos fatales, ya que los
pilotos activaban equivocadamente el tren de aterrizaje en lugar de los alerones o
los alerones en lugar del acelerador (Landy y Comte 2005).

Los psicélogos sugirieron la estandarizacion de las cabinas respecto a la
ubicacion de los tableros y que los controles tuvieran una sola forma, de tal
manera que el piloto supiera con solo tocar el control que era el correcto. El control
del tren de aterrizaje debia tener una forma de circunferencia y que el control del
aleron se sintiera con la forma del aleron, etc. Cuando estas innovaciones se
implantaron, de inmediato se redujeron los accidentes, lo que dio un lugar a la
ingenieria humana como subérea de la psicologia industrial (Landy y Comte
2005).

En las areas mas tradicionales de la psicologia I-O la guerra renovo el interés
en la evaluacibn de capacidades (para ubicar correctamente a los reclutas en
puestos militares tecnolégicamente mas avanzados) y se introdujeron los centros
de evaluacion. La oficina de servicios estratégicos (OSS) era el departamento
gubernamental encargado de recopilar y analizar la inteligencia militar. Parte de
ésta responsabilidad era tender una red de espionaje para anticipar la estrategia
enemiga.

Los candidatos a los puestos de espia eran enviados a una granja apartada
cerca de Washington, D.C. de aqui el término "centro" de evaluacién para llevar a
cabo evaluaciones mas detalladas, lo que regularmente tenia una duracion de por
lo menos una semana. Las evaluaciones consistian no sélo en entrevistas y
pruebas de lapiz y papel, sino también en "ejercicios" que pretendian determinar
si soportaban el estrés y el rigor (fisico) del trabajo detras de las lineas enemigas.
Como se ha descrito anteriormente, "en este punto, fueron enviados a carreras de
obstaculos, entrevistas estresantes y observados cuando falsamente se les
anuncié que habian fracasado, pues la semana estaba calculada para sacar todas
las fortalezas y debilidades que pudieran tener" Un reconocido teérico de la
personalidad, Henry Murray, estaba a cargo del centro de evaluacién de OSS, por
lo que no es sorprendente que los atributos de la personalidad fueran centrales en
la evaluacion (Landy y Comte 2005).



Tanto en Estados Unidos como en los paises aliados (p.e. Inglaterra), la moral
de los trabajadores de la industria de guerra era un elemento importante, asi como
los efectos de la fatiga sobre el desempefio. En Inglaterra los psic6logos estaban
muy interesados en los trabajadores de armamento y realizaron varios estudios
para reducir la fatiga y mejorar la moral.

En contraste con la depresioén de principios de 1930, cuando los empleadores
despedian trabajadores en vez de contratarlos y por tanto tenian menos interés
en las pruebas de seleccion, en los afios de posguerra hubo un auge para la
industria con muchos puestos vacantes y candidatos para someter a pruebas. Sin
embargo, cuando la guerra termind y los soldados volvieron a sus empleos, se
incremento la tendencia al trabajo insatisfactorio. El incremento en el nimero de
paros autorizados y no autorizados (algunas veces, llamadas huelgas ilegales) fue
planeado por los sindicatos y los trabajadores, mientras en la administracion habia
gran preocupacion por el efecto de tales huelgas sobre la produccion. Fue un
periodo de interés sin precedente en las encuestas de actitud de los trabajadores,
Los resultados de dichas encuestas se publicaban en revistas de negocios. No
existe una razon clara para el incremento de la insatisfaccion laboral. Podria
especularse que el haber encarado a la muerte en los campos de batalla de
Alemania, Francia, Italia y las Islas del pacifico, los trabajadores mostrarian menos
pasividad para aceptar las decisiones de las organizaciones o de sus lideres
(Landy y Comte 2005).

Hacia 1950, conforme los empleadores se percataban de que los intereses,
actitudes y la personalidad podrian contribuir con los resultados esperados, como
la productividad y la estabilidad de la fuerza laboral, una gran cantidad de pruebas
habian entrado al mercado. La influencia de las nuevas pruebas en la seleccion
continu6 imbatible hasta la promulgacién del Acta de los derechos civiles de 1964.
Esta ley se escribi6 en secciones llamadas "titulos”, refiriéndose a cada uno a un
area especifica de posible discriminacion como por ejemplo el voto, la educacion
o la vivienda. La seccién que tenia que ver con la discriminacion en el empleo era
el titulo VIl y estipulaba que los empleadores justificaran el uso de pruebas de
seleccion. Si la prueba no demostraba la relacion con el desemperio laboral, y si
un grupo protegido (grupos demograficos especificamente identificados en la
legislacion, p.e., afroamericanos, hispanos o mujeres) tendia a calificar mas bajo
en esa prueba, en promedio, que el grupo no protegido, resultando en menor
oferta de trabajo, la prueba podria considerarse ilegal. Esta legislacion revolucion6
las pruebas de seleccion y llevo al desarrollo de una base de conocimiento técnico
sobre las caracteristicas de las pruebas en el empleo (Landy y Comte, 2005).

Definir un periodo "histérico" es, en cierto grado, dificil y arbitrario. No obstante,
la mitad de los afios sesenta parecieron marcar una linea entre el pensamiento
“clasico" y el "moderno”.

Algunas generalizaciones que pueden tomarse de la historia reciente de la
psicologia I-O y que resaltan temas importantes son:



1. Las pruebas de capacidad mental siempre han jugado un papel
importante en la practica de la psicologia industrial.

2. La mayoria de los psicélogos industriales se enfocé a mejorar la
productividad y a reducir la conducta contraproducente como el
ausentismo o la rotacion.

3. Existia la tendencia a ver tres ramas diferentes de la psicologia I-O como
no relacionadas, y posiblemente en competencia, para explicar la
conducta industrial.

4. Se daba por hecho que la unidad de andlisis era el individuo en vez del
grupo de trabajo, la organizacién o incluso la cultura.

Se establecen estas generalizaciones para resaltar la diferencia entre la
psicologia I-O de 1964 y la de hoy en dia. Considere la forma en que tales
generalizaciones pudieran cambiar para aplicarse actualmente.

a) La capacidad mental es uno de los atributos importantes que juega un
papel en la psicologia I-O.

b) Mientras muchos psicélogos [-O continlan estudiando aspectos de
productividad y eficiencia, otros exploran la salud del trabajador, el
equilibrio familia-trabajo y la experiencia de los trabajadores en el empleo.

c) Los psicologos I-O ven las tres grandes ramas de la disciplina como
complementarias mas que como independientes o antagonicas. Los
psicdlogos I-O toman un punto de vista sistémico de la conducta laboral y
reconocen que existen variables individuales, sociales, del medio laboral y
de la organizacion que interactan para producir la conducta en el
escenario laboral.

d) El trabajador es un nivel de analisis, pero el grupo de trabajo, la
organizacion e incluso la cultura representan valiosos niveles de analisis
adicionales (Landy y Comte, 2005).

Como contribuye la psicologia Industrial-Organizacional (I-O) con la
sociedad?

El dominio de la psicologia I-O va mas alla de los limites fisicos del lugar de
trabajo, ya que muchos de los factores que influyen en la conducta laboral no
siempre se encuentran en dicho escenario. Estos factores incluyen cosas como
las responsabilidades familiares, las influencias culturales, los aspectos legales
relacionados con el empleo y otros eventos no relacionados. AUn mas significativa
es la influencia de la personalidad en la conducta laboral. Asi la personalidad de
un individuo puede influir en su conducta laboral y verse influida a la vez por efecto
de las conductas de trabajo y de no trabajo. La psicologia I-O se concentra en el



impacto reciproco de trabajo en la vida y de la vida en el trabajo (Landy y Comte,
2005).

Estos mismos autores mencionan que los psicélogos industriales-
organizacionales (llamados 1-O) reconocen la interdependencia de individuos,
organizaciones y sociedad, asi como el impacto de factores tales como las
influencias gubernamentales, la conciencia de los consumidores, la escasez de
habilidades y la naturaleza cambiante de la fuerza laboral. Los psicélogos I-O
facilitan las respuestas a aspectos y problemas que tienen que ver con las
personas en el trabajo, sirviendo como consultores y catalizadores en las
organizaciones de negocios, industriales, sociales, publicas, académicas,
comunitarias y de salud, razon por la que se puede decir que son:

Cientificos que derivan principios de la conducta individual, grupal y
organizacional mediante la investigacion;

Consultores y psicologos de personal que desarrollan conocimiento cientifico y
lo aplican en la solucién de problemas en el trabajo; y

Profesores que entrenan en la investigacion y aplicacion de la psicologia.

Ademas de estas competencias desarrolladas por los I-O, tradicionalmente la
psicologia industrial-organizacional ha sido dividida en tres partes principales:

1. Psicologia de personal
2. Psicologia organizacional
3. Ingenieria humana.

Psicologia de personal

Con frecuencia es vista como parte de recursos humanos, y se refiere a
aspectos tales como, reclutamiento, seleccion, capacitacion, evaluacion del
desempefio, promocién transferencia y terminacion de la relacion laboral. La
aproximacion supone que las personas son consistentemente diferentes en sus
atributos y comportamientos laborales; y que la informacion acerca de estas
diferencias puede ser usada para predecir, mantener y mejorar el desempefio y la
satisfaccion laborales (Landy y Comte, 2005).

Psicologia organizacional

Combina la investigacion y las ideas de la psicologia social con la conducta
organizacional. Se dirigen al lado emocional y motivacional del trabajo, comprende
topicos tales como actitudes, equidad, motivacion, estrés, liderazgo, equipos y
aspectos mas amplios del disefio del trabajo y de la organizacion. En cierto
sentido, la psicologia organizacional se concentra en las reacciones de las
personas hacia el trabajo y los planes de accién que se desarrollan como
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resultado de tales reacciones. Tanto el trabajo como las personas son las
variables de interés y lo importante es conocer el grado en el que las
caracteristicas de las personas encajan con las caracteristicas o demandas del
trabajo. Por supuesto, la psicologia organizacional tiene implicaciones en el
desempefio, pero no son tan directas como en el caso de la psicologia de personal
(Landy y Comte, 2005).

Ingenieria humana

También llamada psicologia de los factores humanos, se define como el estudio
de las capacidades y limitaciones de los seres humanos respecto a un ambiente
particular. La aproximacion de la ingenieria humana es casi lo opuesto a la de
personal, en la primera, su tarea es desarrollar un ambiente que sea compatible
con las caracteristicas del trabajador. Los aspectos "ambientales" que se pueden
incluir son diversos; entre éstos se encuentran las herramientas, los espacios de
trabajo, los dispositivos de informacion, los turnos, el ritmo, los controles
mecanicos e incluso el grado en que la seguridad se valora en la organizacion o
en el grupo de trabajo (Landy y Comte, 2005).

La conducta humana en todas direcciones

Para Dunnette y Kirchner (1976) la industria como lugar para estudiar la
conducta es atractiva, debido a que ésta tiene gran relacion con el bienestar de
nuestra sociedad. Un psicologo que se ocupa en la conducta industrial estd muy
interesado en crear circunstancias Optimas para la utilizacion de los recursos
humanos en la industria. Estd interesado en los problemas enormemente
complejos de la productividad humana y de la ejecucion del trabajo, del
aprendizaje humano y de la adquisicion de destrezas, de la motivacion humana y
de los efectos de diferentes incentivos y circunstancias ambientales en la
utilizacion de las capacidades humanas, de la seguridad fisica y de la salud
mental, y de la interaccion entre las necesidades y objetivos de la industria y las
necesidades de los empleados respecto al desarrollo completo y actualizacion de
sus personalidades.

Los psicologos estudian la conducta en todas sus formas: desde la mas sencilla
hasta la mas compleja, desde el parpadeo involuntario hasta la intricada
configuracion de acciones y reacciones que puede presentar un equipo de
astronautas que controlan y dirigen una nave lunar. La gama de conductas
humanas estudiadas por los psicélogos en la industria es tan amplia como la
estudiada por otros psicologos.

Los problemas humanos de la industria exigen psicélogos que estén

adiestrados extensamente y que posean una perspectiva amplia. Deben estar
equipados metodolégicamente para manejar cualquiera de las areas de
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problemas importantes bosquejados. Es verdad que los primeros psicélogos
industriales gastaron la mayoria de sus esfuerzos en la medicion de las
diferencias individuales, y posteriormente, muchos psicélogos fueron atraidos por
los factores sociales en la industria e hicieron tal hincapié en ello, que casi
excluyeron las diferencias individuales. El provincialismo de esta clase tuvo como
resultado un tipo de psicologia industrial de técnica limitada caracterizada por un
criterio estrecho de muchas de las areas de problemas mencionados. Sin
embargo, actualmente, la psicologia industrial, al adoptar un punto de vista mas
amplio y menos estrecho, esta realizando un trabajo mejor al aplicar todo el
conocimiento y los métodos de la psicologia en la solucion de problemas de
conducta humana dentro de la industria (Dunnette y Kirchner, 1976).
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CAPITULO I

"OUTSOURCING": ASESORIA Y SERVICIOS DE ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS A LA ORGANIZACION

Los servicios de "outsourcing" en México tienen su origen en los afios sesenta
del siglo pasado, cuando una parte del sector empresarial visualizo la necesidad y
conveniencia de recurrir a servicios externos y especializados para ahorrar tiempo
y dinero. Actualmente las disposiciones legales fiscales relacionadas con los
sueldos representan una carga financiera importante y un estudio exhaustivo para
poder cumplir adecuadamente con las diferentes dependencias en material Fiscal,
razoén por la que el outsourcing se ha expandido (Torres 2004).

¢, Qué significa la palabra outsourcing?

Existen varios conceptos, uno de ellos, de acuerdo a como lo define Torres
(2004) es considerar al outsourcing como la accion de una empresa de delegar y
transferir una actividad a una entidad externa e independiente que pueda
manejar, con autoridad, la administracién total o parcial de una organizacion o
ente econémico.

Asimismo, para Werther y Davis (2000) la traduccion de la palabra outsourcing
no transmite exactamente lo que se quiere proyectar, porque out quiere decir
fuera y source significa origen, entonces "origen de afuera” , no nos transmite una
idea concreta de algo especial, sin embargo, en la lengua inglesa, y sobre todo en
el argot de la administraciébn empresarial, es un valor entendido y aceptado como:
"los servicios externos” que una empresa requiere, para completar las funciones
administrativas, o de determinadas tareas técnicas que ésta ya no puede realizar
de manera interna por multiples razones, y la mayoria de las veces, son de
caracter econémico.

Mientras que un empleado temporal puede ser contratado para un trabajo
determinado, en otros casos la empresa prefiere inclinarse por la contratacién de
servicios externos, ampliando asi el conjunto de servicios recibidos por una
empresa llamada outsourcing. Esto en general se debe a que las empresas
externas estan especializadas en el servicio que ofrecen, ademas de que cuentan
con la experiencia de haber asesorado a numerosas organizaciones, lo que les da
un estatus de expertos, que les confiere un alto nivel de confiabilidad por parte de
las empresas que los contratan (Werther y Davis 2000).

Las actuales organizaciones han estado en la busqueda constante de modelos
y practicas administrativas que propicien y favorezcan el mejoramiento continuo
para alcanzar estandares de calidad que les permitan ser competitivas en los
mercados actuales.
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Dicho movimiento de busqueda de la mejora continua y el desarrollo constante
de la organizacion dio origen a diversas teorias y tecnologias que hicieron surgir
diferentes modelos de consultoria tanto interna como externa, entre las que se
encuentran los siguientes ejemplos:

Administracion por objetivos
Excelencia organizativa
Desarrollo organizacion
Administracion por proyectos
Circulos de calidad
Redisefio estructural
Reingenieria de procesos
Downsizing y Resizing
Planeacion estratégica

€€ EEEEEAE

Todas y cada una de estas propuestas tienen como objetivo asesorar,
capacitar y ayudar a que la empresa sea mas eficiente, y se puede decir que en
diferentes empresas ha impactado alguno o algunos de estos modelos tanto en
procesos humanos como en la estructura y en la tecnologia organizacional.

Rifkin (en Werther y Davis, 2000) asegura que estando en la era de los "re"
pues se aplica a: redisefio, a la reingenieria, al resizing, a la reestructura,
rearquitectura, etc. Esto ha venido ha cambiar la organizacién de tal manera que,
en Estados unidos la productividad global se incrementé en un 2.8% en 1992, el
mayor, aumento registrado de las ultimas décadas, entre otras razones ha sido la
incorporacioén de la re-estructuracion de los procesos empresariales.

En México, por ejemplo, en las empresas bancarias, entre 1992 y 1994 se
realizé un fuerte recorte de personal tanto en las sucursales de atencion al publico,
como en las oficinas administrativas, lo que signific6 un adelgazamiento
aproximado de un 30% del personal (Werther y Davis, 2000).

En empresas paraestatales y oficinas publicas también se realizé un
movimiento importante de recortes y liquidaciones de personal, debido a que
algunas empresas desaparecieron, otras pasaron a ser privadas y por lo tanto
necesitaban sustituir al total de empleados y directivos, alguna otra institucion
como PEMEX, disminuyé su fuerza de trabajo en un 40% aproximadamente
(Werther y Davis 2000).

Las intenciones originales de las nuevas alternativas de mejoramiento
organizacional, expresaban valores humanos y preocupacién por rescatar la
dignidad de los individuos como personas, y no como prolongaciones de la
magquinaria y la tecnologia moderna. Tanto que sus propuestas para lograr lo
dicho eran del tipo de:
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Y Disminuir tramos de control

Y "Achatar" los organigramas

Y Acercar los puestos de decision a las fuentes de informacion
Y Eliminar puestos staff

Y Simplificar los procesos

Y Optimizar el funcionamiento de la cadena de valor

Y Sistematizar al maximo la informacion

Automatizar los procesos

-

En su mayoria estas metas se han logrado, sobre todo en empresas grandes,
trasnacionales, o con un enfoque desarrollista. Estas y algunas otras acciones han
beneficiado bastante a las organizaciones en el sentido de que ahora hay mas
efectividad, productividad y calidad en general, pero ha sido a costa del sacrificio
de la gente.

Como dice Rifki (en Werther y Davis, 2000) al inicio de la era empresarial,
cuando apenas se estaba desarrollando la fase industrial de nuestra sociedad, los
patrones invitaban a la gente a que se incorporara a las filas de los obreros y
trabajos de las factorias incipientes, en cambio con todo este movimiento, ahora
los empresarios estan excluyendo a grandes grupos de personas de su calidad de
personas proteccionistas y paternalistas de un patron que propiciaba la pasividad
y exceso de confianza de los trabajadores.

Al adelgazar las organizaciones y eliminar varios tipos de puestos, sobre todo
los de tipo staff, las empresas han tenido que acudir a solicitar servicios de
outsourcing, que son aquellos servicios que se contratan para que otras empresas
especializadas realicen las actividades que en otro tiempo, llevaban a cabo uno o
varios empleados internos. La razén es econOmica, puesto que los empleados
internos significan altos costos de salarios, prestaciones y compromisos para el
retiro; en cambio con la empresa de outsourcing, solo se contrata el servicio y por
el tiempo definido que se requiere, y esto redunda en un buen ahorro para la
organizacion (Werther y Davis 2000).

Hace 10 afios aproximadamente, las empresas mexicanas empezaron por
eliminar de sus néminas a personal de seguridad y vigilancia, creandose para ello
una institucion especializada en reclutar, capacitar y asignar personal a las
empresas que requieren este tipo de servicio, siendo esta institucion la encargada
de la contratacion del personal. Luego se procedio a realizar el mismo proceso con
los servicios de limpieza (Werther y Davis, 2000).

Ahora es mas comun que las empresas empiecen a solicitar servicios y
asesoria externa en otro tipo de funciones como son:

Y Servicios de reclutamiento y seleccion de personal

Y Programas de capacitacion y entrenamiento de personal
Y Estudios de analisis y valuacion de puestos
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Y Asesoria en sueldos y salarios
¥ Auditoria administrativa de recursos humanos

¢, Cudles son los servicios de outsourcing mas comunes en nuestro
medio? y ¢como funciona?

Reclutamiento de personal

Tal vez el reclutamiento de personal sea la mas antigua en nuestro medio,
porque despachos de reclutamiento de personal en México, existen por lo menos
desde hace 50 afios, siendo de los mas representativos, Aarén Shore y asociados,
Dando S.A., Seyr de México, American Chamber, entre otras. Estos servicios
consisten en conectar un candidato con un puesto vacante y una vez que se
contrata a la persona presentada por el outsourcing, la empresa realiza un pago a
cambio de dicho servicio, el cual varia segun el tipo de puesto y la empresa que lo
contrata (Werther y Davis 2000).

Seleccion de personal

Del mismo modo que el reclutamiento, la seleccién de personal ya tiene tiempo
de ofrecerse a las empresas, solo que en un principio era mas elitista, y los
puestos que se evaluaban eran basicamente de ejecutivos. El servicio consiste en
gue la empresa de outsourcing y la variedad de tarifas de honorarios depende
también del nivel jerarquico de las personas evaluadas.

Estudios de analisis y valuacion de puestos

Este tipo de outsourcing debe tener aproximadamente 25 afios en México y sus
servicios inicialmente se orientaron a los estudios de analisis y valuacion de
puestos. Uno de los consultores mas representativos de este renglén es el grupo
Hay y Asociados.

Asesoria en sueldos y salarios

Estas firmas a lo que se dedican es a realizar encuestas de salarios para tener
una idea mas o menos uniforme y clara de qué es lo que recibe de sueldo cada
puesto "tipo" en las organizaciones de trabajo.

Estudios de clima laboral

Lo ideal es que este tipo de estudios sea realizado por una empresa externa
para que la gente sienta mas confianza hacia los investigadores y respondan en
forma sincera y espontanea las encuestas que se aplican para evaluar el ambiente
psicosocial de la organizacion.

El outsourcing en el mejoramiento de la efectividad de la administracion de los
recursos humanos en la organizacion
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La reestructuracion de las funciones internas de los recursos humanos y el
redisefio de procesos representan orientaciones teoricas internas para mejorar la
efectividad de las funciones de recursos humanos. Sin embargo, la efectividad de
los sistemas, procesos y servicios, se obtiene liberando éstas funciones a través
de outsourcing, sustantivas en la forma mas eficiente posible, siempre y cuando
sean las empresas que prestan servicios externos las encargadas de realizar las
labores de staff (Werther y Davis, 2000).

Outsourcing, implica la contratacibn con vendedores o proveedores externos,
de un producto o servicio para la firma, o bien produciendo o utilizando un
producto para los empleados de la firma; es decir, que los servicios externos
favorecen no sélo las actividades administrativas sino también las de produccion o
de servicios, en lo que se refiere a la calidad de éstos.

Baron (en Werther y Davis, 2000) afirma que las cuestiones de outsourcing
estdn enfocadas a la administracion de recursos humanos, porque existe
fundamentalmente en la relacion (econémica, social, psicologica y legal) entre
empleadores y empleados, asi como entre dos empleados mismos. En una forma
comparativa (por ejemplo, la comparacion entre la relaciéon de empleo y otro tipo
de acuerdos con las labores de servicio).

La cuestion de la contratacion de los servicios a través de empresas de
outsourcing, ha surgido como una necesidad de las empresas de nuestros
tiempos, debido a la situacion econémica y las dificultades que traen consigo las
relaciones laborales, que conforme pasa el tiempo son mas complicadas.

Las tendencias hacia el downsizing y el outsourcing, reflejan de alguna manera
la fuerte inercia de las empresas hacia resultados, utilidades y efectividad, a través
de cambios democraticos que han influido en forma dramatica en el ambiente de
los negocios. Una cosa ha llevado a la otra, pues las empresas al adelgazar su
estructura requieren prescindir de un buen nimero de empleados, pero de todas
formas requiere el servicio que proporcionaban éstos, como en el caso de los
servicios de vigilancia y de limpieza, lo cual en forma importante ha beneficiado al
equilibrio financiero de las organizaciones (Werther y Davis 2000).

Baron (en Werther y Davis, 2000) afirma que es un hecho que las compafiias
como Kodak, IBM y Levy Straus que han sido pioneras, con alto compromiso en el
desarrollo de la administracion de los recursos humanos, estan entre las
organizaciones que han anunciado despidos en gran escala, esto podria reflejar
algo de inflexibilidad y rigidez asociado con labores internas de mercado,
seguridad en el empleo y alto compromiso con el sistema de trabajo.

En otras areas de staff de la organizacion, como la juridica, marketing, servicios
de instalacion y mantenimiento de sistemas, también est4 apareciendo esta
tendencia, y lo que es la empresa en si, s6lo administrara las areas sustantivas de
los productos o servicios que la caracterizan. En adelante la formacion de
especialistas en funciones y actividades de recursos humanos seré orientada a
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que la labor de los profesionistas se realice a través de outsourcing, mas que
ubicarse en algun puesto de manera interna por la empresa (Werther y Dauvis,
2000).

Principales ventajas del outsourcing

Y Rapida respuesta de las necesidades del cliente.

Y Confidencialidad en los procesos.

Y Manejo eficiente y control de calidad de la actividad.

Y El cliente no incurre en gastos de personal ni se dedica a administrar
sueldos y prestaciones.

Y No asume obligaciones legales y fiscales directamente.

Al respecto, especialistas del manejo de recursos humanos reconocen que
cada vez mas, corporaciones acuden a soluciones externas que sean expertas en
calculo de nominas, IMSS, SAR, INFONAVIT, impuestos locales, etc., para
optimizar costos y mejorar procesos. Torres (2004) asegura que en los ultimos
afios, el 70% de las principales empresas de los E.U.A. han utilizado el
outsourcing estratégico adaptandolo a sus necesidades y, debido a la
globalizacién econdmica, se espera que en México en la presente década, cuando
menos el 60% de los negocios importantes ocupen este tipo de servicios.

Para lograr buenos resultados en el outsourcing estratégico, es necesario
establecer una relacion de sociedad comun en donde el cliente y el proveedor
persigan un mismo proyecto de negocios. Por esta razon, es necesario utilizar los
servicios de una empresa que tenga amplia y probada experiencia en este medio,
ya que esto proporcionara una enorme ventaja en cuanto a competitividad y
productividad (Torres, 2004).

El proceso de outsourcing se esta dando en compafiias manufactureras, en los
servicios y en el gobierno, ademas esta extendiéndose al sector financiero. De
hecho, la mayoria de las grandes corporaciones multinacionales estan ocupando
algun tipo de outsourcing.
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CAPITULO Il
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS / PERSONAL

La definicion de la administracion recursos humanos/personal, segun Ettinger
(1974) es un conjunto de funciones de amplitud organizacional o de actividades
disefiadas para influir en la efectividad de los empleados de la organizacion. Estas
actividades incluyen conceptos tales como: reclutamiento, dotacién de personal,
entrenamiento y desarrollo y la remuneracién. La mayoria de los gerentes se
dedican todos los dias a estas actividades con los empleados en prospecto y con
sus propios subordinados. La mayor parte de las organizaciones mas grandes
cuentan también con un departamento de personal por separado que los ayuda a
separar estas actividades como sistemas o programas que abarcan a toda la
organizacion.

Uno de los principales factores que contribuyen a la necesidad de un
departamento de personal es, en primer lugar, la complejidad y refinamiento de la
generalidad de las actividades concernientes a los recursos humanos / personal. A
Su vez, esto crea la necesidad de que la gente en el departamento de personal,
sea lo bastante experta para administrar estas actividades. En consecuencia, las
organizaciones requieren cada vez mas de individuos especialmente entrenados
que consideren la administracion de los recursos humanos / personal como una
carrera que debe proseguirse después de terminar una educacion y un
entrenamiento especializado (Ettinger, 1974).

Actividades de los Recursos Humanos / Personal

Por otro lado, Heneman (1985) asegura que las actividades de los recursos
humanos / personal reflejan las politicas de personal, procedimientos y programas
de la administracion designados a influir en la asociacion entre los individuos y los
puestos. La calidad de la asociacion influye en los resultados de los recursos
humanos / personal. Las actividades especificas tipicamente emprendidas por la
organizacion son las siguientes:

Andlisis de los individuos y puestos.

La asociacion de la habilidad y motivacion del individuo con los requisitos y
recompensas del puesto, es el factor vital que influye en el aprovechamiento del
personal. Los individuos deben ser analizados con el fin de determinar sus
habilidades y motivaciones para varias tareas. Los puestos deben analizarse para
identificar los requisitos de habilidad que necesita el empleado para cumplir con
éxito las tareas del puesto. En igual forma, es necesario identificar las
recompensas asociadas con el puesto y la forma en que éstas pueden utilizarse
para motivar al comportamiento de los empleados (desempefio, tiempo de
servicio, asistencia) y para satisfacer las necesidades importantes del empleado
(satisfaccion).
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Evaluacion de los resultados.

Puesto que las actividades de los recursos humanos / personal estan
designadas para influir en los resultados, es logico que deban evaluarse al
caracter de esos resultados. La evaluacion de los resultados sirve para dos
propdsitos principales. Primero, es un medio de evaluar en forma sistematica lo
efectivo que los empleados (y en consecuencia, las actividades) hayan sido en el
pasado. Segundo, es una forma de influir en su caracter en el futuro.

Para ilustrar este doble propdésito de evaluar los resultados, considérese el caso
del desemperio. La evaluacion de este resultado por lo general, se hace por medio
de alguna forma de sistema de evaluacion del desempefio. Los resultados de la
evaluacion informan al empleado y a la organizacién, con que efectividad el
empleado se ha estado desempefiando en el puesto. Sin embargo, los resultados
también pueden utilizarse en una forma para formular un plan, para el
mejoramiento del desempefo en las areas donde se haya mostrado deficiencia.
Un plan asi, puede ser util para conducir al empleado a niveles méas altos de
desempefio en el futuro.

Planeacion del personal.

La planeacion del personal busca primeramente prever el nimero y tipo de
empleados que se necesitaran en cada puesto en un periodo futuro. Con los
resultados del prondstico, se pueden formular planes para enfrentarse a los
resultados mediante una serie de actividades coordinadas.

Supoéngase que una organizacion calcula que se necesitaran 50 ayudantes
generales en los dos afios siguientes. ¢ De donde vendran esos ayudantes: de
dentro de la organizacion, de fuera de la organizacién o de ambos lugares? Si es
del interior, ¢COmo se identificaran y elegiran, y que clase de entrenamiento
podria ser necesario? Si es del exterior, ¢Dbénde se reclutaran y que tipo de paga
y paquete de prestaciones se le ofreceran? Mediante la planeacion del personal se
presentan tales preguntas, y a continuacion se formula un conjunto de actividades
coordinadas con base en las respuestas a las preguntas.

Contratacion externa.

Las actividades de la contratacion externa del personal se relacionan con llevar
empleados nuevos a la organizacion desde el exterior. El reclutamiento es la
actividad de contratar personal externamente y que se usa para generar
solicitantes para los puestos vacantes. La dotacién de personal, per se, intenta
identificar qué solicitantes pueden ser los mas efectivos en el puesto. Para este
fin, las organizaciones pueden utilizar muchas técnicas de seleccion, como tests y
entrevistas. También pueden hacer estudios para determinar la validez de estas
técnicas para identificar con precision a los solicitantes que resulten ser los mas
efectivos.
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Contratacioén y desarrollo internos.

Es raro que las organizaciones solo utilicen las actividades de contratacion
externa para satisfacer las necesidades de empleo. Muchas de esas necesidades
sblo se pueden cubrir mediante la contratacion interna y las actividades de
desarrollo. La dotacion interna de personal se relaciona con el movimiento de los
empleados actuales de dentro y fuera de la organizacion. Como tal implica la
administraciéon de sistemas de promocion, transferencia, degradacién, suspension,
despido y pension.

Por lo general, las actividades de dotacion interna de personal van
acompafnadas por las actividades de desarrollo. Las actividades de desarrollo
individual buscan proporcionar al empleado los conocimientos y habilidades
necesarias para ocupar puestos actuales o futuros. Invariablemente esto significa
cierta forma de entrenamiento, ya sea, en el puesto o fuera de éste.

Las actividades del desarrollo organizacional buscan cambiar la naturaleza de
la organizacion o alguna subunidad de la misma. Se cree que al cambiar la
naturaleza de la organizacion (por ejemplo, mejorando el flujo de la comunicacion
entre los grupos de trabajo), se incrementara el desarrollo de los individuos. Si
bien las actividades para el desarrollo individual y organizacional tienen
orientaciones muy distintas, con frecuencia son medios complementarios de
producir muchas clases de cambios.

Compensacion.

La compensacion representa una serie de recompensas potenciales de vital
importancia para la mayoria de los empleados. Debido a esto, las organizaciones
dedican esfuerzos considerables en varias actividades concernientes a la
remuneracion.

Algunas compensaciones implican la fijacion de sueldos y salarios para los
puestos, con base en el contenido de puesto y en consideraciones sobre el
mercado laboral, tales como la disponibilidad relativa de nuevos empleados para
los puestos. En ocasiones, los empleados en un puesto igual no reciben la misma
paga. Esto es, habra diferencias en la paga basadas en factores tales como el
desempefio o tiempo de servicio. El uso de la paga para recompensar estos
resultados requiere varias actividades administrativas para asegurar que la paga
sea congruente y equitativamente utilizada como recompensa. En forma creciente,
los empleados estan recibiendo compensaciones indirectas a través de una
variedad de prestaciones. Aqui se incluyen las vacaciones y dias de fiesta,
pensiones, seguro de salud y de vida, planes de ahorro, participacion en las
utilidades y muchas otras prestaciones que legalmente se exigen, como el seguro
social. Cada prestacion requiere un disefio y administracion cuidadosos, o mismo
gue el paquete total de las prestaciones.
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Por dltimo, las practicas de la compensacién necesitan ser disefladas en
términos de su impacto real sobre los resultados de los recursos humanos /
personal. Estas evaluaciones hacen posible identificar los problemas potenciales y
luego planear las practicas de compensacion para aumentar la efectividad del
empleado.

Relaciones Laborales.

Millones de empleados son miembros de sindicatos de trabajadores y
asociaciones profesionales, organizaciones que buscan negociar los términos y
condiciones de empleo con la administracion. Por tanto, una parte importante de
las relaciones laborales es preparar y llevar a cabo negociaciones con el sindicato
gue regularmente dan como resultado un contrato de trabajo que especifica los
términos y condiciones de empleo.

Ocurren actividades humanas adicionales en las relaciones laborales después
de la negociacion del contrato. Las estipulaciones del contrato pueden ser vagas,
dando como resultado interpretaciones diferentes tanto por los trabajadores como
por la gerencia. Cuando esto sucede, tanto el sindicato como la administracion
deben reunirse para resolver sus diferencias con las actividades, que por lo
general se designan como administracion del contrato.

Seguridad, salubridad y horas de trabajo.

Los principales problemas a los que se enfrenta la administracion de los
recursos humanos/personal son las enfermedades ocupacionales, lesiones y
muertes. Las condiciones de trabajo peligrosas y el comportamiento peligroso por
parte de los empleados se deben identificar y medir sistematicamente. Los
programas de seguridad deben hacerse cumplir para reducir los accidentes y
enfermedades con base en el conocimiento de sus causas probables.

Son muchos los horarios de labores que difieren del estandar de las 8 a.m. a las
5 p.m. (de lunes a viernes). Las desviaciones de esta norma incluyen trabajos en
tiempo parcial, en turnos, en tiempo extra y horarios flexibles. Los horarios de
trabajo se deben disefiar e implantarse con todo cuidado para que puedan llenar
satisfactoriamente tanto las necesidades de los empleados como las de la
organizacion. En muchas ocasiones esto resulta ser una tarea dificil para la
administraciéon de los recursos humanos/personal (por ejemplo, con frecuencia es
dificil reclutar personal para el turno nocturno).

Interrelaciones entre las actividades.

Alun cuando ya se hablé de las principales actividades por separado, en la
practica estan muy interrelacionadas. Por ejemplo, supdngase que se decide
mantener bajos los costos laborales del salario inicial para los aspirantes
administrativos recién contratados y no aumentarlos con relacién a los del afio
anterior. Tal decision puede hacer mas dificil el reclutamiento de nuevos
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aspirantes, de manera que tendrian que ofrecerse recompensas adicionales, tales
como algunas nuevas prestaciones. Los requisitos que deban reunir los nuevos
reclutas también podran ser inferiores con relacion a los de los reclutas de afios
anteriores, lo que significa que se necesitardn nuevas actividades de
entrenamiento y desarrollo. A la larga, l0s nuevos aspirantes no resultaran tan
promovibles como los entrenados con anterioridad, de manera que tendran que
volverse a examinar las politicas de promocion a la luz de estos sucesos. En
pocas palabras, la decisiobn que se tomd en un area de actividad tendra con
mucha frecuencia ramificaciones en otras actividades.
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CAPITULO IV

RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

Reclutamiento

Se define al reclutamiento como un proceso técnico que tiene por objetivo
abastecer a las empresas del mayor numero de solicitudes para contar con los
mejores oportunidades de escoger entre varios candidatos, los idéneos. Werther
y Davis (2000) dicen que se llama reclutamiento al proceso de identificar e
interesar a candidatos capacitados para llenar las vacantes de la organizacion.

Arias (2001) define al reclutamiento como un conjunto de procedimientos que
tienden a atraer candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar
cargos dentro de la organizacion.

Por otro lado, para Heneman (1985) el reclutamiento es el proceso de localizar
e intentar atraer a individuos del mercado laboral externo que sean capaces y que
estén interesados en ocupar los puestos vacantes disponibles. El reclutamiento es
una actividad intermedia cuya funcion primaria es servir como eslabon entre la
planeacion y la seleccion de personal. La planeacion del personal identifica los
puestos vacantes que deben ser ocupados por personas fuera de la organizacion.
En consecuencia, la tarea de reclutamiento es crear una bolsa de candidatos de
los cuales seleccionar posteriormente los nuevos empleados. El reclutamiento no
tiene un efecto directo sobre los resultados de los recursos humanos; mas bien, la
selecciébn se confia para que elija candidatos que tengan las aptitudes y
motivacion para convertirse en empleados productivos y satisfechos.

Sin embargo, la importancia del proceso de reclutamiento no debe ser
subestimada. El no generar un numero adecuado de candidatos a los puestos
razonablemente calificados, puede resultar costoso en muchas formas. Por
ejemplo, puede complicar mucho el proceso de seleccion al conducir, en casos
extremos a disminuir los estandares de contratacion. Las contrataciones de inferior
calidad significan erogaciones adicionales de contratacion. Las contrataciones de
inferior calidad significan erogaciones adicionales para el desarrollo y supervision
del empleado para que alcance niveles de rendimiento y asistencia satisfactorios y
para evitar la indeseable rotacion. Ademas, cuando fracasa el reclutamiento y no
favorece las necesidades organizacionales de talento, una consecuencia tipica es
elevar los niveles del salario. Esto puede distorsionar las relaciones tradicionales
de sueldos y salarios en la organizacion, dando como resultado costosos
reajustes. En consecuencia, la efectividad del proceso de reclutamiento puede
desempefiar un papel principal al determinar los recursos que deban aplicarse a
otras actividades de los recursos humanos y a su éxito final.

El objetivo del reclutamiento consiste en atraer candidatos idoneos entre los
cuales se seleccionaran a los futuros integrantes de la organizacion; asimismo,

24



también debe ayudar a los solicitantes a validar si es probable que sean
adecuados para ocupar la vacante.

La principal tarea del reclutamiento, es evitar que la organizacion desperdicie
tiempo y dinero al examinar de personas cuyas habilidades no cumplan con los
requisitos del puesto.

Limitaciones del reclutamiento

Werther y Davis (2000) mencionan que buen reclutador debe ser sensible a las
limitaciones que recaen sobre el proceso de reclutamiento. Estas limitantes son
impuestas por la organizacion, el reclutador, y el medio ambiente externo. Las
restricciones mas comunes son:

Y Planeacion de recursos humanos: En las grandes empresas los
reclutadores utilizan los planes de recursos humanos para definir su
estrategia de reclutamiento, en especial cuando la corporacion posee
politicas de promocion interna. Estos planes pueden estipular cuéles
puestos se deben ocupar con personal externo es decir con mano de
obra ajena a la organizacion y cuales con personal interno, provenientes
de transferencia o promocion logrando significativos ahorro para la
empresa.

Y Politicas de personal: Estas son una fuente poderosa de restricciones.
Estas politicas tratan de obtener la uniformidad, economia y beneficios.
Algunas de ellas son: politica sindical, de ascensos, de compensacion y
de contratacion.

Y Requisitos del puesto: Aunque la principal herramienta para conocer
las caracteristicas y funciones del puesto que se encuentra vacante es
la descripcion de puestos, los reclutadores descubren las exigencias de
un puesto debido a los comentarios del jefe del departamento que hace
la peticion y la informacion del andlisis de puestos. Esta Ultima resulta
muy Util, porque revela las caracteristicas importantes del puesto.

Y Habitos de reclutador: El éxito logrado en el pasado por un reclutador
puede fomentar habitos. En si, los habitos pueden eliminar la toma de
decisiones que llevan mucho tiempo. Sin embargo, los reclutadores
también pueden cometer los errores del pasado o evitar otras opciones
mas eficaces.

Y Factores externos: Las condiciones del medio externo influyen
poderosamente en el reclutamiento. Los cambios en el mercado de
trabajo, en la tecnologia, los desafios econdmicos, demogréficos,
culturales, gubernamentales, etc.
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Proceso de reclutamiento.

Segun Arias (2001) el hallazgo de nuevos empleados para la organizacion es
un desafio continuo para la mayoria de los departamentos de personal. En
ocasiones, la necesidad de nuevos trabajadores se conoce con anticipacion
debido a la planeacion de recursos humanos; otras veces, el departamento de
personal se enfrenta a peticiones urgentes de reemplazo que deben cubrirse con
tanta rapidez como sea posible. En cualquiera de esos casos, encontrar
solicitudes competentes es una actividad crucial.

El siguiente diagrama, describe el proceso que se puede seguir en las areas de
recursos humanos para llevar a cabo el reclutamiento eficiente de personal:

REQUISICION o ANALISIS Y
VACANTE » DE PERSONAL DESCRIPCION
DFE PUFESTOS
A 4
MEDIOS DE FUENTES DE POLITICAS

A

RECLUTAMIENTO DE PERSONAL

A

RECLUTAMIENTO

= CANDIDATOS IDONEOS

Vacante

El proceso de reclutamiento comienza cuando existe el puesto vacante, ya sea
de nueva creacion, o bien, resultado de alguna promocion interna, renuncia o
despido de un trabajador. Para cubrir adecuadamente esta vacante, deben existir
previamente ciertos requisitos traducidos en lineamientos que deben seguirse
durante el proceso de dotacion de personal.

Requisicion de personal

El reemplazo y el puesto de nueva creacion, lo notificara el departamento
solicitante a través de una requisicion de personal al departamento de seleccion
de personal o0 a la seccion encargada de estas funciones, con el propdsito de que
en el tiempo justo y con base en las necesidades especificas, se le suministre el
personal necesario. Deberan sefialarse los motivos que estan ocasionando dicha
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vacante, la fecha en que debera estar cubierto el puesto, el tiempo por el cual se
va a contratar, departamento, horario y sueldo (Ver anexo 1).

Andlisis y descripcion de puestos

Las actividades de reclutamiento empiezan con una amplia comprension del
puesto a cubrir. El andlisis de puestos es una técnica que se usa comunmente
para obtener la comprension de un puesto. Basicamente es un procedimiento que
tienen como finalidad determinar: 1) qué actividades desarrolla un puesto y, 2) qué
tipo de individuo debe ser contratado.

La importancia de utilizar el andlisis de puestos estriba en que este documento
es fuente de informacién para planear el proceso de dotacion de personal, ademas
de que se convierte en un documento comparativo entre lo que debe poseer el
solicitante y lo que posee realmente.

Politicas de personal

Una politica es una orientacion permanente que proporciona guias generales
para canalizar la accion administrativa en direcciones especificas. Cuando no
existen politicas a seguir, la gente esta expuesta a cometer ciertos errores que
facilmente se podrian evitar. Ejemplos de politicas de reclutamiento de personal:

VY El proceso de reclutamiento debe estar basado en los requerimientos
especificos de trabajo autorizados por la empresa y que establezcan
con claridad los objetivos, las actividades y las tareas; asi como los
conocimientos, tipo de experiencia y habilidades que se necesitan para
obtener buenos resultados, ya que sin esta informacién, es muy dificil
realizar una eficaz busqueda de candidatos.

Y Las actividades de reclutamiento deben basarse en un plan que indique
los prondsticos anuales de necesidades de recursos humanos,
previamente autorizados por la direccion general.

Y De la calidad de las fuentes de reclutamiento depende en gran medida
gue se consigan las personas mas adecuadas para nuestra empresa,
gue tengan afinidad con los principios que nos oriente, y que ademas
sean validas en cuanto a su calidad profesional y técnica.

Y Se debe procurar obtener personal de la region de donde esta ubicada
la empresa.

Fuentes de reclutamiento.

Las fuentes de reclutamiento son los lugares de origen donde se podran
encontrar los recursos humanos necesarios para ocupar un puesto en especifico.
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Aqui el problema béasico de la organizacion es diagnosticar las fuentes que
proporcionan los recursos humanos localizados en el mercado de trabajo que le
interesen especificamente, y en ellas concentrar sus esfuerzos de reclutamiento.

Una de las fases mas importantes del reclutamiento es la identificacion,
seleccibn 'y mantenimiento de las fuentes que pueden ser utilizadas
adecuadamente como proveedores de candidatos que presentan probabilidades
de atender requisitos preestablecidos por la organizacion.

Fuentes internas.

Son las oportunidades que se presentan para encontrar aspirantes dentro de la
organizacion y estan representadas basicamente por:

Y Inventario de personal (promociones o transferencias).

Y Familiares o personas recomendadas por los propios trabajadores.

Y Sindicatos (este canal puede resultar muy Util para la localizacién de
técnicos y obreros).

El utilizar fuentes de reclutamiento internas representa para los trabajadores
ciertas ventajas, ya que la organizacibn somete a concurso de promociones y
ascensos a sus trabajadores logrando con ello una capacitacion directa, y a su
vez, motiva al personal dandole la oportunidad de ascender y desarrollarse.
Ademas, al llenarlas de este modo, una organizacion puede aprovechar la
inversion que ha realizado en reclutamiento, seleccion, capacitacion y desarrollo
de su personal actual.

Fuentes externas.

Se utilizan cuando al existir determinada vacante, una organizacion intenta
cubrirla con candidatos externos elegidos por las técnicas de reclutamiento. Las
fuentes externas de reclutamiento inciden sobre los candidatos reales o
potenciales, disponibles o empleados en otras organizaciones, pero siempre
variara de acuerdo al tipo de puesto, y pueden implicar una o mas de las
siguientes técnicas de reclutamiento:

Bolsas de trabajo.

Universidades, colegios y asociaciones de profesionistas.

Agencias de colocacion (ayudan a las personas a encontrar un
puesto adecuado).

Head Hunters (ayudan a la organizacion a encontrar a la persona
adecuada para un puesto, generalmente es a niveles ejecutivos).
Ferias de empleo.

Juntas de intercambio.

€€ € €4
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Y La entrada principal de la empresa (candidatos que
espontaneamente se presentan atraidos por el prestigio de la
empresa a entregar su solicitud de empleo).

Medios de reclutamiento.

Los medios de reclutamiento son las diferentes formas o medios que se utilizan
para enviar el mensaje e interesar a los candidatos y asi atraerlos hacia la
organizacion. Los medios de comunicaciéon que se utilizan frecuentemente dentro
del reclutamiento son:

Cartel o manta.

Pizarrébn o mampara.

Folletos y volantes.

Anuncios en periédicos y revistas especializadas.
Medios masivos de comunicacion: radio y television.
Internet

€ € €€ g

En lo que concierne a Internet, es utilizado como medio de reclutamiento por un
gran numero de empresas que buscan candidatos para cubrir sus vacantes,
debido a que les representa algunas ventajas, algunas de ellas se refieren a que el
costo es menor que cualquier otro medio, tiene una vida util mayor a la que se
puede obtener con un anuncio en el periddico, y la respuesta que se tiene es mas
dindmica por la rapidez con la que se decide si es un candidato adecuado o no.

En México, existe una gran variedad de paginas de Internet que las areas de
recursos humanos pueden utilizar como medio de reclutamiento, dentro de las
mas conocidas se encuentran las siguientes:

WWW.0CC.COM.MX
www.employer.com
www.amedirh.com.mx
www.computrabajo.com
www.empleate.com.mx
www.laborum.com
www.latindex.com/empleate
www.bumeran.com
www.lagente.com

€ €€ EEEAL

Es muy importante considerar que para que el proceso de reclutamiento tenga
éxito, las fuentes y medios de reclutamiento que se escojan deben estar acordes
al puesto que se requiere cubrir, ya que de lo contrario se puede perder tiempo y
dinero intentando cubrir una vacante de la cual no obtendremos los resultados
deseados.
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http://www.occ.com.mx
http://www.employer.com
http://www.amedirh.com.mx
http://www.computrabajo.com
http://www.empleate.com.mx
http://www.laborum.com
http://www.latindex.com/empleate
http://www.bumeran.com
http://www.lagente.com

Seleccion

Una etapa sumamente importante en el proceso de empleo es la seleccion de
personal, en la cual debemos tener presente antes que cualquier cosa que las
personas no se fabrican: vienen hechas. Nuestra tarea en este proceso es
comprender tanto las necesidades de la empresa como las posibilidades de cubrir
su necesidad, para orientar al cliente sobre la mejor forma de dar solucién a su
pedido. El disefio del perfil requerido, debe ser precedido por una clara descripcion
del puesto a cubrir, esto es el comienzo de una ardua tarea en la cual lo deseado
debe conjugarse con lo posible.

La actividad de seleccién de personal es un arte con la cual asistimos a otros en
la delicada tarea de saber con quienes compartiran el objetivo de dirigir la
empresa al cumplimiento de su mision. El aporte del &rea de recursos humanos en
esta etapa consiste en ampliar la visién acerca de los recursos que las personas
pueden aportar en el desempefio de una funcién determinada en un contexto
especifico. Ello implica contar con conocimientos sobre dos campos: la
organizacion o empresa, y el contexto social del que forma parte, con el fin de
satisfacer a la primera de acuerdo a las posibilidades existentes en el segundo. A
partir de estos elementos, el departamento de recursos humanos realizara un
diagnostico y pronostico de candidatos posibles, considerando sus aspectos
actuales y potenciales.

Richino (2000) define a la seleccion de personal como la accién de escoger
entre los candidatos reclutados a los mas adecuados para ocupar los cargos
existentes en la organizacion, tratando de mantener o aumentar la eficiencia y el
rendimiento del personal. La tarea de seleccion adquiere en la presente década un
franco nivel de valor y de profundizacion.

La revalorizacion de los recursos humanos en las organizaciones, como
consecuencia del avance tecnoldgico y el desarrollo de los conocimientos
aplicados, permite posicionar mas ventajosamente a las empresas en el mercado.
Frente a la equiparacion de los avances entre otros campos, las personas
determinan la diferencia. Los recursos humanos se constituyen, por lo tanto, en
una variable estratégica.

La seleccion de personal es una funcion fundamental para las organizaciones,
gue no ha sido tan seria o profesionalmente encarada como otras. En algunos
casos fue tratada de manera muy artesanal, y en otros, con sumo cuidado y
atencion. Algunas empresas han reconocido claramente su importancia, por
ejemplo, las pequefias empresas y las empresas familiares, para las cuales cada
empleado es vital, porque seleccionar es como elegir a miembros para integrar la
familia o compartir la vida.

Las empresas grandes y las corporaciones atienden muy bien los aspectos

formales y burocréticos de la tarea, arman esquemas muy detallados, y muchas
veces la seleccion estd en manos de alguien sin formacion profesional especifica
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que debe ocuparse de cumplir con dichos aspectos formales, en los que también
se apoyard la decision. En estos casos se privilegia la formacion académica y el
potencial de desarrollo.

Por otro lado, las instituciones estan atravesando un franco proceso de
revalorizacion humana. Los perfiles relevados hoy (1993/94/95) resultardn en un
corto lapso apuntes de la "prehistoria” en los procesos de seleccion.

A medida que las organizaciones reconocen la importancia de esta funcion
ponen en manos de profesionales la tarea. Como no es ajena a la concepcién y
cultura de la empresa, es posible encontrar las mas diversas profesiones,
dedicadas a ella: socibdlogos, psicélogos, ingenieros industriales, abogados,
licenciados en administracion, licenciados en relaciones industriales, contadores,
etc.).

Sin embargo, realizar una tarea de seleccidén de personal profesional, desde la
formacion especifica de un psicélogo, aporta a la funciébn aspectos peculiares y
distintos de los que puede brindar otro tipo de profesional (socidlogo,
administrador, etc.). Un psicologo se ha formado para percibir y comprender la
conducta humana; en la tarea de seleccion debe utilizar sus recursos para
comprender las caracteristicas y necesidades del contexto solicitante y realizar
una lectura diagnoéstica y pronéstica de los candidatos posibles. A partir de esta
percepcion, la tarea de seleccion es una propuesta de alianza con probabilidades
de éxito y ciertos riesgos o condicionamientos, basada fundamentalmente en la
consideracion de aspectos actuales y potenciales de los candidatos, que buscan
desplegar condiciones y llevar adelante proyectos (Richino, 2000).

La seleccion es una actividad, una funcion una tarea, que se ubica en una zona
limite entre la realidad interna de la empresa y la realidad externa, el mercado o el
contexto social; por esa razén requiere de comprension y conocimiento de ambas
realidades y una conducta flexible por parte del selector, que debe conjugar
ambos sistemas.

Para llevar a cabo una buena seleccion, es fundamental hacerlo a través de la
entrevista. Esta es una de las principales herramientas utilizadas para llevar el
proceso en cuestion.

La entrevista

En el proceso de seleccion de personal, el entrevistador debe estar consciente
de que el candidato intenta desenvolverse de una manera distinta a la forma en
gue se conduce cotidianamente: modifica su comportamiento y trata de convencer
gue es el mejor candidato para ocupar el puesto. Ante este hecho, el entrevistador
debe saber que la habilidad, el conocimiento, la experiencia y la sensibilidad son
las Unicas herramientas que le permitirdn alcanzar los objetivos de la entrevista.
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La entrevista se considera una de las principales técnicas de obtencion e
indagacion de datos para una decisién acertada en el proceso de seleccion de
personal.

Definicion de entrevista

Llanos (2005) define a la entrevista como el proceso de comunicacion entre un
entrevistador experto y un candidato para ocupar una jerarquia dentro de una
organizacion, que da por resultado una interaccion humana con manifestaciones
conscientes e inconscientes, y por medio de la cual se analizan e investigan las
pautas de comportamiento, estructura de personalidad, sintomas, mecanismos de
defensa, relaciones de objeto, trastornos de caracter y demas criterios relevantes,
desde el punto de vista psicoanalitico, para inferir la afinidad, ventaja,
compatibilidad y funcionalidad del perfil o estructura de personalidad del candidato
respecto de las funciones, responsabilidades, tareas, actividades y requerimientos
de personalidad propias del puesto disponible.

Este autor menciona que la entrevista es una técnica de andlisis del
comportamiento humano en el proceso de seleccion del personal, cuya finalidad
es inferir si las caracteristicas de la estructura de caracter del entrevistado son
adecuadas para llevar a cabo las funciones, responsabilidades y tareas que la
jerarquia del puesto exige. Sus objetivos son:

Y Analizar y conocer la psicodinamia del sujeto (conocimiento de los
sintomas y conflictos neuréticos y de caracter, asi como la forma de vida)
y, con base en esto, inferir si dicha dinamia es compatible con las
funciones, tareas, responsabilidades inherentes al puesto o jerarquia.

Y Obtener, en la medida de lo posible, un conocimiento amplio, aunque no
profundo, sobre la vida del candidato y sus caracteristicas de
personalidad.

Y Analizar los rasgos de personalidad, estructura de caracter y gravedad de
un trastorno de caracter, por ejemplo, casos limites, narcisistas o0
impulsivos, y apoyar la decision de incorporarlo, o no, a la plantilla de
recursos humanos.

Y Proporcionar informacion relevante y esencial respeto al puesto por el
cual el candidato esta interesado.

Y Establecer una alianza de trabajo con el interesado, asi como lograr la
participacion y cooperacion que permitan alcanzar los objetivos.

Y Establecer una alianza de trabajo basada en la empatia.

Y Recabar la informacion necesaria para conformar la historia del
candidato.
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Y Realizar una comparacion de los rasgos de caracter, mecanismos de
defensa y demés aspectos clinicos béasicos para cotejarlos con el perfil y
la jerarquia del puesto vacante, e inferir de esta forma la compatibilidad
de la personalidad del sujeto con el puesto.

Y Evaluar los elementos clinicos para tomar la decisidn respecto a la
incorporacion del candidato entrevistado para el puesto vacante.

Tarea fundamental.

Segun Llanos (2005), es primordial analizar y seleccionar los datos obtenidos
durante el dialogo respecto a la psicodinamia del individuo (conflictos psiquicos,
sintomas presentes, procesos defensivos, relaciones de objeto, manejo de
conflictos, motivaciones y estructura psiquica, en el presente y en el pasado).

La comprension, el respeto, la ética, la sinceridad, la aceptacion y el
planteamiento verbal de los beneficios para el entrevistado, son algunos de los
aspectos que coadyuvan al logro del rapport y la obtencién de los objetivos.
Cuando el candidato se percata de la seriedad, pero también del respeto que se le
demuestra, es muy probable que coopere en la interaccion. De esta manera, de
acuerdo a los objetivos de la entrevista, se utiliza una u otra alternativa, las mas
empleadas se presentan en la Tabla 1.

Tabla 1. Clasificacién de la entrevista.

TIPO DE IMPORTANCIA EJEMPLO
PREGUNTA
Abierta Otorga la facilidad y responsabilidad al ¢ Podria hablarme sobre su
candidato. experiencia en la empresa X?
Facilitadora | Alienta el flujo de la conversacion del ¢, Me imagino que usted se
candidato. sinti6 como si...?
Aclaratoria Alienta la claridad y profundizacion. ¢, Podria hablarme un poco
mas al respecto?
Confrontadora | Desafia las inconsistencias y las Usted dijo anteriormente que...
contradicciones.
Directa Logrado el rapport, el candidato asume la ¢ QUué le dijo a su padre
responsabilidad de la conversacion. cuando criticé la decision que

usted tom6?

Entrevista preliminar.

Segun Heneman (1985) la entrevista preliminar es una actividad que se lleva a
cabo en la etapa de “preseleccion”. La entrevista “de visto bueno” es aquella que
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se celebra al final del proceso de seleccion con el futuro jefe del candidato, a quién
se reportara directamente el trabajo.

Esta entrevista, breve y de primer contacto, pretende ser un primer filtro de los
candidatos que se presentan movidos por el interés de ocupar el puesto. Permite
tener una impresion general del candidato y, de igual forma, da al aspirante una
impresion general de la organizacion o empresa. Con esta entrevista, el
entrevistador se informa si el interesado cumple las condiciones esenciales
(escolaridad, lejania o cercania del domicilio, aspiraciones econémicas, estudios,
experiencia en el &rea, caracteristicas fisicas requeridas, etc.) y se descarta desde
este momento a los candidatos que no se acercan al perfil. En algunas empresas,
antes de celebrar esta entrevista los candidatos llenan una presolicitud (Heneman,
1985).

En este encuentro se comunica al candidato las condiciones, caracteristicas,
funciones y atributos (prestaciones, horario, funciones, peculiaridades, condiciones
de trabajo, responsabilidades, remuneracion, ubicacion fisica de donde se llevara
a cabo el trabajo, subordinados, superiores, etc.) propios del puesto, de esta
manera se reducira el nimero de candidatos que se presentan y el experto podra
concentrarse en los solicitantes que tentativamente se acercan al perfil y estan de
acuerdo en continuar con el proceso de seleccion. De esta forma, el candidato
tomara su propia decision para seguir en el proceso de seleccién o, si no es de su
interés, abandonar la expectativa y no seguir invirtiendo mayor tiempo.

Una vez realizada la entrevista preliminar, se solicita a los candidatos que
proseguiran en el proceso de seleccion el llenado de una solicitud de empleo mas
completa.

Entrevista de analisis.

La entrevista de andlisis, uno de los elementos centrales del proceso de
seleccidn, puede llevarse a cabo en dos sesiones (el seleccionador debera
acordar con el candidato las fechas para su realizacion). Cada sesion corresponde
a una fase, en el que se sefalan ademas los componentes de la entrevista:
preparacion, apertura, rapport y cierre.

Entrevista final.

Es posible que una vez cumplidos los objetivos de las entrevistas de andlisis, se
concluya que existan 2 o 3 candidatos (el nimero puede variar dependiendo del
puesto) adecuados para ocupar la vacante. A efecto de tomar la decision final, se
les canalizara para una ultima entrevista, la entrevista de “visto bueno”, con el
futuro jefe inmediato, quien evaluara especificamente los conocimientos,
habilidades y experiencia, ademas de establecer contacto personal, con el
proposito de resolver la eleccion entre los solicitantes.
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No es raro que quien otorga el visto bueno para el candidato elegido, desee
platicar con los responsables del proceso de seleccion y conocer sus evaluaciones
e impresiones en relacion con los solicitantes. En este punto, el entrevistador
debera ser discreto con la informacion solicitada y garantizar su custodia, sin
olvidar el caracter confidencial que ésta tiene. Se indicara al jefe, desde el punto
de vista del andlisis realizado y las pruebas aplicadas, quién es considerado el
mejor candidato y por qué.

Etapas de la entrevista

Para Richino (2000) existen tres etapas importantes y fundamentales en el
proceso de la entrevista. Las clasifica como: 1) caldeamiento, 2) desarrollo de la
entrevista, 3) conclusion y cierre.

Caldeamiento

La etapa inicial de la entrevista suele denominarse de diferentes maneras. Se
adopta el término “caldeamiento” (traduccion del warming) que tomamos prestado
del psicodrama. La eleccion obedece al sentido profundo que deseamos darle al
encuentro que una entrevista bien conducida se propone lograr. Encuentro que
requiere preparacion, adecuacion, sintonia, elaboracion de ansiedades, que
pueden obstaculizar la tarea. Por esta razén, el caldeamiento condiciona el
caracter de la entrevista, define las reglas del juego. Es importante explicitar lo que
se espera del otro, sobre todo frente a personas sin experiencia que desconocen
las expectativas usuales. Afrontada con claridad, permite entrar en tarea sin carga,
generando un clima activo de trabajo.

No es conveniente que el entrevistador brinde “de entrada” un montén de
informacién acerca de las caracteristicas, la cultura y los valores de la empresa,
porgue de esa manera estd pautando las respuestas del otro. La etapa inicial
comprende el encuadre y el motivo de la entrevista (una entrevista de
conocimiento, de seleccion, una primera entrevista, tomar contacto para
conocerlo). Luego la informacion acerca de la posicion por cubrir y de la empresa
se incluye al final. Es necesario conocer primero los motivos que lo impulsan a una
bldsqueda o a un cambio y sus proyectos y ambiciones.

Quizé& resulte conveniente que tengan la oportunidad de charlar con la mayor
libertad sobre estos aspectos. El entrevistador debe mantener el clima, guiando la
entrevista e introduciendo estimulos si los considera necesario, una vez que ha
dado la oportunidad de expresion y orientacion libres, tan sélo condicionadas por
el enunciado inicial de los temas o por el motivo de la entrevista.

Desarrollo de la entrevista

La etapa central se caracteriza por una afluencia significativa de informacion por
parte del postulante, que desempefia un rol activo y protagoénico, de tal manera
gue el entrevistador pasa a un segundo plano.
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Si la tarea inicial se realiz6 adecuadamente, logrando resolver las ansiedades a
través del enunciado de un encuadre claro y el establecimiento de un vinculo
confiable, en este segundo momento el evaluador podra ubicarse en su papel de
observador participante centrado mas que en el contenido, en el proceso a través
del cual el postulante se muestra: como presenta temas, como resuelve
obstaculos que surgen (preguntas o relaciones entre los contenidos formulados
por el evaluador).

En esta etapa, el entrevistador puede contar con elementos de apoyo que
ayuden a manera de disparadores, a fin de explorar las areas que a priori se ha
propuesto considerar (repertorio de preguntas o intervenciones abiertas, poco
sugerentes, poco condicionantes, etc.)

A medida que se familiarice con su rol, podra atender, registrar y pensar
simultdneamente, establecer relaciones entre contenidos del relato y atender la
secuencia que el entrevistado va estableciendo, investigar cuando surgen dudas,
generar hipétesis, que puede proponer mas como interrogantes integradores que
como posibles explicaciones y que estara dispuesto a desechar o relegar tan
pronto como los nuevos emergentes se lo indiquen, atender a los giros no
previstos, y profundizar, proponer sintesis parciales a fin de cerrar pequefios
capitulos, una vez que la sintesis propuesta haya sido aceptada.

La tarea del entrevistador es doble: por un lado, necesita ponerse en el lugar
del otro, a fin de lograr puntos en comun con la reconstruccion de la historia que el
entrevistado esta proponiendo. En esta tarea resulta significativa la aprobacion del
entrevistado, ya que las preguntas subyacentes son:

Y ¢Asi es la historia que usted me esta contando?

Y ¢ Es asi como usted ve, comprende, juzga o interpreta la “realidad,” el
papel que desempefid en ella y el rol que tuvieron los otros?

Y ¢Lo he comprendido correctamente?

La segunda tarea consiste en construir su propia version, a partir del material
obtenido, el comportamiento del entrevistado, las vicisitudes del vinculo que se
esta estableciendo entre ambos y sus propias caracteristicas. El entrevistador
interviene activamente en la configuracion de los datos que genera a través de la
relacion con el postulante.

Conclusién y cierre

La etapa final de sintesis y devolucion podra ser afrontada nuevamente si la
precedente fue fructifera, es decir, si el entrevistador logr6 obtener una buena
cantidad de material como para resolver las dudas y formarse una opinién acerca
de las caracteristicas personales del candidato, en relacion con el motivo de la
entrevista y, fundamentalmente, con el perfil buscado.
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En esta etapa, el evaluador retoma su rol activo y brinda informacion
satisfaciendo la curiosidad del postulante dentro de los limites de reserva
acordados con el cliente. Las dudas y las interrogantes que el postulante presenta
acerca del puesto y de la empresa seran aclaradas en esta etapa.

Asimismo, es importante estructurar el resumen de los datos més significativos
acerca de la historia y la experiencia del candidato que evidencian la construccion
realizada por el evaluador y sus criterios de valor (qué valor, qué orden, qué
prioridades otorga a los datos, qué incluye y qué excluye). Constituyen una
informacién muy rica para el postulante, ya que evidencian el prisma a través del
cual lo estan considerando y de alguna manera, sus posibilidades (desde la 6ptica
del selector) con respecto a sus aspiraciones.

La devolucion, en cambio, se refiere a las observaciones que el evaluador fue
recogiendo durante la entrevista y constituyen la vision del candidato, desde la
optica profesional del entrevistador, mas alla del perfil buscado. Muchas veces el
entrevistador esta aun muy lejos de alcanzar conclusiones, y al generar hipotesis
acerca de las caracteristicas de esa persona persigue el propésito de obtener
material que lo ayude a lograr una sintesis aun lejana. Las hipdtesis son
explicaciones exploratorias con las que el evaluador intenta dar coherencia a los
datos que recoge, presentarlos o proponerlos contribuye a obtener mas
elementos.

En seleccion se trabaja con el concepto de perfil, no se eligen personas, se
eligen personas que responden a un perfil, si fuera otro el perfil seria otra la
decision.

Es muy importante que en el momento de devolucion el evaluador lo tenga en
cuenta. Se hace la devoluciébn acerca de las caracteristicas observadas. El
postulante desea saber qué relacion reconoce el evaluador con lo que esta
buscando, el evaluador experimentado puede efectuar esa discriminacion, sin que
ello implique llegar a una decision.

Es aconsejable efectuar devolucion sobre los aspectos manifiestos de la
conducta, en relacion con el perfil o independientemente de él. Es deseable que la
informacién brindada pueda apoyarse en datos que el postulante pueda
reconocer. Valorizando lo que tiene, se le pueden sefalar otros aspectos que
operen como limitaciones, utilizando términos descriptivos mas que valorativos.

Verificacion de datos y referencias
Olleros (1997) sugiere que los candidatos preseleccionados sean sometidos a

una verificacion de datos de modo que podamos responder a estas dos preguntas
béasicas: ¢ Qué tipo de persona es el solicitante? ¢Es confiable la informaciéon que
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proporciond? Para responder a estas preguntas, los especialistas en personal
recurren a la verificacion de datos y a las referencias.

Las referencias laborales pueden proporcionar informacion importante sobre el
candidato. El profesional de los recursos humanos debe desarrollar una técnica
depurada que depende en gran medida de dos hechos: uno, el grado de
confiabilidad de los informes que reciba en el medio en que se encuentra; dos, el
hecho de que la practica de solicitar referencias laborales se encuentra muy
extendido.

Una primera técnica es la que tiene que ver con la investigacion de
antecedentes y verificacion de referencias de aquellos aspirantes a un empleo.
Es aqui cuando la empresa contratante se comunica con los anteriores
supervisores del individuo e indagan informacién de las habilidades mostradas,
sus capacidades técnicas, su motivacion en el sitio de trabajo, su correcto trato
con los compainieros y jefes directos, etc.

Lo anterior da una idea de cémo fue su desarrollo en trabajos anteriores y si
los resultados mostrados concuerdan con los ideales que se buscan conseguir
en el puesto vacante, se habra encontrado a la persona indicada para ocupar el
lugar requerido. Si, por el contrario, las referencias no son las mejores, de
inmediato se descartara al individuo ya que no le aportara nada al sitio de trabajo
y por ende a la empresa.

En algunas ocasiones cuando una compaiiia busca personal de nivel alto, se
verifican, por ejemplo, las actividades de indole comercial de los aspirantes. La
empresa se comunica con los bancos donde el individuo tenga créditos, para
establecer su nivel de endeudamiento, su reputacion, su estilo de vida, asi como
su cardcter, etc. dependiendo de las buenas o malas referencias, se contara en
el futuro con la persona o simplemente no se le tendra en cuenta.

Una gran ventaja de las técnicas anteriores es que su efectividad es alta ya
que la informacion es directa y poco costosa de verificar. Sin embargo, la
persona o personas que divulguen dichos datos deben hacerlo correctamente
para no perjudicar al aspirante, inventando actos que la persona no ha cometido
o referenciandola muy mal sin razén aparente o justificada. Por tal razén, una
evaluacion negativa o positiva debe tener bases soélidas que la sustenten.

Examen médico

Por otro lado, Olleros (1997) menciona que una segunda técnica usada en
seleccién de personal tiene que ver con el examen médico que se le practique a
un individuo. No se contratara a alguien que no posea los requerimientos fisicos
si su posicion lo amerita o presente alguna limitacion que le impida desarrollar su
labor correctamente. Asimismo, se busca con el examen, disminuir posibles
accidentes o evitar altos grados de ausentismo por alguna enfermedad que
posea la persona. Algunas pruebas sugeridas son
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PROGRAMA DE EXAMENES SUGERIDOS PARA PERSONAL EN AREAS
ADMINISTRATIVAS Y OPERACIONALES

Examen Médico Integral

Antecedentes, Habitos, Historia Ocupacional, Exploracion Funcional, Examen Fisico
Integral (con énfasis en hernias de pared abdominal).

Audiometria Tonal Biaural **

Examen Visual
Y Determinacion de la agudeza visual.

Y Visidn cromatica, Campos periféricos y profundidad.
Y Tonometria ocular

Electrocardiograma. (Opcional)

Mayores de 40 afios, Hipertensos reconocidos y Obesos grado 11 — IlI).

Prueba de funcionamiento pulmonar (Espirometria) **

Laboratorio: OPCIONAL
Y Hematologias Y HIV
¥ Glicemia Y Toxicologia
¥ Colesterol Y Otras especificadas al puesto de
¥ Triglicéridos trabajo
¥  Orina Completa
Y Prueba Embarazo*

Imagenes
¥ Tele radio de Térax
¥ Columna Lumbosacra
¥ Resonancia de Columna Lumbosacra
Y Otras especificadas al puesto de trabajo

39



Como se puede apreciar, seleccionar a los mejores prospectos es
indispensable si se quiere lograr el éxito.

El informe

Cuando ha terminado el proceso de evaluacibn es necesario realizar un
informe donde se concentren todos los resultados obtenidos a fin de evaluar la
viabilidad de los candidatos, se debe incluir la entrevista realizada por el area
solicitante. El informe de acuerdo a lo dicho por Llanos (2005) es el resultado de
la elaboracion del material obtenido y expresa el supuesto saber que el
evaluador ha logrado acerca del candidato, ademas facilita la lectura y la
comprensiéon que quien lo leera, o sea el demandante.

Debe incluir una presentacion inicial con los datos y la informacion relevante.
Luego, se exponen los argumentos del evaluador para relacionar las
caracteristicas del postulante con el perfil requerido. Se deben incluir razones por
las cuales el candidato es apto para el cargo, y también las razones que pueden
ser un obstaculo para el mismo. Luego, debe incluir una sintesis en las
conclusiones.

Los informes son confidenciales, por lo que debe leerlo solamente quien
tomara la decision final. Es aconsejable contar con un modelo de informe que
favorezca la presentacion y facilitar la lectura. Los datos que debe incluir un
informe son: 1) los aspectos intelectuales del candidato, 2) el comportamiento
manifiesto que surge de las entrevistas y la evaluacion psicolégica, la dinamica
de la personalidad, fundada en una opinién diagnostica a partir de recursos
técnicos (bateria de tests), 3 Conclusion: incluye una sintesis con los aspectos
gue se consideren relevantes como para caracterizar al postulante en funcion del
perfil buscado.

Un informe debe contribuir a generar alternativas para pensar sobre un
candidato, en relacion con las circunstancias institucionales en las que se le
ofrece participar.

Head Hunting

Otro tipo de seleccibn de personal mas efectivo y especializado es el
denominado Head Hunting. Los europeos son los primeros en iniciar con este
proceso que ademas de complicado suele ser muy costoso para las
organizaciones que solicitan este servicio. El término Head Hunting se deriva de la
practica precolonial de algunas tribus africanas y del sudeste asiatico de matar
personas para quedarse con sus cabezas, ya que consideraban que estas
contenian la fuerza del alma (wikipedia.com).

Head Hunting o "Caza de Talentos" en espafiol, es la busqueda confidencial
que solo apunta a perfiles directivos 0 ejecutivos con alto potencial. Quienes
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realizan las bdsquedas de talentos, cuentan con una base de datos y hacen la
busqueda de candidatos potenciales dentro de organizaciones que tengan en sus
filas directivos con el perfil solicitante por la empresa cliente (wikipedia.com).

Hay una practica muy frecuente del Head Hunting en paises como Estados
Unidos, Alemania e Inglaterra. Cuando un directivo o ejecutivo de alto potencial no
esta conforme con su empleo actual, envia a los Head Hunters su curriculum vitae,
sin incluir sus datos personales (nombre, apellido, direccion y teléfono) o
referencias personales, salvo un correo electronico en el cual el solicitante pueda
ser contactado por el Head Hunter. Este tampoco debe especificar demasiado su
cargo actual o sus antecedentes laborales, para no ser reconocido. Si el Head
Hunter esta interesado, puede contactarlo y poco a poco dara mayor informacion;
mantener la confidencialidad es fundamental en estos casos (wikipedia.com).

El especialista en Head Hunting se enfrenta diariamente a busquedas muy
delicadas; tiene que encontrar candidatos viables para su posicién vacante; lo mas
dificil del proceso es convencerlos para iniciar el proceso de seleccion tanto con
los consultores como con la empresa cliente siempre y cuando sea un candidato
con alto potencial (wikipedia.com).

La mayoria de las organizaciones buscan mantener a sus buenos directivos
lejos de los Head Hunters debido a que estas personas son piezas clave en
empresas que han invertido en ellos mucho dinero en retribuciones, capacitacion y
planes de desarrollo a largo plazo. Ademas tratan a diario con informacién
confidencial de la empresa (wikipedia.com).

Es por ello que el trabajo de los Head Hunters es muy especifico. Deben
interpretar correctamente las necesidades de las empresas, conocer la industria,
las recientes incorporaciones, la media de compensaciones de cada puesto e
industria, y quienes se destacan en el mercado (wikipedia.com).

COMPETENCIAS LABORALES

Antecedentes Histoéricos

Cuando nos filamos en aquellas personas que obtienen resultados
sobresalientes en su trabajo y observamos algunas de las cosas que obedecen a
pautas de conducta semejantes, podemos concluir que son esas conductas que
tienen en comun las que provocan que sus resultados sean sobresalientes; a
estas las llamamos competencias.

La palabra fue utilizada por primera vez por McClelland en un articulo publicado
por la revista American Psychology, en 1973, en él sostenia que los sistemas
tradicionales de valuacién no predicen por si solos el éxito en el trabajo, sistemas
gue ademas discriminan minorias sociales.
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McClelland pudo identificar repertorios de conducta que se daban en los
individuos con éxito y que no se manifestaban en el resto. Desde esta perspectiva
la competencia es una caracteristica, relativamente estable de la persona, que es
la causa de una actuacion exitosa en el trabajo.

Durante los Ultimos veinte afios este autor y sus colaboradores han elaborado
cerca de 300 cuadros de competencias. En 1989, Lyle M. Spencer y Signe M.
Spencer empezaron a analizar todos estos modelos de competencias y las
agruparon en conductas que guardaban relacion, asi surgié lo que llamamos
diccionario de competencias.

En Latinoamérica, Alles (2002) adapta la corriente conductista de McClelland.
En su libro nos informa que a lo largo de los ochentas, en el Reino Unido se
desarrollé un sistema de cualificacion profesional elaborado sobre la base de las
competencias requeridas para llevar a cabo determinados trabajos. Estas
competencias definidas en términos de capacidad para hacer algo, incluyen
conocimientos y habilidades establecidas por un grupo de expertos en ese trabajo
y ocupacion.

En 1981 se publicé con el titulo Una Nueva Iniciativa de Formacion, un informe
que pretendia establecer los procedimientos para facilitar un certificado de
cualificacion profesional a aquellos jovenes que no contasen con una titulacion
oficial y que acreditasen su capacitacion para desempefar determinados trabajos.
En 1986 se establecié el National Council for Vocational Qualifications (NCVQ),
cuyo objetivo fue establecer un marco en el que quedasen definidas las
cualificaciones profesionales necesarias para todas las ocupaciones en todos los
sectores.

El Modelo Norteamericano

Debido a que las empresas cuentan con necesidades muy particulares que no
necesariamente se reflejan totalmente en las normas de competencias genéricas y
centralizadas que plantea el modelo britanico, ha generado que en México
también se utilice el modelo norteamericano que resulta mas introspectivo en
relacion con la empresa, es decir buscan la definicién de sus propios modelos de
competencias (Ver Anexo 2).

Entrevista Behavioral Event Interview (BEI)

Mc Clelland (1973) dice que la entrevista es una forma de comunicacion
interpersonal que tiene por objeto proporcionar o recibir informacion, y en virtud de
las cuales se toman determinadas decisiones. En esta linea, la entrevista BEI
proviene de la entrevista de incidentes criticos de Flanagan. Se pide a las
personas que describan la situacion mas critica que ellos han encontrado en sus
trabajos, el evaluador pregunta en qué consistia la situacion o tarea, quién estaba
involucrado, qué hizo el entrevistado y qué resultados obtuvieron.
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El objetivo es obtener descripciones detalladas de conducta de cémo las
personas hacen su trabajo, ideas de acciones que el entrevistado muestra en
situaciones actuales.

Pasos de la BEI.

1. Introduccién y presentacion (rapport y approach). Se presentan ambas
personas y se explica el propdsito y formato de la entrevista. Esta etapa
dura de 5 a 10 minutos.

2. Responsabilidades de trabajo. Se le pide al entrevistado que describa
sus tareas y responsabilidades mas importantes.

Preguntas especificas. Se explora acerca de lo que la persona hace
actualmente, como y con quién hace ese trabajo.

a) ¢Cudl es el titulo de tu puesto?

b) ¢A quién le reportas?

c) ¢Quién te reporta?

d) ¢Cudles son tus principales responsabilidades? ¢Qué
actividades haces actualmente? ¢Cual es tu actividad mas
importante en un dia, en una semana y en el mes?

No se debe utilizar mas de quince minutos en esta parte de la entrevista;
es necesario intentar que la persona se concentre en conductas especificas
del trabajo.

1. Eventos conductuales. Se le pide al entrevistado que describa en
detalle las cinco o seis situaciones mas importantes que ha experimentado
en el trabajo, los dos o tres mejores éxitos y los dos o tres peores fracasos.

Para conseguir una historia completa se busca contestar las siguientes
cinco preguntas:

a) ¢Cudl era la situacion? ¢ Qué cosas te permitieron realizarla?
b) ¢Quién estaba involucrado?
c) ¢Cuélfue el resultado? ¢ Qué sucedi6?

2. Caracteristicas necesarias para hacer el trabajo. Se le pide al
entrevistado que describa aquello que debe llevar a cabo alguien para
hacer el trabajo de forma efectiva.

En este paso existen dos objetivos:

a) Conseguir incidentes criticos en areas que han sido muy
superficiales.
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b) Permitir al entrevistado sentirse fuerte emocionalmente vy
apreciado preguntandole su opinién de experto.

3. Conclusiones y resumen. Se da las gracias al entrevistado por su
tiempo y se resumen los incidentes clave y descubrimientos de la
entrevista. Es recomendable escribir el reporte exactamente después de
realizada la entrevista.

Concepto de competencia de acuerdo con el enfoque
norteamericano

Bajo este enfoque, Lepsinger y Lucia (1999) mencionan que la competencia se
define como todas aquellas caracteristicas, conocimientos, habilidades, patrones
de pensamiento, que usados en forma combinada, resulta en desempefio exitoso.

Otra definicion que se relaciona con la anterior, sefiala que las competencias
son un conjunto relacionado de conocimientos, habilidades y aptitudes que
influyen de manera fundamental a un puesto (rol o responsabilidad) y que
correlaciona con su desempefio, el cual puede ser medido contra estandares bien
establecidos y que puede ser mejorado bajo el entrenamiento y desarrollo. Incluso
algunas organizaciones latinoamericanas han definido el concepto, tal es el caso
de la empresa de electricidad de Caracas que lo plantea como: caracteristicas
personales claves que promueven y mantienen la eficacia en una empresa de alto
desempefio (Parry, 1996). Definen lo que la persona es y se refleja en todo lo que
hace. Son caracteristicas particulares que van desde aspectos profundos y
centrales de individuo hasta aspectos observables y modificables con relativa
facilidad.

El pionero de los modelos de competencias en Norteamérica fue David
McClelland (1973) quien en los setentas defini6 el método para identificar
empiricamente qué hace que una persona logre un desempefio superior en un
trabajo en particular.

Modelos de competencia a la medida de cada organizacion

Para Lepsinger y Lucia (1999) un modelo de competencia se define como la
combinacion particular de conocimientos, habilidades y caracteristicas necesarias
para el desempefio efectivo de un rol en una organizacion y es usada como una
herramienta de recursos humanos para seleccionar, capacitar, desarrollar, evaluar
y planear la sucesion del personal. Un modelo resulta un esquema propio de cada
empresa, hecho por y para la organizacion, ya que se establece con un lenguaje
comun y exclusivo de su cultura de trabajo. Es mas, resulta una practica frecuente
el que cada empresa defina su concepto de competencia con el fin de que los
empleados asuman el concepto y el modelo como propio.
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Las competencias segun el enfoque norteamericano

En este sentido, existe consenso entre los expertos en la materia sobre la
necesidad de que cada empresa, antes que nada, defina sus propios conceptos
generales y emplee los términos propios y comunes de su organizacion para
redactar las competencias y sus elementos integrantes.

En suma, un modelo de competencias es un cuerpo de, valga la redundancia,
competencias de cuya relacion se logra un desempefio superior de un puesto o de
la totalidad de los puestos exclusivamente de una organizacion y que resulta la
plataforma sobre la que descansan los procesos del sistema de recursos humanos
de la compafiia. Asi las organizaciones han desarrollado sistemas o modelos de
competencias que pueden abarcar a toda la empresa a modo de un perfil de alto
desempefio corporativo, como fundamento a parametro de éxito de todos los
puestos o roles, por lo que suele denominarse a estos modelos de competencias
centrales o core competencias (McClelland, 1973).

Estos modelos de competencias centrales se definen como aquellas que son
relevantes y necesarias para todos los miembros de una organizacion, no
importando su rol o nivel (Lepsinger y Lucia, 1999). Por otro lado, Prahalad y
Hamel, (1990), las consideran como el area de aprendizaje colectivo de la
organizacion que resulta de la capacidad para armonizar las habilidades de
produccion con los complejos cambios tecnoldgicos y las actividades laborales.

Esquema tipico de un modelo de competencia organizacional

Parry (1996) dice que también se consideran modelos para funciones o roles
especificos, aunque siempre engarzados a la vision organizacional, un perfil
conductual para el éxito de un rol o trabajo especifico, refleja no solo los
requerimientos del rol, sino el enfoque estratégico, los retos de negocio, la cultura
corporativa y la dinamica organizacional como por ejemplo, competencias
gerenciales o para analistas, o bien para puestos especificos como gerente de
produccion o consultor de sistemas.

Ambos tipos son incluyentes, pues de hecho lo que se suele dar con frecuencia
es una mixtura; esto es la combinacion de competencias centrales (para todos los
miembros de una empresa) con competencias por rol o nivel (por ejemplo
competencias gerenciales) y con aquellas especificas para puestos o familias de
puestos (competencias técnicas).

Las competencias y el cambio de cultura

En la mayoria de grandes empresas, los modelos de competencias se definen
sobre la base de la vision y cultura de la organizacion, fungen como guias para la
realizacion de cambios planeados de cultura, particularmente enfocados a los
niveles de decision, por lo que se ha dado un énfasis importante al desarrollo de
las competencias de liderazgo. Parry (1996) indica que nunca ha habido un
periodo donde el liderazgo sea un elemento crucial para el éxito de la organizaciéon
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y ademas afirma que, un cambio de cultura depende de la implementacién de
conductas individuales en la organizacion que refuercen y sean consistentes con
los nuevos valores.

El impacto del concepto de competencias en los sistemas de
recursos humanos

El error mas frecuente en las empresas cuando se toman decisiones criticas
sobre el personal, reside en la falta de criterios objetivos para la medicién del
factor humano y la falta de pardmetros de desempefio aceptados por la empresa
en su conjunto. Es comun que dichas decisiones, lamentablemente, se realizan en
forma arbitraria y sobre criterios mas bien personales que corporativos. Incluso
llegan a entrar en juego elementos emocionales y, por ende, totalmente subjetivos.

Los modelos de competencia pretenden establecer criterios totalmente
aceptados y objetivos de decision, conducentes a lograr la productividad y
competitividad tanto de los individuos como de la organizacion (Parry, 1996).

En el caso particular del enfoque norteamericano, un modelo de competencias
contesta dos preguntas fundamentales: ¢Qué habilidades, conocimientos y
caracteristicas son requeridas para realizar un trabajo? y ¢Qué conductas logran
un impacto directo en la ejecucion exitosa de un rol o puesto? Las respuestas se
consolidan en un paradigma organizacional de competencias (Parry, 1996).

En los sistemas de seleccion, un modelo de competencias asegura que todos
los involucrados en el proceso, esto es, especialistas de recursos humanos y
administradores de linea, busquen en los candidatos el mismo conjunto de
aptitudes y caracteristicas. En este sentido, moldea un perfil deseado y acordado
por todos los actores. Por otro lado, para las tareas de capacitacion y desarrollo
proporciona un conjunto organizado por nivel y puesto de las habilidades y
conocimientos que deben ser desarrollados en los empleados de acuerdo con el
grado de posesion o desarrollo de cada una de éstas. Con respecto a los planes
de sucesion, focaliza la toma de decisiones sobre aquellos empleados que han
logrado un mayor avance de las competencias requeridas por la posicion a
ocupar.

También clarifica las expectativas de desempefio y dotan de criterios
conductuales para una evaluacion objetiva de la actuacion. A su vez, proporciona
la informacion necesaria a cada empleado sobre los requerimientos y expectativas
que le ayudardn a fortalecer su desarrollo personal mediante entrenamiento
dirigido. En este sentido, un modelo de competencias resulta el insumo
fundamental para un sistema de evaluacion del desempefio, pues se enfoca a las
conductas y practicas especificas y deseadas por la empresa, lo cual ofrece,
finalmente, la base para el reconocimiento, la compensacion y el avance de los
empleados al interior de la empresa.
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¢, Como se desarrolla un Modelo de Competencias?

Como ya pudimos ver, McClelland (1973) inicié con el concepto y definié una
metodologia basica, la misma que con el transcurrir del tiempo y con la
acumulacion de experiencias en diversas organizaciones, se ha ido depurando. De
hecho rompe un paradigma, pues privilegia el concepto de competencia sobre el
de inteligencia en su articulo que se denomina precisamente, “Evaluacion de la
Competencia, en lugar de la Inteligencia”, aqui asienta las bases de este enfoque
nuevo para la administracion del talento humano. Desde entonces, el desarrollo de
un Modelo de Competencias se centra en la investigacién de las conductas
(habilidades, conocimientos y caracteristicas) que hacen exitosos a los empleados
de excelencia.

Para Alles (2002) el primer paso, para el desarrollo de un modelo de
competencias efectivo en las organizaciones es el convencimiento de la alta
administracién y de establecer un enfoque de competitividad en su personal.
Posteriormente, se procede a formar un equipo de trabajo responsable del
proyecto, normalmente dirigido por el area de recursos humanos y formado por
representantes de las diversas unidades de trabajo de la organizacién. Una etapa
importantisima es la definicion de los conceptos generales y de los propdsitos del
modelo que se desarrollard. También resulta indispensable un proceso continuo
de comunicacion y difusion a toda la compafiia sobre los objetivos y el desarrollo
del proyecto, con el fin de lograr el compromiso y el involucramiento de todo el
personal.

Sigue la etapa de recoleccién de datos con empleados de excelencia con
quienes se realizan entrevistas estructuradas, observaciones directas o sesiones
de grupos localizados (focus group). La informacion se depura y organiza para una
validacion con los ocupantes de puestos y con expertos de la organizacion. Una
vez validado, se emprende la implantacién en diversos frentes: la informacion
clara se dard a toda la organizacion sobre el modelo desarrollado mediante los
diversos recursos de comunicacion con los que cuente la empresa; adecuacion o,
en su caso, reingenieria de los procesos de recursos humanos con base en el
modelo vy, finalmente, entrenamiento a los gerentes de linea sobre las nuevas
practicas de administracion del personal.

PRUEBAS PSICOMETRICAS

Pichot (1996) llama test mental a una situacion experimental estandarizada
que sirve de estimulo a un comportamiento. Tal comportamiento se evalla por una
comparacion estadistica con el de otros individuos colocados en la misma
situacion, lo que permite clasificar al sujeto examinado, ya sea cuantitativamente 6
tipologicamente
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Tal definicion implica:

1. Que la situacion experimental sea perfectamente definida y
reproducida idénticamente en todos los casos.

2. Que el registro del comportamiento provocado en el sujeto sea tan
preciso y objetivo como resulte posible.

3. Que el comportamiento asi registrado sea valuado estadisticamente
con respecto al grupo de individuos.

4. Que la clasificacién del sujeto examinado con respecto al grupo de
referencia sea la meta final del test.

Los tests e inventarios psicolégicos segun Muchinsky (2001) han sido los
predictores utilizados con mayor frecuencia en la psicologia 1-O. La diferencia
entre ambos es que en un test las respuestas son acertadas o equivocadas; en un
inventario no hay respuestas acertadas o equivocadas. Sin embargo, normalmente
los términos tests y tests psicologicos se refieren a la familia de los tests e
inventarios.

Historia de los tests psicolégicos

Los tests tienen una larga historia internacional en el campo de la
psicologia. Sir Francis Galton, un bidlogo inglés, estaba interesado en la herencia
humana. Durante el curso de sus investigaciones, se dio cuenta de la necesidad
de la medicion de las caracteristicas de las personas biolégicamente relacionadas
y no relacionadas. Comenzé a conservar registros de los factores de las personas,
como la agudeza visual y auditiva, la fortaleza muscular y el tiempo de reaccion.
Ya en 1980, habia acumulado una vasta cantidad de informacion a gran escala
sobre las diferencias individuales. Probablemente, fue el primer cientifico que
disen6 formas sisteméticas de medicién de las personas. En 1890, el psicologo
estadounidense James Cattell introdujo el término test mental. Disefié un primer
test de inteligencia basado en la discriminacion sensorial y el tiempo de reaccion.
Hermann Ebbinghaus, un psicologo aleman, desarrollé tests matematicos y de
terminacion de frases y se los aplicé a escolares. En 1987, expuso que el test de
terminacion de frases estaba relacionado con los logros escolares de los nifios.

Los mayores avances en los primeros afos de los tests fueron realizados
por el psicélogo francés Alfred Binet. En 1904, el gobierno francés encargo a Binet
el estudio de los procedimientos de ecuacion de los nifios retrasados. Para evaluar
el retraso mental, Bidet (en colaboracion con Theodore Simon) desarrollé un test
de inteligencia. Constaba de 30 problemas que cubrian &reas como el juicio, la
comprension y el razonamiento, que Binet consideraba componentes esenciales
de la inteligencia. Posteriores revisiones de este test dispusieron de muestras
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mayores de items de diversas areas. Las investigaciones de Binet sobre los tests
de inteligencia fueron continuadas por el psicologo estadounidense Lewis
Therman, quien en 1916 desarrollé el concepto del cociente de inteligencia (Cl).
Estos primeros pioneros allanaron al camino para una amplia variedad de tests
que se desarrollarian en los afios posteriores, muchos de los cuales fueron
utilizados por los psicélogos industriales para predecir el rendimiento en el trabajo.
Aunque la mayor parte de los primeros trabajos sobre los tests estaban dirigidos a
la valoracion del intelecto, los horizontes de los tests se han ampliado para incluir
la aptitud, la capacidad, el interés y la personalidad.

Tipos de tests

Muchinsky (2001) asegura que los tests pueden clasificarse por su
administracién o por su contenido.

Tests de rapidez vs Test de potencia. Los tests de rapidez tienen un gran
namero de preguntas faciles; las preguntas son tan faciles para que el receptor del
test responda siempre de forma correcta. El test tiene un limite de tiempo (por
ejemplo, 5 minutos) y méas items de los que se pueden responder en el tiempo
delimitado. El resultado final de dicho tests es el nimero de items contestados y
refleja la velocidad de trabajo del receptor del test.

Los tests de potencia tienen preguntas que son bastante dificiles; es decir,
el receptor del test no podra responder bien a todas. Normalmente, no hay limite
de tiempo. El resultado global de dicho test es el nimero de items contestados de
forma correcta. La mayoria de los tests universitarios son tests de potencia. Si se
imponen en limites de tiempo, son principalmente por comodidad del examinador.

Tests individuales vs tests de grupo. Los tests individuales se hacen a
una sola persona cada vez. Estos tests no son comunes debido a la cantidad de
tiempo necesario para podérselos hacer a cada solicitante. Por ejemplo, si un test
dura una hora y tienen que hacerlo diez personas, se necesitaran diez horas para
hacérselo a todos. Las ventajas de este test deben equilibrarse con los
inconvenientes. Ciertos tipos de tests de Cl se hacen de forma individual, como
ciertos tests para la evaluacion de ejecutivos de alto nivel. En estos tests, el
evaluador tiene que adoptar un papel activo (por ejemplo, haciendo preguntas o
una demostracion de un objeto), en lugar de la simple supervison de los
participantes.

Los tests de grupo se hacen a varias personas de forma simultdnea y son el
tipo de test mas comun. No implican la participacion activa de un evaluador. Los
tests Alfa y Beta del ejército fueron antiguos tests de inteligencia de grupo
utilizados en la Primera Guerra Mundial. La mayoria de los tests utilizados en las
organizaciones educativas e industriales son tests de grupo porque son eficaces
en términos de tiempo y costos.
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Tests de lapiz y papel vs. Tests de rendimiento. Los tests de lapiz y
papel son el tipo de test mas utilizado en las organizaciones educativas e
industriales. No implican la manipulacién fisica de objetos o piezas de
equipamiento. Las preguntas realizadas pueden requerir respuestas de tipo de
eleccion multiple o de desarrollo. La habilidad fisica del individuo para manejar un
lapiz no debe influir en el resultado del test. El lapiz es soélo el medio por el que se
registra la respuesta en la hoja de papel.

En un test de rendimiento, el individuo tiene que manipular un objeto o
pieza de equipamiento. El resultado es una mediciébn de la capacidad de la
persona para llevar a cabo la manipulacion. Un test de mecanografia y un test de
destreza manual son ejemplos de tests de rendimiento. En ocasiones, los tests de
lapiz y papel y de rendimiento se utilizan de forma conjunta. Para obtener una
licencia para conducir, por ejemplo, la mayor parte de las personas tienen que
pasar un test escrito y un test de rendimiento al volante.

El papel e importancia de las pruebas psicométricas en el proceso
técnico de seleccion.

En nuestra sociedad, los examenes se usan para diversas finalidades. En un
empleo se usan basicamente para la seleccion de empleados nuevos. Sin
embargo, dichos examenes se usan también para colocar o asignar a las
personas a un trabajo, para elegir a quienes se van ascender o transferir dentro de
la empresa, para determinar los candidatos a un programa de entrenamiento y
para funcionar para un diagnostico al aconsejar a un empleado que tenga
problemas.

En la etapa del proceso técnico de seleccion se hard la valoracion de
habilidades y potencialidad del individuo, asi como de sus capacidades en relacion
con los requerimientos del puesto y las posibilidades de futuro desarrollo. Estas
herramientas han contribuido en la seleccién de personal (Pichot, 1996)

La razon de ser de las pruebas psicolégicas

Las pruebas psicologicas son instrumento y como tales no son ni buenas ni
malas, depende para que han sido disefiadas, sus limitaciones, en que se utilizan,
quien las utiliza, etc. Simplemente proporcionan informacién complementaria en la
entrevista de seleccion, pruebas de trabajo, examen medico, investigacion
socioeconomica, etc. Si el responsable de la seleccion de personal no esta
capacitado en el manejo de pruebas psicologicas, por ética profesional no debe
hacerlo sin recurrir a la asesoria de un psicologo.

La introduccién gradual y la extension del programa de pruebas
psicologicas implican la coleccion de ellas que debe ser valida, confiable y
debidamente estandarizada, iniciAindose en pequefios grupos de trabajo y
aumentandola progresivamente a las diferentes areas de la organizacion. Pruebas
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que tienen éxito en la seleccion de personal para ciertas tareas, no resultan
necesariamente adecuadas para otras. Las investigaciones que se requieren para
realizar para la elaboracion y estandarizacion de las baterias de pruebas, se llevan
meses y aun afios. Y aunque puede considerarse esto como una proposicion
costosa, desde el punto de vista de productividad (cantidad, calidad de trabajo,
adiestramiento, relaciones, etc.), se justifican los recursos empleados; como una
inversion a largo plazo.

Tipos de pruebas psicologicas en la industria

Como se menciond anteriormente, las pruebas aplicadas a la poblacién
proporcionan herramientas de medicion y evaluacion que nos permiten optimizar y
explorar el potencial humano de acuerdo a las necesidades de la empresa
favoreciendo una cultura organizacional de alto rendimiento. En el caso especifico
de Adecco, se aplican las pruebas de acuerdo al perfil laboral que demandan sus
clientes. Enfocandonos aun mas, a continuacion se describiran los tipos de
examenes usados para la evaluacibn de los candidatos viables que son
presentados en los laboratorios Schering-Plough:

Inteligencia

Personalidad
Comportamiento Laboral y
Conocimientos

€ € € €

Inteligencia

Wonderlic

Provee una estimaciéon del Nivel de Inteligencia en personas adultas.
Técnicamente, el examen es una medicion del factor “G” o general, factor primario
entre los muchos que integran la capacidad intelectual. El factor “G” es una
condicion que va mas alla de los limites de la capacidad individual requerida para
fomentar el aprendizaje eficaz, la resolucion eficiente y precisa de problemas y la
claridad en la comunicacion.

Terman Merril
Es una prueba que tiene como objetivo medir el Coeficiente Intelectual. Evalua
el nivel intelectual del individuo a lo largo de diez series que se refieren a:

l. Informacion (Conocimientos Generales y Memoria)

II.  Sentido Comun (Juicio y Razonamiento Practico)

. Significado de Palabras (Vocabulario)

IV.  Seccién Légica (Clasificacion, Organizacién)

V. Problemas Aritméticos (Habilidad Numérica, Razonamiento,
Atencion-Concentracion)

VI.  Significado de Oraciones (Conocimiento Generales, Memoria)
VIl.  Analogias (Razonamiento Verbal, Vocabulario)
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VIIl.  Ordenamiento de Frases (Organizacidon, Logica, Atencion-
Concentracion)

IX.  Clasificacion (Discriminacion, Jerarquizacion y Organizacion)

X.  Serie de Numeros (Razonamiento Abstracto, Habilidad Numérica,
Atencion-Concentracion)

Personalidad

H.T.P. (House-Tree-Person)

Es una prueba proyectiva en donde los dibujos son expresion de aquello que el
sujeto siente. La realizacion de dibujos constituye una de las muchas formas del
lenguaje simbdlico, que moviliza niveles relativamente primitivos de la
personalidad. Cada dibujo constituye un autorretrato proyectivo. La persona es la
autoimagen mas cercana a la conciencia por este motivo es donde mas
mecanismos de defensa se pueden apreciar. En la casa proyectamos la situacion
familiar y en el arbol el concepto del yo mas profundo.

Comportamiento laboral

Cleaver

La técnica Cleaver fue disefiada con el proposito de predecir tendencias de
comportamiento en las personas bajo diferentes situaciones, asi como las
caracteristicas que se requieren para desempefarse en un puesto. Con este
propésito, J.P. Cleaver propone 4 factores que van a permitir, en términos de
probabilidad, la evaluacion de aquellas conductas que presenta individuo ante
determinadas situaciones y aquellas que se requieren para desempefiarse en un
puesto especifico. Tales factores se refieren a:

D - DOMINIO-EMPUJE
Capacidad de liderazgo orientada a lograr resultados, superando retos y
mostrando iniciativa.

| — INFLUENCIA
Habilidad para relacionarse facilmente con la gente y ocasionalmente
persuadirla 0 motivarla para lograr el tipo de actuacion que desea.

S - CONSTANCIA
Capacidad para realizar trabajos de manera continua y rutinaria sin requerir
cambios
C - APEGO A NORMAS
Habilidad para desarrollar trabajos respetando politicas o procedimientos ya
establecidos.

Conocimientos

Este tipo de pruebas evaltan el nivel de conocimientos tanto tedrica como
practicamente en alguna area en particular.
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A continuacién se presenta un cuadro de acuerdo a las pruebas psicometrias
gue se aplican por tipo de puesto.

Inteligencia
Evaluacion
ylo test ¢Qué evalua? Niveles a Puestos a aplicar
psicométrico aplicar
Nivel Intelectual de los Ejecutivo Quimico Analistas
Terman |individuos a lo largo de Medio Inspector de
Merril 10 series (secundaria Calidad
minimo) Supervisor de
Produccion
Inteligencia mediante Medio
el factor G (aprendizaje Operativo Operativos
Wonderlic | eficaz, resolucién (secundaria Almacenistas
eficiente y precisa, mMaximo)
claridad en la
comunicacion)
Personalidad
Evaluacion
ylo test ¢Qué evalua? Niveles a Puestos a aplicar
psicométrico aplicar
La imageny el Quimico Analistas
concepto de si mismo, la Todos los Inspector de
H.T.P. percepcion de la niveles Calidad
situacion familiar. Supervisor de
Produccion
Operativos

Almacenistas
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Comportamiento Laboral

Evaluacion
ylo test ¢Qué evalua? Niveles a Puestos a aplicar
psicométrico aplicar
Tendencias de
comportamiento en las Ejecutivo Quimico Analistas
personas bajo diferentes Medio Inspector de
Cleaver |situaciones, asi como las (Secundaria | Calidad
caracteristicas que se Minimo) Supervisor de
requieren para Produccion
desempefarse en un Administrativos
puesto.
Conocimientos
Evaluacion
ylo test ¢Qué evalua? Niveles a Puestos a aplicar
psicométrico aplicar
Nivel de Ejecutivo
Control conocimientos tedrico y Medio Quimicos Analistas
Quimico practico en el &rea de (carrera (Control Quimico)
control quimico profesional
minimo)
Nivel de Ejecutivo
Control conocimientos tedrico y Medio Quimicos Analistas
Biolb6gico practico en el area de (carrera (Control Biologico)
control biologico profesional
minimo)
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Integracion de baterias psicométricas

Segun Pichot (1996) una bateria psicolégica es un conjunto de tests por medio
de los cuales se trata de obtener un conocimiento de las caracteristicas de un
individuo en lo que respecta a su inteligencia, personalidad y habilidades.

Para disefiar una bateria psicométrica se deben considerar los siguientes
factores:

Y Segun el puesto. De acuerdo con base al andlisis de puestos, se
establece qué funciones psicoldgicas son deseables que midan en un
candidato aspirante a determinado puesto.

Y Segun el tiempo. Debe existir en las pruebas poca inversion de tiempo
tanto en administracion, calificacion e interpretacion de datos.

Y Segun el costo. Seleccionar pruebas econ6micas y que ademas se
ajusten a lo requerido.

El nUmero de examenes que contiene cada bateria esta determinado por el
grado de importancia de cada funcion psicoldgica, con relacion al puesto, para el
cual es candidato la persona a examinar.

Una técnica para la construccion de baterias psicoldgicas es:

Y Se definen los objetivos para quién es dirigida la bateria y a qué nivel
jerarquico corresponde:

1. Nivel Ejecutivo. Corresponde al nivel con mayor grado de
responsabilidad, planeacién, direccion y control.

2. Nivel Medio. Corresponde al nivel encargado de realizar funciones
administrativas y/o de coordinacion y supervision de los procesos.

3. Nivel Operativo. Implica tareas como actividades manuales y
rutinarias.

Y Se definen los factores psicoldgicos que se interesan explorar.
Y Se reunen los datos para realizar el estudio cuantitativo.
Reportes psicolégicos en la seleccion de personal
En la psicologia del trabajo la comunicacién entre especialistas y el no
psicologo es increible, ya que el ejecutivo o funcionario se empefia a que el
psicélogo maneje un lenguaje administrativo o que lo hable en términos familiares

a su organizacion; lo mismo pasa con el psicélogo, a quien le gustaria que su
cliente se exprese y entendiera sin mayor dificultad los tecnicismos en psicologia.
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Pero lo importante aqui es que, cuando un psicologo desempefia la funcion de
seleccionar personal para una empresa, los candidatos no se vean afectados por
una conclusion llena de tecnicismos, de juicio poco comprensible o peor adn, que
no sea lo suficientemente explicativo, y por consecuencia, haya orillado a su
cliente a tomar una mala decision.

Pichot (1996) explica a continuacion tres diferentes tipos de conclusiones
psicoldgicas con fines explicativos:

Conclusion abierta. Constituye en forma de oficio y debe de contener los
siguientes datos: nombre del candidato y puesto para el que es propuesto;
resultados obtenidos de las pruebas aplicadas de inteligencia, personalidad,
interés y aptitudes; diagnostico y pronostico, ademas de la firma de quien elaboré
el reporte y su respectivo departamento.

Conclusion cerrada. En ésta, los resultados se expresan graficamente, ya sea
a través de rangos numeéricos (de 0 a 100), en forma porcentual o indicando la
puntuacion escala (C.l., valores, percentiles, etc.) arrojada por las diferentes
pruebas al igual que los datos que contiene. Esta conclusion debe de contener los
siguientes datos: nombre del candidato, puesto que solicita y una explicacion
genérica o interpretacion de los resultados expresados de acuerdo a las
caracteristicas mas sobresalientes.

Conclusion mixta. Se combinan las dos formas anteriores (Ver Anexo 3).

El Valor de los Tests

No hay nada misterioso en los tests psicolégicos; Muchinsky (2001) menciona
gue son meras herramientas para ayudarnos a tomar mejores decisiones que las
gue se podrian tomar sin ellas. Los profesionales de los tests psicoldgicos tienen
un gran numero de criticos. La critica se refiere méas a la utilizacion inapropiada
de buenos tests que a la deficiente calidad de los tests. Por ejemplo, como el
MMPI no fue disefiado para predecir el éxito de los directivos, no nos deberiamos
sorprender o disgustar demasiado cuando encontramos que no lo hace.

Los tests han sido sobrevalorados como una solucion a todos los problemas.
Muchas personas han condenado la “tirania de los tests™ el hecho de que las
decisiones importantes (digamos, la entrada en un centro universitario o en una
escuela profesional) que afectan a toda una vida se basan en un solo test.

Los tests tienen su lugar en nuestro repertorio de instrumentos de diagndstico;
los tests deben ayudarnos a satisfacer nuestras necesidades y no a dirigir
nuestras decisiones. Este es un sensato consejo que los psicologos han definido
desde hace mucho tiempo.
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CAPITULO V
INDUCCION DE PERSONAL

Un sistema técnico de seleccién personal quedaria inconcluso si se descuidara
la importancia y trascendencia que implica la recepcion del personal de nuevo
ingreso, la informacién que se le proporciona sobre la empresa y sus expectativas
de progreso en el trabajo.

La induccion generada en la empresa debe proporcionarse desde que el
candidato tiene su primer contacto con la organizacion, por lo que, resulta una
fase del proceso de seleccidon, ya que ésta, ademas de iniciar con el primer
contacto con la empresa, se encuentra presente a lo largo de dicho proceso.
Ademas, la induccion es una fuente que arroja informacion valiosa que
retroalimenta en un corto plazo, sobre las debilidades y fortalezas del sistema de
seleccién de personal, al conocer lo que sucede con las personas al incorporarse
en sus respectivas areas de trabajo.

Por otro lado, el brindar una buena recepcion del personal, se constituye como
una oportunidad para reforzar o modificar positivamente sus apreciaciones acerca
de la empresa. Para esto, es necesario estar preparado y convencido de la
importancia que tiene el ofrecer una bienvenida entusiasta y cordial en el momento
oportuno.

Es necesario no perder de vista el hecho de que una nueva personalidad se va
a integrar a la empresa, el nuevo trabajador va a encontrarse de pronto sumergido
en un mar de normas, politicas, procedimientos y costumbres extrafios para él; el
desconocimiento de todo ello puede afectar en forma negativa su eficiencia, asi
como su satisfaccion personal. Casi todos los trabajadores, al inicio, tienen dudas
sobre sus posibilidades de éxito, se sienten desconcertados entre caras
desconocidas, en un ambiente extrafio al enfrentarse a situaciones inusuales. Las
primeras impresiones tienden a ser duraderas y quedan grabadas en el nuevo
empleado.

Cuando no se induce al nuevo trabajador y solo se limita a contratarlo e
inmediatamente integrarlo a su puesto, puede provocar que no se identifique con
los objetivos de la empresa y con facilidad pierda el interés, y por ende, a la larga
genere frustracion, insatisfaccion, baja productividad o su separacion de la
empresa. Por lo tanto, es necesario establecer un programa eficiente de induccion
para el nuevo trabajador, logrando un proceso de adaptacion inmediato a la nueva
comunidad a la que ingresa.

La induccion es una parte fundamental que debe de ser explicita, concreta y
facil de comprender. Dessley y Varela (2004) mencionan que este proceso es uno
de los primeros pasos a seguir en el nuevo empleado ya que el objetivo del mismo
es transmitir la mision, objetivos, reglas y procedimientos que se deben seguir

57



para un exitoso cumplimiento de las funciones laborales. Otro objetivo importante
es lograr una buena socializacion de los nuevos empleados.

La responsabilidad de la induccion la comparten el departamento de recursos
humanos y el jefe inmediato. Por lo general, los departamentos de recursos
humanos orientan a los empleados sobre informacién general, prestaciones y
beneficios de la organizacién. Los jefes inmediatos se encargan de las
presentaciones y capacitacion en su trabajo, ademas de que ayudan a los
empleados a adaptarse a su grupo de trabajo.

El departamento de recursos humanos y el jefe inmediato deben de reconocer
varias deficiencias comunes que son perjudiciales para los buenos programas de
induccién. Ambos tienen la responsabilidad de procurar que el empleado:

Y No se vea abrumado por la obligacion de absorber un enorme cumulo
de organizacion en corto tiempo.

Y No se le encarguen tareas de baja categoria que le hagan perder el
interés por su empleo y la lealtad hacia la compaiiia.

Y No se le sobrecargue con manuales de lectura

Y No se le impulse a trabajar con una orientacion deficiente, bajo la
suposicion errbnea que la capacitacion sobre la marcha es la mejor
induccion.

La duracioén del proceso deberia ser mayor a lo que se maneja en la mayoria de
las empresas, que normalmente dan muy poco tiempo para el proceso, saturando
de informacién a la persona y no dejandole el tiempo necesario para que asimile
todo lo que se pretende que capte. Algunos autores proponen que para el proceso
de induccién sea realmente (til y productivo, debe ser de 27 dias de duracion, y
las compafiias generalmente lo realizan en cuestion de horas.

Beneficios

Las compafiias lideres en el mercado han reconocido la necesidad de instalar
adecuadamente a cada nuevo empleado en su puesto, para lo cual han disefiado
programas de induccion sumamente robustos, ya que estan conscientes de los
beneficios que arrojan. Estos se traducen en que una eficiente incorporaciéon del
nuevo empleado a la empresa facilita que, en el mediano y largo plazo, sea un
trabajador satisfecho y productivo, ya que estos programas ayudan a las personas
a comprender aspectos sociales, técnicos y culturales del sitio de trabajo. A
continuacion se mencionan algunos de estos beneficios:
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Y Configuran y establecen las relaciones que mantendra el nuevo
trabajador con la empresa.

Y Ayudan a que se ajuste a su nuevo ambiente.

Y Crean una actitud favorable hacia la empresa y sus objetivos.

¥ Reducen la rotacion de personal.

Y Ahorran tiempo y esfuerzo al trabajador y a la empresa, dado que si
el nuevo elemento no esta totalmente ubicado dentro del &mbito en
el que desarrolla sus actividades, constantemente tendra dudas vy
requerira de un continuo asesoramiento.

Y Aceleran el proceso de socializacion y aceptacion en el grupo de

trabajo.
Contenido del programa de induccion

Todo programa de induccion, implica un proceso de acercamiento del empleado
a la empresa y debe estructurarse de una manera deductiva, esto es, iniciar con
un enfoque general de la empresa hasta llegar a los detalles de su puesto, sitio de
trabajo, funciones y responsabilidades. De esta forma, debe contener cuatro
grandes pasos que, a posteriori, seran las etapas consecutivas del proceso.

Induccion institucional o a la empresa.
Induccion al area de trabajo.
Induccion al equipo de trabajo.
Induccion al puesto.

PN P

La primera etapa del proceso, es decir, la induccién a la empresa, representa el
punto critico de la induccion, ya que implica la presentacion formal entre el nuevo
empleado y la organizacion. De este paso es responsable el departamento de
recursos humanos. Para la segunda etapa, se combinan los esfuerzos del
departamento de recursos humanos y del superior directo del empleado, pues
deben proporcionar la informacion especifica sobre el area de trabajo. La tercera 'y
cuarta etapas, las realiza casi en su totalidad el responsable del area donde
prestara sus servicios el nuevo trabajador.

La magnitud y formalidad del programa de induccion estara determinado por los

objetivos, tamafio y tipo de la empresa, buscando siempre el equilibrio entre costo-
beneficio.

Induccién a la Empresa

Con esto se da al empleado una vision global de la organizacién: su historia,
giro, participacion en el mercado, mision, vision, valores, estructura genérica,
servicios, productos, normas y politicas, objetivos y estrategias.

El &rea de recursos humanos debe elaborar una estrategia que debe contener
los siguientes punto

59



Bienvenida a la empresa
Historia de la Organizacion

Giro y objetivos

Estructura organizacional
Politicas generales
Prestaciones y Beneficios
Derechos y obligaciones
Equipos y Normas de seguridad
Visita a las instalaciones

€€ EEEEAL

Apoyos que requiere el programa de induccion: el programa de induccion
requiere de programas de apoyo para incrementar los conocimientos y facilitar la
compresion de los temas expuestos. Dentro de los mas comunes podemos
mencionar:

Y Video o presentacion de bienvenida
Y Manual de bienvenida

Y Folletos

Y Reglamento interior de trabajo

Video o presentacion de bienvenida: este material contribuye a describir la
historia, los productos, los servicios y las normas de la organizacién. Su duracion
no debe exceder de 15 minutos para evitar el cansancio o la falta de interés. Este
debe lograr la integracion e identificacion con los objetivos de la empresa y reflejar
un panorama general de lo que es la organizacion.

Manual de bienvenida: por lo comun, a los empleados se les entrega un
manual de bienvenida que explica las prestaciones, las normas y la informacién
general de la compafiia. Es de gran utilidad para el personal, ya que lo pueden
conservar como material de consulta cuando requieran de alguna informacion
contenida en él.

Algunos de los temas que se pueden incluir en el manual, son los
siguientes:
Texto de bienvenida firmado por el director general
Nuestra historia
Nuestros productos
Estructura organizacional
Politicas de personal
Horarios de trabajo
Pago de sueldos y salarios
Nuestras prestaciones
Seguridad industrial
Orientaciones generales

€€ EEEEEEAL
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Folletos: la folleteria juega un papel importante como uno de los medios
impresos de informacion mas eficaces en la descripcion de servicios que las
empresas prestan, creando una imagen mas exacta de ésta y de sus alcances
internos y externos a los empleados y al publico consumidor de estos productos.
Los folletos deben llevar siempre el mensaje breve que se desea enviar con apoyo
de imagenes que los hacen mas descriptivos para quienes reciben estos
comunicados.

Reglamento interior de trabajo: en éste se establecen los derechos y
obligaciones de los empleados, asi como las sanciones impuestas cuando no se
cumplen adecuadamente las normas contenidas en él. De tal manera que el
trabajador tiene conocimiento de lo que puede obtener de la empresa, asi como
de lo que se espera de él en cuanto a su comportamiento dentro de ella.

Algunos de los puntos que debera contener dicho reglamento son:

Horarios de trabajo

Horarios de comida y descansos

Dias y lugares de pago

Normas para la prevencion de riesgos de trabajo
Instrucciones para prestar primeros auxilios
Permisos y licencias

Medidas disciplinarias

e EEEE

Induccidén al area de trabajo

Ya sea direccién, gerencia o departamento, el nuevo empleado debe recibir
la informacion sobre la estructura especifica; los procesos, productos y servicios
del area, las interrelaciones con otras areas, los objetivos y las estrategias
especificas. El propdsito de esta fase es darle sentido al trabajo que se espera de
él, engarzandolo en la cadena de valor que debe generarse en su area. De esta
forma se provoca un sentido de pertenencia a la unidad o area a la que se
incorporara y abona el camino para su efectiva integraciéon al equipo de trabajo.

recursos humanos puede apoyar en esta etapa proporcionando la
informacién sobre la estructura de la unidad y su ubicacion en el contexto de la
empresa. Por otro lado, el jefe directo del departamento es responsable de
proveerle de una amplia panoramica sobre la mision, los objetivos y las estrategias
particulares del area. Asimismo, dotarlos de los conocimientos genéricos de los
procesos, productos, servicios, los clientes y los proveedores de la cadena de
trabajo.
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Induccién al equipo de trabajo

Su propésito es la incorporacion formal al grupo de personas con las que el
empleado trabajar4 estrechamente: quienes son, qué funciones realizan, con
quienes se relacionan mas estrechamente.

El desgaste emocional cuando un nuevo empleado se enfrenta al
incorporarse a un grupo de desconocidos, puede generar, si no se maneja bien
desde un principio, perjuicios y dificultades serias para la integracion. El jefe
directo debe ser un facilitador para que el nuevo empleado establezca relaciones
de trabajo armoénicas y productivas con las personas con las que colaborara
cercanamente. No soélo hablamos de los compafieros de la unidad sino de los
individuos de otras areas con los que interactuara al proveer o recibir servicios o
productos. Si bien no hay un método universalmente reconocido para realizar esta
fase, es recomendable que no solo se realicen las presentaciones formales con
cada miembro del nuevo equipo, sino incluso provocar sesiones de integracion y
bienvenida al nuevo empleado.

Induccién al puesto

La ultima etapa del programa de induccién serd responsabilidad del jefe
directo o del departamento en donde vaya a laborar el nuevo empleado en la cual,
se le proporcionara la informacion basica relativa al puesto, funciones y contexto
en general que aunada al programa de induccion a la empresa, favorecera a su
adecuacion integral.

La importancia que reviste la induccion al puesto hace necesario que los
jefes la impartan, invariablemente al momento en que el empleado o trabajador ha
guedado oficialmente integrado a su unidad de trabajo y antes de asignarle
responsabilidades o tareas relativas al puesto.

El jefe inmediato, en esta etapa, debe enfocar sus esfuerzos a la liberacion
de tensiones que normalmente se generan en todo el personal el primer dia de
trabajo. Podra valerse no solo de temas, informacién o comentarios relativos a la
materia de trabajo, sino también de hechos o acontecimientos particulares,
cotidianos o del dominio publico que faciliten la familiarizacién e interaccion del
empleado o trabajador. Una vez alcanzada dicha apertura que asegura, en lo
posible, la obtencion de niveles 6ptimos para que el personal asimile y retenga la
informacién, se procedera a informar el objetivo y contenido del programa de
induccion al puesto, que ha sido elaborado para él y confirmar el interés por
dilucidar o atender las dudas o comentarios que surjan durante el desarrollo del
mismo.
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CAPITULO VI

RELACIONES LABORALES

Las relaciones laborales son para cualquier pais un elemento de importancia
esencial. No sélo porque definen la calidad de las interacciones entre empleadores
y trabajadores, sino fundamentalmente, porque definen también la calidad de una
sociedad.

Tyson (1989), menciona que llevando el concepto de relaciones laborales a un
sentido mas técnico y restringido, este envuelve, entre muchas otras dimensiones,
temas tan fundamentales para el mundo del trabajo como por ejemplo, los
salarios, tipos de contratos, las jornadas de trabajo, la prevision, la retribucion a la
productividad, la calidad del producto y la capacitacion de la fuerza de trabajo, el
comportamiento de los mercados laborales, los empleos, la disciplina laboral, las
condiciones de higiene, salud y medioambiente laboral, las medidas de bienestar,
la informacion y participacion, asi como también, los comportamientos del actor
sindical y empresarial.

Finalmente, pero no menos importante, una dimension de las relaciones
laborales es su cristalizacion en una normativa laboral, es decir el conjunto de
deberes y derechos que estan protegidos por una legislacién que debe mantener
una ecuanimidad y equilibrio entre los actores. Ecuanimidad y equilibrio son dos
caracteristicas basicas, para que una legislacion tenga legitimidad social, es decir
una adhesion basada en convencimiento y el consentimiento de quienes tienen
que ejercerla y no s6lo como una imposicién externa asegurada con medidas de
fuerza o de poder.

Por otra parte, la existencia de un tipo u otro de relaciones laborales no es
neutra. En su conformacion influyen las concepciones politicas, econdémicas,
sociales y culturales de los actores. Por nombrar sélo algunas caracteristicas, las
relaciones entre empleadores y trabajadores pueden ser en distintos grados,
autoritarias o0 participativas. Pueden tener un caracter predominantemente
tecnocratico o incluir dimensiones sociales.

Pueden ser modernas, es decir, basadas en una racionalidad instrumental y
normativa, o tradicionales, basadas en ideologias o prejuicios. Pueden ser
adecuadas al momento de desarrollo de la economia y la sociedad, o presentar
una cierta disfuncion a ese desarrollo. Pueden mostrar diversos niveles de eficacia
en logros econdmicos y sociales. Pueden también tener diferentes grados de
legitimidad de acuerdo a los intereses de los actores; ser consensuales o motivo
de controversia.

Cualquiera sea la caracterizacion que de ellas se haga, es importante tener en
cuenta que las relaciones laborales son antes que todo, un fenémeno social y en
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cuanto tal, los actores y sus comportamientos son un elemento esencial en su
definicion . Por ello, seria equivocado conceptualizar, las relaciones laborales
como un resultado estructural o econdmico mecanico, aunque evidentemente, la
economia y la dimensién estructural son parte constitutiva de éstas.

Por otro lado, la evolucion del estudio del comportamiento humano en el trabajo
ha traido consigo la perspectiva de incorporacion de niveles de analisis. A la inicial
consideracion del nivel individual se afiadieron posteriormente el interpersonal-
grupal y el organizacional-social. Sin embargo, en este Gltimo quizd no se ha
integrado, o al menos no ha llegado a contar con el protagonismo que merece,
todo lo relativo al papel desempefiado por las relaciones laborales, entendidas
estas en un sentido amplio como las reglas que gobiernan el empleo y los
procedimientos que permiten la interpretacion, el cambio y el cumplimiento de las
mismas, y en cuyo estudio intervienen, especificamente, el Derecho y la
Sociologia, ademas de otras ciencias sociales, entre ellas la Psicologia. En este
campo multidisciplinar, los psicélogos tienen en reto de realizar una contribucion
distintiva, y al mismo tiempo integradora, a la teoria y la practica de las relaciones
laborales, especialmente en lo que se refiere a la clarificacién de los procesos
sociales que subyacen en la construccion de diferentes formas de relaciones
laborales y a los procedimientos a través de los cuales dichas variedades se
mantienen y cambian.

En concreto, el analisis de la Psicologia Social del poder y los procesos de
influencia en los contextos laborales resulta, pues, imprescindible para la
comprension tanto de los procesos de cambio como de la formacion de
coaliciones como un medio de ejercer e incrementar el poder de los grupos de
intereses en los entornos organizacionales y laborales.

Uno de los actores principales en las relaciones laborales son los sindicatos,
por quienes la Psicologia del Trabajo, no ha mostrado en general, un interés muy
marcado, aunque lo mismo se puede decir a la inversa

Alcocer y Martinez (2004) afirman que las principales razones causantes de
la distancia entre la Psicologia del Trabajo y las Relaciones Laborales como
campo interdisciplinar y, en particular, las organizaciones sindicales son las
siguientes:

a) Los intentos de la Psicologia del Trabajo por obtener el
reconocimiento y la legitimidad como ciencia la han alejado, practicamente
desde sus origenes hasta afios muy recientes de temas calientes como el
conflicto y el poder, ante el temor de que la ciencia establecida considerara
gue “se metia en politica”.

b) La mayor disposicién, en general, los psicélogos a colaborar con la
direccién de las organizaciones, lo que parecia conllevar la dedicacion a
temas de estudios mas objetivos y cientificos, como la eficacia, la
productividad o el analisis y la valoracion de puestos de trabajo,
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oscureciendo asi la dimensién politica e ideoldégica que éstas
intervenciones también traen consigo.

c) Las carencias teoricas de la Psicologia del Trabajo, ya que la mayor
parte de sus modelos y teorias se han basado tradicionalmente en el
supuesto de la coincidencia de intereses entre los miembros de las
organizaciones, sean estos trabajadores o directivos, lo que impedia contar
con las herramientas conceptuales que permitieran hacer frente a otros
tipos de relaciones conflictivas.

d) Las diferencias metodolégicas, ya que mientras la Psicologia del
Trabajo se ha orientado basicamente hacia métodos cuantitativos y
experimentales, muy apegada en suma a una ciencia positivista, otras
disciplinas vinculadas con el estudio de las relaciones laborales, como la
Sociologia, han optado preferentemente por la utilizacién de metodologias
cualitativas, como un mayor énfasis en el discurso y en la interpretacion.

e) Por dultimo, otro factor importante ha sido el desconocimiento por
parte de las organizaciones sindicales de las potencialidades de la
Psicologia del Trabajo en relacion con el estudio de las relaciones
laborales, a lo que se sumaba la percepcion de que mas bien estaba al
servicio de la direccién de los trabajadores.

Algunos de estos problemas se han reducido considerablemente en los ultimos
afos, como es el caso de los desarrollos en el analisis del conflicto y de sugestion,
la creciente consideracion del poder y de las dimensiones politicas en el
comportamiento laboral o el acercamiento y la integracion de metodologias
cuantitativas y cualitativas por parte de la Psicologia del Trabajo.

No resulta sencillo hacer predicciones acerca de la situacion futura de la
Psicologia del Trabajo en el marco del estudio de las relaciones laborales. Sin
embargo, si en todo momento habria sido importante su presencia, en la
actualidad parece aun mas urgente su participacion. Asi, cuando los niveles de
afiliacion a los sindicatos disminuyen rapidamente en la mayor parte de los paises;
cuando las relaciones laborales tienden a una creciente individualizacién debido
fundamentalmente al crecimiento de las politicas y las practicas flexibles de
contratacion; cuando, en consecuencia, el poder de los sindicatos disminuye al
descender el volumen de negociacion colectiva; cuando nuevas formas de trabajo
(a tiempo parcial, temporal, a través de empresas de trabajo temporal, por medio
de teletrabajo, etc.) reducen las posibilidades de cooperacion y accidén colectiva
de lo trabajadores; cuando, en fin, las relaciones laborales se hacen mas
asimétricas en cuanto al poder de las partes (obviamente a favor de los
empleadores y en detrimento de los empleados), resulta imprescindible que la
Psicologia del Trabajo, al igual que el resto de las ciencias sociales implicadas
directamente, reclamen y fortalezcan la presencia de las organizaciones sindicales
como uno de los actores fundamentales en la definicion de los modelos de las
relaciones laborales propios de sociedades democraticas y libres, orientados hacia
la proteccion de la parte méas débil y a la reduccién de las desigualdades sociales.
Si esto no se logra, probablemente el trabajo, de una de las actividades mas
antiguas, basicas y dignas de la humanidad, perdera buena parte de su caracter

65



humano y esencialmente social, para convertirse en una actividad puramente
mercantil regulada por criterios exclusivamente econdmicos. Lo que esta en juego
es muy importante para el futuro de la humanidad, en especial para su parte mas
desfavorecida y para la propia definicion de humanidad y de sociedad.

66



CAPITULO VII
REORGANIZACION

Los procesos de reduccién de tamafio de las organizaciones, las alianzas entre
competidores que originan fusiones y adquisiciones, ya sea por presiones
financieras o por razones de la misma dinamica del mercado, se han convertido en
una rutina en los Udltimos 10 afios. Si a esto agregamos el impacto de la
tecnologia, estamos en presencia de una nueva forma de trabajar.

Derivado de los cambios estructurales, las estrategias pueden considerar la
reduccion de la plantilla del personal y, para éstas acciones la empresa podra o
no tomar decisiones para apoyar al personal que durante mucho tiempo le brindé
sus servicios. Por otro lado, el personal que sobrevive a un proceso de
reestructuracion (dowsizing) debera ser capacitado y desarrollado por la
organizacion para que éste fortalezca sus competencias y reditie un mejor
desempefio para la misma.

Los tiempos son otros, y los cambios organizacionales se han convertido en la
constante de los ultimos afios en todas las empresas; ningun trabajador esta
exento de salir de las organizaciones, en muchas ocasiones el personal menos
competente quedard fuera, pero en otras, personal competente puede ser
despedido de las empresas; la razon, por estrategia corporativa o porque no hay
recursos para mantener la plantilla de personal. La realidad es otra y como
empresa y como trabajadores, debemos prepararnos para esta nueva forma de
laborar.

Reestructuracion, Downsizing

Johansen y Swingart (1996) dan a conocer la definicion conceptual y el
procedimiento de Dowsizing. Este lo describen como el proceso por el cual se
reestructura una empresa reduciendo su tamafio para mejorar su eficiencia y/o
disminuir costos.

¢Es necesario reestructurar?

Al estar relacionada la estructura con los factores tales como; entorno,
tecnologia, competencia etc., cualquier cambio importante en ellos la afectara.
Cuando se habla de procesos de reestructuraciéon no se piensa en modificaciones
menores de estructura por adaptacion al entorno sino en los esfuerzos importantes
de las empresas para cambiar significativamente la estructura existente.

Los motivos pueden ser diferentes: recuperar rentabilidad, aumentar la
eficiencia, lograr mayor flexibilidad ante cambios futuros, compras, fusiones,
escisiones, outsourcing o sanear la empresa para enfrentar otra estrategia.
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La necesidad de la reestructuracion puede predecirse. La evolucion de
indicadores como ventas, participacion en el mercado, rentabilidad, punto de
equilibrio y costo financiero suelen alertar a la direccion de la empresa. Sin
embargo, normalmente se toman medidas hasta que se desata una crisis, es decir
una situacion grave. A veces primero hay una pequefa crisis seguida de otras que
se presentan con mayor frecuencia hasta que se desata una de proporciones
mayores.

El fendmeno tiene cierta similitud con lo que ocurre con algunos enfermos.
Tienen ciertos sintomas, lo desestiman o minimizan, y solo recurren al médico
asustados cuando hay un dolor de pecho agudo, alta fiebre o algun otro hecho de
proporciones mayores.

Normalmente cuando el enfermo llega a este punto, el enfermo no se cura con
una aspirina.

El Sentido de una Reestructuracion

Una reestructuracion no se hace todos los dias y béasicamente, consiste en un
cambio significativo de alguna o todas las variables estructurales que se realiza en
un periodo de tiempo limitado (meses) para sanear la empresa. Si la
reestructuracion es adecuada, la empresa tendra las bases para ser eficiente y
rentable.

En la dltima encuesta que Adecco México (2006) hizo a sus empresas clientes
transnacionales que solicitaron dicho servicio, arrojo informacion muy interesante.
Se les preguntd a los altos ejecutivos ¢qué motivo el reciente dowsizing en sus
compafiias?, las respuestas fueron las siguientes:

37% Fortalecer la posicion en el mercado, ser mas competitiva
26% Realinear personal

23% Problemas financieros

11% otras razones

3% Sin respuesta

€ € € €€

Ideas concretas de Reestructuracion

Ideas tipicas de reestructuracion son propuestas como: disminuir los niveles de
supervision, vender activos no utilizados o aumentar la capacidad instalada.

El esfuerzo puede estar o no estar orientado a una reduccion generalizada
(dowsizing).La magnitud de la reestructuracion dependera del problema. La
respuesta practica seria que hay que hacerlo normalmente en forma sustancial.

Parte de la reestructuracion es el tema de personal y otra pregunta a contestar
seria ¢Es necesario reducir sustancialmente el personal?, la respuesta
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nuevamente, dependerd de la empresa y del problema. La experiencia demuestra
gue siempre puede reducirse personal.

En la siguiente matriz se describen ejemplos de ideas de Reestructuracion:

Aspectos
Estructurales Variable Idea Concreta

Localizacién y uso del ¥ Relocalizacion
espacio v Vender o alquilar espacio no usado.

Instalaciones ¥ Disminuir la capacidad instalada ( si el factor de
utilizacion es bajo )

¥ Aumentar la eficiencia de cada instalacién
(maquinaria, planta de luz, etc.)

¥ Vender o alquilar activos no utilizados

Inventarios ¥ Reducir inventarios de materias primas, material
en proceso, materiales diversos y producto
terminado.

¥ Vender o eliminar inventarios obsoletos

¥ Recuperar ( si es posible ) parte del inventario
sin rotacion.

Fisicos Tecnologia usada/escala | ¥ No usar tecnologia obsoleta ni ultramodermna.
¥ Bajar punto de equilibrio ( reducir costos, reducir
gastos, usar tecnologia flexible )

Integracion Vertical ¥ Revisar decisiones de fabricar vs. comprar
bienes y/o servicios

Red de distribucion ¥ Disminuir recorridos (variando frecuencias o
caminos).

¥ Redefinir zonas/distribuidores

¥ Redefinir zonas de almacenamiento, si las hay.

¥ Aumentar utilizacion de medios de transporte o
cambiar medios de transporte.

Red de proveedores ¥ Mejorar relaciones con proveedores

¥ Cambiar proveedores, si es necesario

¥ Coordinar planes de producciéon y control de
calidad con proveedores.
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Aspectos
Estructurales Variable Idea Concreta

Organizacién ¥ Reestablecer el orden y la disciplina

¥ Reducir la cantidad de personal en areas no
criticas de la empresa.

¥ Aumentar la eficiencia del personal (
especialmente en la mano de obra indirecta y
personal administrativo)

¥ Reducir la cantidad de niveles de la organizacion
y aumentar la delegacion.

¥ Recurrir a nuevas formas de trabajo que puedan
ser apropiadas para la empresa.

¥ Automatizar algunas funciones administrativas

¥ Fomentar la interaccion entre areas.

¥ Mejorar la comunicacion vertical y horizontal

¥ Hacer cambios cualitativos de personal y en la
gerencia.

¥ Revisar estructura salarial

¥ Incentivar y premiar el buen desempefio

Administrativos

Métodos y ¥ Mejorar métodos y procedimientos en areas
Procedimientos claves (ventas, fabrica, compras, cobranza,
cuentas por pagar).
¥ Mejorar el control, especialmente el econémico
financiero.

Cultura ¥ Mejorar la cultura de la organizacion

¥ Transformar el ambiente de apatia, falta de
interés, salvese quien pueda, resignacion, temor
por el futuro en un clima de optimismo realista,
perseverancia, confianza y espiritu de equipo.

Humanos

Personalidad ¥ Eliminar personalidades nocivas

¥ Tener una mezcla de personalidades

¥ Evitar la excesiva centralizacion, para disminuir
el peso de las personalidades nocivas.

¢,Que es Outplacement?

Biasca (1999) lo define como un proceso de asesoria, apoyo, orientacion y
capacitacion dirigida a la persona, por egresar o ser transferida para la busqueda
de un nuevo empleo o actividad similar en nivel o condiciones a las de su anterior
ocupacion en el menor tiempo posible

Este servicio es un proceso que tiene como objetivo principal ayudar a recolocar
a personas que han sido desvinculadas de sus empresas, haciendo mas llevadera
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y menos traumatica su nueva y forzada situacion profesional, tanto para él mismo
como para su entorno familiar. No obstante, no se trata tan so6lo de buscar una
ocupacion para el empleado que acaba de perder su puesto de trabajo; el proceso
es mas complejo y responde a la necesidad de orientar a los candidatos hacia
aquellos puestos y comparfiias donde mejor pueda encajar su perfil, realizando una
completa reorientacion profesional.

Las empresas que deciden desvincular a una o varias personas pagan las
indemnizaciones pertinentes a los trabajadores despedidos, pero ademas, de
forma voluntaria y como muestra de buen hacer, pueden ofrecer también la
posibilidad de realizar un proceso de transicion de carrera para ayudar al
trabajador en la busqueda de una nueva situacion laboral o reorganizacion
profesional. Se trata de un plan de acompafiamiento social que contribuye a
mejorar notablemente el futuro laboral de las personas desvinculadas.

¢Por qué se genera el Outplacement?

Como se comentd en los parrafos anteriores, la reestructuracion de
organizaciones es una de las principales razones que han motivado la
desvinculacién laboral en los dltimos afios, en primer lugar, se explican, en que el
mundo laboral realmente esta cambiando significativamente, como consecuencia
de la globalizacion de la economia, el desarrollo tecnolégico; las fusiones de las
empresas, los cierres, las reducciones, las reestructuraciones, el outsourcing
(subcontratacion de servicios ), la reconfiguracion de los puestos de trabajo, el
cambio en los perfiles de cargo, la reduccion de la nédmina de personal son
algunas de las consecuencias de este fendmeno mundial que afecta a todos los
paises del mundo. La innovacion tecnoldgica y la adecuacion al mundo moderno,
constituye hoy en dia un imperativo estratégico de vida para todas las
organizaciones, en la cual, se deben comprometer firmemente, para asegurar su
subsistencia en un entorno cada vez mas competitivo y cambiante; ello
inevitablemente exige a las empresas la necesidad de optimizar la eficiencia del
personal y por ende la calidad de sus productos y/ o servicios.

En segundo lugar, las causas que originaron este cambio, se encuentran las
recesiones econdmicas de los afios 80-90, que aun sigue en la actualidad
agudizdndose, unida al largo deterioro en la competitividad global de las
empresas, provocando, que muchas firmas al innovar tecnologia, se vieran
sobrecargadas de personal, sintiéndose lentas e ineficientes.

En tercer lugar, una razon fundamental constituye la falta de vision de futuro de
algunos trabajadores que, amparados en la “Tradicional estabilidad laboral” o de
sus contactos o afinidad con ejecutivos prominentes, hicieran pocos esfuerzos
para actualizarse y capacitarse permanentemente, optimizando sus competencias
profesionales, personales y laborales, condicion indispensable para mantenerse
en el empleo, enfatizando la necesidad de mantener un marketing personal, que
favorezca un comportamiento asertivo y relaciones interpersonales favorables a
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todo nivel, proyectando confianza, lealtad y compromiso dentro de su equipo de
trabajo y frente a sus superiores.

En cuarto lugar, consideramos que la alta competitividad y oferta de los
mercados, con la consiguiente imposibilidad de mantener los precios en los
productos y/o servicios, generando cada vez menores margenes de utilidad, es
otra de las razones que han conducido a que muchas empresas, se hayan visto
obligadas a disminuir los costos de personal para mantener e incrementar sus
beneficios, lo que ha dado lugar a que el Downsizing (Reduccion de la estructura 'y
costos de personal), sea una de las alternativas a implantar, por tanto; estos
programas, no han sido un mero fendmeno coyuntural, sino una tendencia que
aun sigue vigente en todos los paises del mundo, con grave repercusion en los
paises en vias de desarrollo como PerQ; donde se aplicO masivamente a partir de
la década del 90, sin tener en cuenta un efectivo programa de Outplacement tanto
en las instituciones y empresas publicas como en las privadas, incrementando
cada vez mas el nimero de desempleados y con tendencia a ser cada vez mayor.

Beneficios del Outplacement para la organizacion:

Los beneficios del OPC para la organizacion que desarrolla este programa con
la respectiva asesoria psicologica externa, son muchos, resumiré los mas
importantes:

Y Reconocer que el factor humano es realmente importante, como
principal activo estratégico del desarrollo organizacional.

Y El proceso de OPC que se desarrolla en la organizacion, constituye
en si mismo un compromiso moral, que engrandece y realza los valores de
la organizacion.

Y Mantener la credibilidad y confianza del personal hacia los ejecutivos
ejecutores del programa, al haber actuado con un adecuado criterio moral y
con respeto a la clase trabajadora.

Y Asegurar y mantener en la empresa, la continuidad del compromiso,
motivacion, dedicacion y lealtad de los trabajadores que contintdan
laborando.

Y Flexibilizar y sensibilizar al personal para aceptar y afrontar los
nuevos cambios que el entrono exige, en cuyo proceso su participacion es
ineludible como principal “asociado estratégico” y colaborador principal.

Y Ofrecer apoyo para una transicion exitosa, ayudando al trabajador a
aceptar los planes de “Retiro voluntario y conciliado”, permitiendo ademas,
una desvinculacion sin trauma para la organizacion y para el personal,
minimizando los conflictos laborales y dignificando al colaborador.

72



Y Fortalecer y mantener la buena imagen de la organizacién ante sus
clientes, proveedores, entidades financieras y opinion puablica en general.

Los Beneficios del Outplacement para trabajadores desvinculados

Y Con la participacion del trabajador en un programa de OPC, logra
superar en corto tiempo la crisis personal y familiar y el trauma que puede
haber ocasionado el despido intempestivo; trasformando la crisis en una
oportunidad de desarrollo profesional y personal.

VY Brindar a los participantes, la oportunidad de analizar todas las
opciones para la planificacién de su vida profesional, familiar y social, con la
posibilidad de desarrollar y emprender un plan de nuevas actividades.

Y Reducir el tiempo de desempleo, logrando una mas rapida
reubicacion en el mercado laboral, teniendo entrenamiento en las técnicas
mas efectivas para la busqueda de un nuevo trabajo, desenvolverse
apropiadamente en las entrevistas de empleo, elaborar un curriculum vitae
ganador y sobre todo fortalecer su autoestima y personalidad.

VY Dar a conocer que habilidades posee, para poder emprender un
negocio propio.

Beneficios para empresas y trabajadores hacen que el Outplacement se esté
convirtiendo en un servicio cada vez mas necesario y demandado. Fusiones,
adquisiciones y reestructuraciones son hoy algunas de las principales causas de
despido en las empresas, las cuales generan la necesidad de encontrar
alternativas a aquellos que deben abandonar las organizaciones.

Proceso de Outplacement

Lo primero y mas importante es que el ahora ex empleado hable y saque sus
emociones y sus frustraciones. También es importante dejarlo que experimente su
luto: tres, cinco dias o una semana, porque es una transicion dificil y dolorosa. Al
final pondra esa historia en un compartimiento y se concentrara en lo que sigue.
Debe superar el pasado y descubrir que hay otro trabajo, quizé lejos o con un
salario menor, pero lo mas importante es que tiene otra oportunidad.

Como paso siguiente, el cliente resuelve una bateria de cuestionarios y
ejercicios para identificar sus competencias. Con base en ello arma “un curriculum
vitae altamente impactante, que es su imagen de venta”. El siguiente paso es
disefiar una estrategia de mercado: a quién le mandara el vital, qué puertas
tocara, cuales seran sus referencias.
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Por ultimo, la preparacion de la entrevista de trabajo, en esta etapa se le
ensefia a como negociar y las técnicas que debe desarrollar. A eso se suman los
talleres de negocios, imagen corporal y manejo de stress.

Algunas empresas, consideran el Outplacement hasta la consultoria y asesoria
a los empleados que lograron emplearse en alguna otra empresa.

Servicio a la medida / Outplacement

La oferta varia en funcion del tipo de cliente: individual o grupal, de corto o
mediano plazo. Existen algunos criterios para decidir si un cliente sera atendido
como parte de un grupo o recibird atencion personalizada. Al empleado
administrativo u operativo se le da un seminario grupal que dura de tres a cinco
dias. El costo por persona es de aproximadamente $1500 pesos.

A un director general se le ofrece un programa abierto de seis meses a un afio,
con oficina privada, asistencia secretarial, computadora, teléfono con larga
distancia, mensajeria especializada y sala de juntas. Todo lo que requiera.

La situacion en México

Aunque el Outplacement esta bien conceptuado en las oficinas de recursos
humanos, lo cierto es que son pocas empresas mexicanas que lo han adoptado.
Una razén es la falta de una cultura de cuidado del talento. Otra, que estos apoyos
tienen un costo que se suma al de la propia liquidacion. No es facil ofrecer un
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Outplacement a los trabajadores, sobre todo cuando la empresa esta en
problemas. Recursos humanos tiene que hacer nimeros y valorar cuanto costara,
mas adelante, atraer nuevos empleados.

Segun Adecco México (2006), entre los sectores que han recurrido a estos
programas estan el bancario y de telecomunicaciones, la industria farmacéutica y
de productos de consumo. No es casual que sus principales usuarios sean
empresas internacionales, pero la lista no es excluyente: Bancomer, Cisco,
Danone, General Electric, Hewlett Packard, IBM, Johnson & Jonson, Pfizer y el
Tecnoldgico de Monterrey.

El caso de Bancomer es ilustrativo. Luego de adquirir Promex, decidio recortar
alrededor de 800 empleados. Outplacement de México, le propuso crear un centro
de orientacion para dar asesoria a los trabajadores. A parte de estos servicios un
Job developer se encargaria de buscar vacantes en otras empresas, intercambiar
bolsa de trabajo, colocar listas de ofertas laborales e informacion de la gente que
se iba reubicando.

La Secretaria de Hacienda les puede dar una mano, si se administra en el rubro
de capacitacion, el costo del Outplacement es deducible de impuestos. No hay
qgue ser insensibles con los que se van. Mafiana, uno podria estar en la misma
lista.

La reorganizacion es una constante de las organizaciones y tiempos actuales;
la competencia, las estrategias corporativas y los cambios en la tecnologia son los
principales conceptos que la originan. Sin embargo, no debemos olvidar que el
éxito de cualquier organizacion es gracias al recurso humano, y tanto los que se
van como los que se quedan deben ser recompensados.
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CAPITULO VI
SATISFACCION, CLIMA Y CALIDAD DE VIDA LABORAL

La preocupacion por las actitudes y por las percepciones de los trabajadores
esta entre los temas de teorizaciéon e investigacion mas clasicos en el campo de la
Psicologia |-0. La razén, en cierto modo, puede parecer légica. Los primeros
desarrollos de la psicologia aplicada a la empresa coincidieron con el cambio entre
distintas fases industrializadotas (de la | a la Il Revolucidén Industrial), lo que
supuso, entre otras, las siguientes transformaciones: pasé de un proceso
extensivo a otro intensivo de produccion, predominio de la fabrica como un lugar
de produccion, consideracion de obreros como complemento de la maquinaria,
etc.

Las condiciones infrahumanas (asi como sus repercusiones) a las que tenian
que enfrentarse los trabajadores en las presentes décadas del presente siglo se
convirtieron en tema de estudio y preocupacion no solo para los cientificos
sociales, sino para los politicos e incluso para el séptimo arte. De ahi que no sea
extrano que, desde los primeros estudios realizados en torno a las actitudes del
trabajo hasta nuestros dias el numero de publicaciones relacionadas con algun
aspecto de satisfaccion laboral supere seguramente las cuatro mil (Griffin y
Bateman, 1986). Estas seis décadas de investigacion han permitido llegar a un
conocimiento mas amplio y profundo de papel y de la importancia de las actitudes
y de las percepciones de los trabajadores en el comportamiento organizacional.

La pregunta que cabria plantearse a continuacién podria ser la siguiente: ese
mayor papel desempefado por las actitudes en el trabajo, ¢se ha reflejado de
alguna forma en una mayor preocupacion de los gerentes y directivos por su
medicion y mejora? En el caso concreto de nuestro pais, la tendencia ha sido muy
similar a la mayor parte de los paises industrializados, pero con un patente atraso
(como en otros aspectos de la vida). Podemos afirmar que el tema de satisfaccion
de los empleados con sus trabajos ha estado olvidado por nuestros gerentes. Son
aun muchas las empresas que se siguen dirigiendo con un caracter puramente
economicista y que poco han evolucionado de aquellas de principios de siglo que
habian sido concebidas en la linea propugnada por F. W. Taylor.
Lamentablemente la respuesta a tal pregunta tiene que ser sin remedio muy poco
o practicamente nada.

Sin embargo, debemos reconocer que durante las ultimas décadas se han
producido diversos fendmenos que estan alterando dicha situacion. Por un lado, la
implantacién progresiva de empresas multinacionales han supuesto una verdadera
revolucion en el terreno de los recursos humanos. Las actitudes del factor humano
han ido calando paulatinamente en muchas de nuestras empresas, que en su afan
por hacer frente a las necesidades de competitividad se han visto obligadas a
modificar sus culturas y a reconocer el potencial latente de sus trabajadores.
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Asi se desprende, por ejemplo, de las intervenciones de los responsables de los
recursos humanos de grandes empresas de congresos Yy jornadas al efecto o en
articulos en prensa especializada.

Por otro lado, la creciente importancia de la funcién de los recursos humanos en
nuestras medianas y grandes empresas, fundamentalmente a partir de la década
de los setentas, cuyo desempefio fue asignado sobretodo a psicologos vy
sociologos, profesionales que por su cualificacion o por su trayectoria han
manifestado un interés especial por la humanizacion del trabajo.

En definitiva, el reconocimiento del factor humano de las organizaciones se ha
traducido en una mayor preocupacion no solo por su satisfaccion y clima sino por
su motivacién, pertenencia, participacion y bienestar. Esto ha favorecido un
conjunto de esquemas y programas de optimizacion de los recursos humanos,
ofrecen la posibilidad de mejorar los resultados de las empresas. Este conjunto de
acciones Yy la filosofia que hay tras ellas han recibido el nhombre de “Movimiento
por la calidad de vida laboral”.

Naturaleza y significado de la satisfaccion y del clima de las
organizaciones

La satisfaccion laboral es, basicamente, un concepto globalizador con el que
hacemos referencia a las actitudes de las personas hacia diversos aspectos de su
trabajo. Por consiguiente, hablar de satisfaccion laboral implica hablar de
actitudes. Clarifiquemos, siguiendo a Pinder (citado en Rodriguez, 1998), qué se
entiende por actitud:

Una actitud puede definirse como el grado de sentimiento positivo negativo que
una persona tiene hacia un objeto actitudinal concreto, como un lugar, una casa, u
otra persona. Cuando hablamos de actitudes laborales positivas queremos indicar
que las personas implicadas suelen presentar sentimientos de satisfaccién cuando
piensan o hablan de sus puestos de trabajo, aunque diversos aspectos del trabajo
pueden resultar en tipos diferentes de sentimientos.

A pesar de su larga tradicion en la psicologia I-O, el concepto de satisfaccion
laboral ha sido definido de multiples formas, tantas como autores han teorizado
sobre el.

Una de las definiciones que mejor ha sabido recoger el significado de este
termino y mas aceptada en la literatura ha sido la propuesta por Locke (citado en
Rodriguez, 1998), para quién la satisfaccion laboral es un estado placentero o
positivo, resultante de la valoracion del trabajo o de las experiencias laborales del
sujeto.
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Esta definicion supone la aceptacion de que la satisfaccion laboral es un
constructo global, que abarca facetas especificas de satisfaccion tales como el
trabajo en si, los comparferos de trabajo, salario e incentivos, sistema de
supervision, las oportunidades de promocion, condiciones ambientales de trabajo,
etc. En este sentido, se asume que este conjunto de facetas estan articuladas en
un concepto integrador denominado “satisfaccion laboral”.

En la actualidad se acepta que son tres los componentes basicos de las
actitudes, que afectan a los sentimientos de las personas hacia su trabajo: el
componente cognitivo, afectivo y comportamental.

El componente cognitivo de las actitudes recoge las percepciones, opiniones
y creencias; en decir, los procesos de pensamiento de una persona. El elemento
mas importante de la cognicion son las creencias evaluativos, que se manifiestan
como impresiones favorables o desfavorables que el individuo se forma con
respecto a un objeto o persona.

El componente afectivo o emocional de las actitudes es el que condiciona
nuestros sentimientos y tiene un caracter de aprendizaje, procedente de nuestra
familia, educadores o grupos de afiliacion.

Por dultimo, el componente comportamental hace referencia a una
predisposicion a comportarse de cierta forma hacia algo o alguien. No obstante,
seria necesario incidir en la idea de que se trata de una intencion de conducta y
que el individuo optara, al final, entre una abanico de posibilidades moduladas por
un conjunto de factores.

Esta aproximacion al analisis de las actitudes tiene enormes repercusiones en
la calidad de vida laboral de los componentes de una organizacién. Por tanto, en
la medida en que los responsables de los recursos humanos de ésta sean
capaces de favorecer los aspectos positivos que afectan a las actitudes sobre los
negativos, la calidad de vida laboral de los miembros se vera recompensada.

Una cuestion que quedaria por contestar seria por qué es importante cuantificar
la satisfaccion de los empleados de una organizacion si, al parecer, esas actitudes
no parecen tener influencia directa sobre los resultados de la empresa. A nuestro
parecer, dos razones pueden embozarse. En primer lugar, el conocimiento de las
actitudes de los empleados hacia su trabajo es una fuente de informacion de
enorme importancia como elemento de diagndstico de la situacion laboral. Un mal
ambiente de trabajo, aunque no tenga repercusiones directas sobre el
desempefo, puede incidir en otros aspectos como desinterés y apatia por el
trabajo, estrés laboral o conductas de evitacion. Conocer las actitudes de los
trabajadores puede ayudarnos a delimitar cuales son las fuentes mas importantes
de insatisfaccion para, a partir de dicha informacion, poder poner remedio. En
segundo lugar, el estudio de la satisfaccion en el trabajo podria entenderse como
una estrategia de comunicacion ascendente, puesto que permite a los
trabajadores expresar a la direccidbn sus opiniones con respecto a la situacion
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laboral. Por estas dos razones, los estudios de la satisfaccion laboral han vuelto a
tomar cierta importancia en muchas organizaciones.

Con respecto al término clima organizacional, es necesario, a partir de la idea
de que cada organizacion que la distingue de otra organizaciones y que es el
resultado del comportamiento y de las politicas de los miembros de la
organizacion, especialmente de la alta direcciodn, es percibida por los miembros de
la organizacion, sirve como base para interpretar la situacion de la organizacion y
actua como fuente de presion para la actividad gerencial (Rodriguez, 1998).

Siguiendo a Weinert, (citado en Rodriguez 1998) podemos decir que las
caracteristicas generales del concepto de clima organizacional se pueden
concretar en las siguientes ideas. Quiza la principal es que cada organizacion
tiene un clima diferente, de manera que no existen dos organizaciones
exactamente iguales. Asimismo, el clima de la organizacion es externo a las
personas, que son quienes lo perciben, y tales percepciones estan basadas en la
interaccion de las caracteristicas personales y organizacionales. Otra idea es que
el clima puede verse influido por multiples factores y puede influir en los resultados
organizacionales. El clima se puede operativizar a través de las percepciones,
observaciones y medidas objetivas, y puede ser un indicador del diagnostico
organizacional.

Como se puede observar, nos encontramos ante dos conceptos fundamentales
para la comprensién del comportamiento humano en las organizaciones. Sin
embargo, cabria plantearse si el interés de la psicologia I-O por ella es reciente o,
por el contrario, goza de una larga tradicion.

Desarrollo Histoérico

No todas las corrientes administrativas se han interesado por conocer las
actitudes de los trabajadores hacia sus trabajos. Es bien conocido que el
movimiento que domind el pensamiento de gestion en las primeras décadas del
presente siglo (la direccion cientifica) tan sélo se interes6 por optimizar la
transicion de los productos por las distintas fases del proceso productivo mediante
el ajuste entre maquinas y operarios. Dado que es relativamente facil conseguir un
buen ritmo de produccion en las primeras, habria que actuar en los segundos, y en
concreto sobre los trabajos que realizaban. El planteamiento basico vendria a ser
asi: si conseguimos dividir los trabajos en tareas simples, repetitivas, del ciclo
corto y del facil aprendizaje, si reducimos a cero la autonomia de sus trabajadores
sobre sus tareas, y si formulamos una politica de incentivos en funcion de la
productividad, podremos conseguir trabajadores que rindan o, en caso contrario,
facilmente sustituibles. La puesta en practica de estos planteamientos fue, desde
un punto de vista puramente econdmico, muy rentable para las empresas, por lo
que era en cierto modo absurdo preocuparse por el papel de las actitudes en el
lugar de trabajo.
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Curiosamente, fueron unos estudios realizados desde una Oéptica puramente
taylorista los que pusieron de relieve, por vez primera, la importancia de las
actitudes de los trabajadores. En aquella época, las empresas gestionadas en ésta
linea estaban interesadas por conocer en qué medida factores ambientales, tales
como la iluminacién, la ventilacion, los ruidos, las pausas o duracién de la jornada
diaria de trabajo influian en la productividad de los trabajadores. Los clasicos
estudios de Hawthorne, dirigidos por Elton Mayo, se plantearon en este sentido.
Sin embargo, los resultados obtenidos por el equipo de Mayo pusieron en relieve
la necesidad de tener en cuenta aspectos tales como la satisfaccion, la
motivacion, los grupos informales o el liderazgo cuando se buscan factores que
incidan en la productividad.

Desde un punto de vista académico, los primeros analisis empiricos amplios de
la satisfaccion laboral tienen un lugar a mediados de los afios treinta y fueron
realizados por Hoppock. Este investigador tuvo en cuenta, el estudio de este tema,
no solo las diferencias individuales sino las posibles diferencias existentes entre
distintos grupos ocupacionales. Entre sus resultados mas significativos podemos
destacar que distintos grupos ocupacionales experimentan variados grados de
satisfaccion laboral.

También son de destacar los estudios clasicos realizados por Schaffer, en
particular, por el hecho de hacer hincapié en la importancia de variables internas al
individuo en la satisfaccion laboral. A partir de los resultados obtenidos desarrolld
una teoria que planteaba la existencia de doce necesidades basicas en el
individuo cuya satisfaccion o insatisfaccion produce un estado de tension
(insatisfaccion laboral) o de ausencia de tension (satisfaccion laboral).

Por el impulso definitivo a la investigacion de la satisfaccion laboral tiene lugar a
partir de la década de los sesenta por dos motivos fundamentales:

Y La tesis, planteada por la escuela de relaciones humanas, de la
existencia de una relacién directa entre satisfaccion laboral y desempeio
en el trabajo. Esto dio lugar a una amplia linea de investigacion recogida en
las revisiones realizadas por Vroom (1964) y por lafaldano y Muchinsky
(1984) y que, en términos generales, ha llevado a la conclusion de que no
existe ninguna relacion directa y simple entre la satisfaccion laboral y el
desempefio.

Y La publicacion de la monografia de Herzberg, Mausner vy
Snydermann, en 1959, que suponia una nueva orientacion de la
investigacion de la satisfaccion, por cuanto ésta iba dirigida a conocer la
influencia de las caracteristicas del propio puesto de trabajo en la
satisfaccion y motivacion de los trabajadores, culminando en la propuesta
del enriquecimiento del trabajo como estrategia para mejorar estos dos
elementos.
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Por otro lado, es realmente dificil determinar el momento preciso en que
empieza a estudiarse el clima organizacional. Los que se aventuran a planear un
analisis histérico del interés por este tema suelen citar la publicacion de la
investigacion de Halpin y Croft (citado en Rodriguez, 1998) en organizaciones
escolares como la promotora impulsora del analisis del clima organizacional.

Desde un punto de vista tedrico, podemos considerar como pionera de K. Lewin
(1935,1939) con respecto a la idea de la importancia del ambiente en el
comportamiento de las personas. Para él, el clima seria el nexo de union entre las
personas y el ambiente. También son interesantes las aportaciones clasicas
realizadas por Cornell y Argyris.

De todos modos, es necesario esperar a finales de los afos sesenta y principios
de los setenta para que investigaciones sobre el clima alcance su cenit,
fundamentalmente a partir de autores tales como Litwin y Stringer (1968),
Pritchard y Karasick (1973) o Schneider (1965), entre otros. Es en esta etapa
cuando se intenta clarificar el concepto de clima, delimitar sus dimensiones,
separar los problemas de medida existentes o contrastar su redundancia con la
satisfaccion laboral. El fracaso relativo en estos esfuerzos desemboc6 en un
periodo de crisis y de olvido relativo del término que ha sido retomado
nuevamente, aunque con menos fuerza, a finales de los ochenta, quiza por el
auge con que aparece en la escena psicosocial el concepto de “cultura
organizacional”, que viene a paliar la necesidad de una variables que aglutine de
alguna forma los elementos del ambiente que influyen en la conducta individual,
grupal y organizacional.

La década de los noventa no parece ser muy prometedora para el analisis y
estudio de clima organizacional. Por un lado, si analizamos las publicaciones de
mayor prestigio el campo del comportamiento organizacional podemos ver que los
estudios de clima practicamente brillan por su ausencia. Por otro, parece evidente
también que el concepto de clima ha empezado a desaparecer de los manuales
de psicologia I-O, lo que llevaria a plantearnos en realidad estamos presenciando
la muerte académica del término clima organizacional. Esperemos que la
respuesta a dicha cuestidn sea negativa y que el estudio de las percepciones siga
ocupando el lugar que se merecen en el campo del comportamiento
organizacional.

Consecuencias de la satisfaccion laboral

Anteriormente se coment6 que las primeras aproximaciones al estudio de las
actitudes hacia el trabajo tuvieron como rasgo comun la idea de que este
constructo, podia tener importante repercusiones directas sobre algunos
resultados de la organizacion.

La Escuela de Relaciones Humanas, a partir de los estudios de Mayo en la
Western Electric Co., defendié a ultranza la importancia de tener trabajadores
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satisfechos para poder conseguir resultados organizacionales positivos. Y todo
ello lo argumentaban en términos de un efecto de gratitud; es decir, si una
organizacion se preocupa por el bienestar de sus empleados, éstos se Ilo
agradeceran siendo mas productivos ausentandose menos y manifestando su
interés por permanecer en la organizacion.

Sin embargo, el cumulo de investigaciones desarrolladas para someter a
prueba estos supuestos sugieren que aunque la satisfaccion laboral presenta
ciertas relaciones con las variables contrastadas, éstas son mucho mas complejas
de lo que se suponia.

Satisfaccion con el trabajo y el desempeiio laboral. La relacion directa y
positiva entre la satisfaccién laboral y el desempefio en el trabajo, tal como se
proponia en el modelo de relaciones humanas, parece no mantenerse en la
actualidad. Contamos con un numero de revisiones sobre los estudios que han
comparado ambas variables y, casi unanimemente, han llegado a la conclusion de
que la relaciéon entre ambas es escasa.

Satisfaccion » Productividad
El trabajador satisfecho es mas productivo

Estos resultados llevaron a unos autores como Porter y Lawler (citado en
Rodriguez, 1998) a proponer una forma alternativa de contemplar dicha relacion.
En opinion de estos autores, el desempenio laboral debe plantearse como una de
las causas de la satisfaccion laboral. La argumentacion es la siguiente: una alta
productividad a menudo esta asociada con recompensas, tales como mayores
beneficios, reconocimiento y posibilidades de promocion y, con el logro de valores
laborales importantes para el trabajador, como éxito y logro. A su vez, estos
factores pueden conducir a una mayor satisfaccion laboral, siempre y cuando
dicha productividad no suponga un esfuerzo demasiado elevado ni ponga en
peligro las relaciones familiares.
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Fercepoion, aprendizaje, motivas v
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Modelo de Porter y Lawler (1968): relaciones entre satisfaccion y desempefio
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Satisfaccion con el trabajo, absentismo y rotacién. Las opiniones y los
resultados de investigacion parecen ser mas unanimes con respecto a la relacion
entre las actitudes hacia el trabajo y el absentismo laboral. Las revisiones de la
literatura realizadas indican la existencia de una relacion directa y negativa entre
ambos factores, aunque el tamano de la relacibn es menor de lo que cabria
esperar. Esto nos indica que la satisfaccion laboral es uno de los multiples factores
que influyen en las decisiones de los sujetos de acudir o no al trabajo.

La relacion existente entre la satisfaccion laboral y la rotacion del empleo es
muy similar a lo comentado anteriormente con respecto al absentismo. Los
resultados sugieren que ésta es directa y negativa, aunque la magnitud es mas
bien pequefa, debido a una gran diversidad de factores (Mowday, Koberg y Mc
Arthur, 1984).

Las decisiones de abandonar una organizacion estan afectadas por multiples
factores relacionados con los individuos, sus trabajos y las condiciones
economicas. En el modelo descrito a continuacion, propuesto por Mobley (1978),
se recogen algunos de ellos.

En opiniones de estos autores, una baja satisfaccién laboral lleva a los
empleados a plantearse la posibilidad de abandonar la organizacion. Esto, a su
vez, conduce a la decision de buscar otro empleo. Si tal busqueda tiene éxito, el
sujeto se plantea seriamente, a continuacion, seguir o dejar su empleo actual.
Estas intenciones se traducen en acciones concretas.
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Modelo de rotacién voluntaria, Mobley (1978)

Los resultados del estudio realizado por Carsten y Spector (citado en
Rodriguez, 1998) apoyan la hipdtesis de que las condiciones econdmicas influyen
de manera importante en la rotacion voluntaria. Esta investigacion consistié en un
analisis previo de los estudios realizados sobre la rotacién. A continuacion los
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autores contactaron con las personas que habian realizado los estudios y
determinaron las fechas concretas de su realizacion. El siguiente paso consistio en
la obtencion de datos sobre los indices de desempleo existentes en esas fechas.
Los autores habian hipotetizado que la relacién entre satisfaccion laboral y
rotacién del empleo seria mas alta en periodos de alto desempleo que en periodos
de alto desempefo. Los resultados confirmaron la hipétesis: es decir, cuando el
desempleo era alto, las personas insatisfechas permanecian en sus empleos,
mientras que cuando era bajo, las iniciativas de cambio se incrementaban.

Este apartado se puede resumir diciendo que la satisfaccion laboral, por regla
general:

Y No es un factor causal de la productividad, aunque en ocasiones una
buena productividad puede mejorar la satisfaccion laboral.

Y Es un factor que puede contribuir al absentismo y a la rotacion del
empleo, siempre que se den otras condiciones.

En definitiva, si la satisfaccion laboral no tiene repercusiones tan directas sobre
los resultados de la organizacion, ¢es conveniente interesarnos por ella? Diversas
son las respuestas que pueden esbozarse.

En otras palabras, el conocimiento de las actitudes de nuestros empleados es
util en la medida en que son un elemento de diagnéstico de la situacion laboral asi
como un instrumento de comunicacion ascendente entre empleados y direccion.

El clima organizacional, por otra parte, ha sido estudiado en relacion con el
individuo y con la organizacion. En el primer caso, los investigadores han
mostrado interés por conocer las posibles relaciones existentes entre esa variable
y la satisfaccion laboral y entre ésta y la conducta de los individuos. En el segundo
caso, el clima organizacional se ha estudiado en relacion con la estructura
organizacional, la comunicacion y los resultados organizacionales.

Marco tedrico dominante

Resulta en cierto modo curioso que aunque la satisfaccibn es uno de los
conceptos mas estudiados en la psicologia I-O, también hay que reconocer que es
uno de los conceptos mas atedricos del area. Basicamente son dos los modelos
tedricos mas importantes que han considerado la satisfaccion como elemento
central: por un lado, destacan un grupo de autores que han hecho hincapié en la
idea de que la satisfaccion laboral es una actitud, que es el resultado de haber
satisfecho una serie de necesidades en el lugar de trabajo; por otro lado, hay
también autores que destacan que los factores que determinan la satisfaccion
laboral son, basicamente, de caracter social y externo, al resaltar la importancia
del grupo de referencia sobre la determinacion de las actitudes del sujeto.
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Teoria bifactorial de Herzberg

Una de las teorias mas conocidas sobre la satisfaccion laboral es la teoria
bifactorial de Herzberg. Esta teoria plantea, como tesis fundamental, que la
satisfaccion y la insatisfaccion laboral en realidad proceden de distintas fuentes.

Este autor comenzd llevando a cabo un estudio en el que pedia, a mas de 200
ingenieros y contadores, que describieran qué elementos del trabajo incidian en su
satisfaccion o en su insatisfacciéon laboral. El analisis de las respuestas le llevo a
los siguientes resultados. Cuando los sujetos describian los incidentes en los que
se sentian insatisfechos, muchas personas mencionaban las condiciones que
rodeaban a sus trabajos y no el trabajo como tal. Por ejemplo, hablaban de las
condiciones fisicas del trabajo, el salario, la seguridad, la calidad de la supervision
recibida, las politicas de la compaiiia y sus relaciones sociales en el trabajo. Dado
que tales factores prevenian en la insatisfaccion, Herzberg los denominé “factores
higiénicos o de mantenimiento”. Por el contrario, cuando describian incidentes en
los que se sentian especialmente satisfechos con sus trabajos los sujetos a
menudo mencionaban factores relacionados mas directamente con el trabajo que
desempeiaban. Comentaban la naturaleza de sus trabajos y tareas, el logro, las
oportunidades de promocion, el reconocimiento por parte de la direccion, mayores
responsabilidades y las oportunidades de crecimiento personal. Dado que tales
factores contribuian a las actitudes positivas (satisfaccion laboral), Herzberg los
denomind “motivadores”.

Lo desafortunado de esta teoria es que los resultados han llegado a apoyarla
completamente. Algunos estudios han llegado a resultados consistentes con la
idea central de la teoria de que la satisfaccion y la insatisfaccion laboral proceden
de factores diferentes.

Sin embargo, otros estudios han encontrado que factores catalogados de
higiénicos y de motivadores ejercian una fuerte influencia tanto en la satisfaccion
como en la insatisfaccion (Landy, 1985), siendo resultados contrarios a la tesis
central de la teoria.

Teoria del valor de Locke

Una segunda teoria importante de la satisfaccion laboral es la teoria del valor
de Edwin Locke (1969,1976). En esta teoria se propone que la satisfaccion laboral
es la consecuencia del ajuste existente entre los resultados del trabajo y los
deseos del individuo. Cuanto mayor sea este ajuste, mayor sera la satisfaccion
laboral. Para Locke, los resultados que las personas valoran no tienen por qué ser
necesariamente necesidades basicas, como se reflejaba en la teoria de Herzberg
puede ser cualquier aspecto del trabajo que desee. El aspecto clave de ésta
aproximacion es la discrepancia percibida entre los aspectos del trabajo que uno
tiene y aquellos que uno desea. Las mayores discrepancias dan lugar a mayor
grado de satisfaccion. Con respecto a la validez de esta teoria, los estudios
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realizados, aunque limitados en numero, parecen dar su apoyo (Michalos, 1986;
Rice, 1989).

Una implicacién interesante de esta teoria es que destaca los aspectos del
trabajo que necesitan ser cambiados para conseguir satisfaccion laboral. Locke en
concreto sugiere que estos aspectos podrian no ser los mismos para todas las
personas; al hacer hincapié en los valores, Locke sugiere que la satisfaccion
laboral puede derivarse de muchos factores.

A este respecto, es totalmente consistente con los resultados de investigacion
sobre las causas de la satisfaccion laboral.

Desde una perspectiva teorica, en el estudio del clima organizacional destaca
en la actualidad una aproximacion, la interaccionista, que intenta conciliar dos
posturas clasicas y opuestas entre si: la objetiva y la subjetiva. La aproximacion
interaccionista fue propuesta por Schneider y Reichers en 1983, quienes
consideran el clima como la interaccion entre las caracteristicas objetivas de la
organizacion y las subjetivas, tal como son percibidas por los individuos.

Tres son los elementos basicos que contribuyen a la formacion del clima
organizacional: los miembros de una organizacion estan todos expuestos a las
mismas caracteristicas objetivas; los procesos de seleccion, atraccion y atricion
producen en los individuos una homogeneizacion de los componentes
organizacionales; la asignacion de significados compartidos se produce por la
interaccion social. Por tanto, la tesis central de esta aproximacion es que la
emergencia de los climas es debida a las interacciones que los miembros de un
grupo de trabajo tienen con cada uno de los otros; es decir, a través de las
interacciones de comunicacion de los individuos responden, definen e interpretan
de manera particular los elementos situacionales.

Una vez planteados los modelos tedricos que actualmente dominan la escena
de la satisfaccion laboral y del clima organizacional, nos restaria por analizar las
estrategias que han planteado los investigadores y que han implementado las
organizaciones con vistas a mejorar las actitudes y percepciones de sus
empleados.

Lineas de intervencion: los programas de calidad de vida laboral

Desde hace algunas décadas se esta observando que las organizaciones
muestran un interés creciente por un conjunto de estrategias destinadas a la
reforma del lugar de trabajo con el fin de mejorar las actitudes, la motivacién y las
percepciones de sus empleados. Estas se han venido a denominar “humanizacién
del trabajo, nuevas relaciones industriales o calidad de vida laboral” (CVL).

La CVL ha sido propuesta como una estrategia que puede dar respuesta a este
conjunto de transformaciones mediante la creacion de empresas mas
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democraticas, con puestos de trabajo mas complejos y enriquecedores y con una
nueva aproximacion a las relaciones industriales, en que el elemento central sea la
confianza en el factor humano y se traduzca en un traspaso de mas
responsabilidades y mas control desde los niveles superiores de la organizacion
hasta los inferiores.

Se ha repetido reiteradamente que estos programas son positivos tanto para el
capital como para la mano de obra (Rinehart, 1986; Lawler, 1988); en otras
palabras, con la CVL no hay ganadores y perdedores sino que, por el contrario,
todos obtienen beneficios. Los trabajadores consiguen un lugar de trabajo mas
igualitario y trabajos mas gratificantes.

A su vez, los empresarios obtienen una fuerza de trabajo mas diligente y
cooperativa, que se puede traducir en mayor productividad y beneficios.

Delimitacion del concepto de calidad de vida laboral

Aunque existe cierto grado de acuerdo con respecto al significado del término
CVL, es necesario reconocer la dificultad para aunar posturas con vistas a una
definicion unanimemente compartida.

A mi parecer, la CVL haria referencia a un conjunto de estrategias de cambio
con objeto de optimizar las organizaciones, los métodos de gerencia o los puestos
de trabajo, mediante la mejora de las habilidades y aptitudes de los trabajadores,
fomentando trabajos mas estimulantes y satisfactorios y traspasando poder,
responsabilidad y autonomia a los niveles inferiores.

La simple organizacion de cualquier organizacion de corte tradicional (un alto
porcentaje de las existentes en nuestro pais) nos sugiere la idea de que son
muchos los aspectos del ambiente de trabajo que pueden mejorarse con vistas a
incrementar la CVL. A modo de ejemplo podriamos mencionar, entre otros, los
siguientes: una compensacion razonable y participacion de los beneficios de la
empresa; la seguridad del empleo; la seguridad e higiene en el trabajo; el
reconocimiento del progreso profesional; la participacion en la toma de decisiones;
oportunidades de responsabilidad y autonomia; acuerdos de tiempo flexible; uso
de formas no burocraticas de organizacion de trabajo, comunicacion abierta y
retroalimentacion, etc.

En definitiva, lo que persigue este movimiento es una mayor humanizacién del
trabajo. Se pretende que el lugar de trabajo, en particular, y la organizacién, en
general, faciliten y satisfagan necesidades (tanto extrinsecas como intrinsecas) de
los individuos, a través del diseno de los puestos de trabajo, una mejor distribucion
del poder y de la influencia en las organizaciones o desarrollando habilidades y
aptitudes de sus miembros.
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PROGRAMA DE RECONOCIMIENTO ADECCO

Los empleados temporales también deben de ser considerados como parte de
la empresa a la que prestan sus servicios. Es cierto que estos empleados no
gozan de las mismas prestaciones y beneficios como los empleados contratados
directamente por SP pero aportan de igual forma al crecimiento y éxito de la
empresa. Como se explicé anteriormente, la motivacion es parte fundamental para
todo ser humano y en el caso del lugar de trabajo es aun mas trascendental.

Como una de las necesidades importantes que reclama el personal temporal,
se cred un programa de reconocimiento muy similar al que se tiene desde hace un
afno para los empleados de SP a nivel mundial. Ambos proyectos tienen el mismo
objetivo en comun: incentivar y reconocer a los empleados por sus logros y buena
actitud ante su trabajo.

El Programa de Reconocimiento Adecco esta dirigido para todos los empleados
que estan contratados por Adecco prestando servicios en SP México. Este nuevo
programa les otorga la posibilidad de recibir un reconocimiento y les permite
otorgar un reconocimiento a sus colegas y comparieros de trabajo por los logros
que contribuyan a construir una mejor empresa.

Este programa proporciona un método facil de utilizar para el reconocimiento de
los logros y contribuciones de los demas. A través del Programa de
Reconocimiento se tiene la oportunidad de expresar el agradecimiento hacia algun
colaborador por una labor destacada. Quienes reciben dicho reconocimiento
tienen el derecho de recibir diferentes tipos de recompensa. Los niveles abarcan
desde un simple Gracias, una Apreciacion y hasta una Felicitacion.

¢, Coémo es el programa?

Proceso de Reconocimiento

Todos los reconocimientos se otorgan y se reciben a través de la intranet para
aquellos que cuenta con correo electronico. En el caso de los que no cuentan con
esta herramienta de trabajo, pueden acudir al area de recursos humanos y solicitar
una tarjeta para hacer una nominacion. Esta viene dividida en dos partes; la
primera va dirigida a la persona nominada y la segunda se entrega al gerente de
recursos humanos y este a su vez se la hara llegar al jefe directo de la persona
nominada para que esté al tanto.

Notfificacion
Los empleados que tengan acceso al correo electronico recibiran un e-mail
cuando un colega, gerente o director hayan otorgado un reconocimiento. Los que

no cuentan con correo electronico seran informados por el administrador del
proyecto de la nominacion y premiacion obtenida.
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Recompensas

Todos los empleados contratados por Adecco pueden recibir reconocimientos
en cualquiera de los tres niveles de logro y pueden obtener premios a través de
certificados de regalo.

De los tres niveles de reconocimiento se obtienen puntos en los dos mas altos:
Apreciacion y Felicitacion. Los puntos se depositan en una cuenta de premios a
medida que los empleados los obtengan. Estos pueden ser acumulados o ser
solicitados para el canje en dos de las mas prestigiadas tiendas departamentales
en México (Liverpool y Grupo Cifra) en el momento en el que el empleado asi lo
requiera.

5Cudles son los niveles de reconocimiento?

Cada empleado temporal puede obtener reconocimientos y recompensas en
alguno de los tres niveles determinados dependiendo del grado de contribucion
efectuado hacia algun departamento, unidad de negocios o la empresa en general.
A continuacion se proporciona informacion detallada respecto a los distintos
niveles de reconocimiento.

Niveles de Reconocimiento
Nivel 1 GRACIAS
Objetivo

El nivel Gracias proporciona a todos los empleados la oportunidad de expresar
su agradecimiento hacia las contribuciones y apoyo cotidiano a sus comparieros.

Ejiemplos

Y Concientizar al personal en un area en la que la oportunidad de
reduccidn de costos no logra alcanzar su potencial.

Y Ayudary ser amable en circunstancias dificiles.

Y Ofrecer servicio rapido, a niveles inesperados o sorprendentes.

Y Elevar una inquietud al gerente respecto del uso de equipos o
materiales costosos que no son necesarios.

Y Contribuir a un analisis clave en respaldo de una oportunidad de
reduccién de costos.

Y Colocar los objetivos del equipo por encima de sus prioridades
personales.

Y Saber trabajar en equipo y contribuir a favor del departamento.
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Y Cumplir su funcién proporcionando sus conocimientos en un equipo
de colaboracion multifuncional.

Y Aprender de un error o de un feedback y responder con una mejora
en el servicio o una solucién efectiva.

Tipo de Premio
Tarjeta o tarjeta electrénica de Gracias

Quienes pueden nominar
Todos los empleados

Aprobaciones necesarias:
Ninguna

Nivel 2 APRECIACION

Objetivo

El nivel de Apreciacion reafirma las contribuciones individuales, de proyecto y
departamentales, que se encuentran alineadas con las metas del negocio.

Ejemplos

Y Miembros claves de un equipo que superan las metas y objetivos de
un proyecto.

Y Actuar como propietario del negocio asociandose identificando una
manera mas rentable de adquirir servicios, equipos 0 suministros para su
departamento.

VY Esfuerzo destacado que involucra dedicacion y compromiso
personal.

Y Participar en una iniciativa grupal de analisis comparativo que genere
como resultado recomendaciones especificas para implementar una mejor
practica o mejorar un proceso ya existente.

Y Demostrar constantemente un servicio de urgencia respecto de los
asuntos o problemas del cliente.

Y Adiestrar o capacitar a un grupo o grupos respecto de una iniciativa
especifica o area de conocimiento que mejore la comprension del grupo
respecto de nuestro negocio o su capacidad de lograr un alto desempefio.

Y Manifestar a un gerente una cuestion de cumplimiento o integridad
de negocios.
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Tipo de Premio

25 puntos  $ 180 pesos
75 puntos  $ 550 pesos
125 puntos $ 915 pesos
200 puntos $ 1,460 pesos

Quienes pueden nominar
Gerentes y Directores

Aprobaciones necesarias
Jefe inmediato del nominador

Nivel 3 FELICITACION
Objetivo

El nivel de felicitacion recompensa las contribuciones individuales y de equipo
que superan los objetivos de desempefio y dan como resultado una ganancia
cualitativa y/o cuantitativa no anticipada.

Ejemplos

Y Renegociacion de un contrato que dé como resultado un ahorro
significativo.

Y Demostrar responsabilidad compartida mediante la identificacion de
un proveedor mas rentable o con mejores calificaciones y luego obtener el
respaldo necesario para su utilizacion en todas las divisiones.

Y Modificar un proceso de trabajo para generar continuas mejoras en la
productividad y en la reduccion de costos.

Y Completar una validacion antes de la fecha programada y por debajo
de los presupuestos de costo.

Y Demostrar constantemente enfoques innovadores para la solucion de
problemas complejos.

Y Superar las metas de una iniciativa comercial con tiempos criticos,
trabajando como equipo multifuncional.

Tipo de premios

500 puntos $ 3,650 pesos
750 puntos  $ 5,500 pesos
1000 puntos $ 7,300 pesos

Quiénes pueden nominar
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Gerentes y Directores

Aprobaciones necesarias
Jefe inmediato del nominador

Las expectativas para este proyecto son muy positivas; se busca incentivar por
igual a todos los empleados que trabajan para sacar avante a SP México
independientemente de la empresa que los administre.

Este programa de reconocimiento es un ejemplo que SP México ha dado para
las subsidiarias de esta empresa a nivel mundial. Es el primer pais que
implementa un programa de reconocimiento para sus empleados eventuales.
Ahora la tarea mas importante para el area de recursos humanos sera difundir y
mantener vivo el proyecto con todo el personal para que el objetivo principal del
proyecto cumpla con su cometido.
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DESCRIPCION DE ACTIVIDADES REALIZADAS DEL
15 DE NOVIEMBRE DEL 2006 AL 15 DE MAYO DEL 2007

Reclutamiento y seleccion de personal

......

de las posiciones vacantes que se describen a continuacion:

Niveles

£ €€ € EE

Niveles

CEEECECEEELEELELEEEELEEEEE

Las
aprobadas

operativos

Veinticinco operadores para el area de acondicionamiento
Siete operadores para el area de sélidos

Cinco operadores para el area de estériles

Ocho surtidores para el area de almacén

Un técnico mecanico para el area de mantenimiento

Dos pintores para el area de mantenimiento

Un auxiliar de archivo para el area de archivo general

medios

Tres quimicos investigadores para el area de desarrollo farmacéutico
Un supervisor para el area de mantenimiento

Un ingeniero mecanico para el area de mantenimiento

Un supervisor de producci6n para el area de s6lidos

Seis inspectores para el area de calidad

Dos quimicos documentadores para el area de calidad

Dos quimicos analistas para el area de control quimico

Dos quimicos analistas para el area de control biolégico

Dos analistas de validaciones para el area de validaciones

Un disefador grafico para el area de manufactura

Un ingeniero de proyectos para el area de ingenieria industrial

Un planeador Jr. para el area de logistica

Un comprador Jr. para el area de compras

Un monitor clinico para el area de investigacién clinica intemacional
Un monitor clinico para el 4rea de direccién médica

Una asistente de direccién para el area de sistemas

Un contador para el area de costos

Un analista de cuentas por pagar para el area de finanzas

Un analista de compensaciones para el area de recursos humanos
Una enfermera de campo para el 4rea de oncologia

requisiciones de personal se recibieron una vez que han sido
por la gerente de recursos humanos de SP con el fin de iniciar la
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busqueda de candidatos potenciales. Se le informé al equipo de reclutamiento
(reclutador Sr., reclutador Jr. y auxiliar de reclutamiento) de las nuevas solicitudes.

Se solicité al reclutador Sr. iniciar el proceso de reclutamiento y seleccion de las
vacantes con nivel operativo. Una vez que los candidatos fueron evaluados a
traves de entrevistas, examenes psicométricos y referencias laborales, se analizé
junto con el reclutador Sr. las solicitudes de los candidatos viables para cubrir las
posiciones. Después de hacer otro filtro con base en preguntas concretas sobre
las experiencias de los aspirantes, y con esto, finalizado el proceso de
reclutamiento y seleccion de personal por parte de recursos humanos, se hizo el
contacto correspondiente con los gerentes de las areas donde se encontraban las
vacantes para concertar las citas en las que se entrevistarian personalmente con
los candidatos en cuestion. Ellos determinaron después de hacer la evaluacién
técnica quiénes eran los aspirantes seleccionados para la contratacion.

Posteriormente, se hizo el contacto con la doctora responsable del servicio
medico para coordinar con ella las citas en las que los nuevos empleados se
presentarian para que se les realizara la exploracion fisica y mandarlos a los
estudios de laboratorio a las instalaciones del proveedor de estos servicios. Los
resultados estan disponibles en los siguientes cuatro dias habiles. La doctora se
comunicé con el gerente de cuenta en el momento que obtuvo la informacién de
los estudios de laboratorio. No se presentd ningtin problema en estos candidatos,
y por ende, los determin6 como aptos.

Se le comunico al reclutador Sr. que los candidatos habian sido catalogados
como aptos por el servicio médico. El equipo de reclutamiento se encargd mas
adelante de comunicarse con cada persona para indicarles que habian sido
seleccionados y para informarles de los documentos que tenian que presentar
para la elaboracion de su expediente y para su contratacion.

Una vez contratados los nuevos empleados, se registraron las fechas en las
que ingresaron a trabajar con el fin de hacer el reporte mensual de las altas de los
empleados temporales (dentro de este registro se integra el puesto, el area y el
nombre de la persona a quién sustituye en la posicion).

Asimismo, para las vacantes de niveles medios, se solicité al reclutador Sr.
iniciara con el proceso de reclutamiento y seleccién de candidatos. Una vez que el
reclutador Sr. terminé la primera parte del proceso, le indico al gerente de cuenta
que tenia candidatos viables para que éste los entrevistara (a través de
entrevistas por competencias que fueron estipuladas por el cliente) y asi continuar
con el proceso de seleccion. Cuando terminaron las entrevistas con los candidatos
preseleccionados, se analizé la informacién obtenida de cada uno y el gerente de
cuenta decidio quienes debian continuar con las evaluaciones técnicas.

Una vez culminado el punto anterior, se hizo el contacto con cada gerente de

las areas cliente con el fin de agendar las siguientes entrevistas. Se presenté a
cada gerente una terna por cada posicién vacante. Al terminar las entrevistas
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técnicas, cada gerente se reuni6 con el gerente de cuenta para hacer una
retroalimentacion de cada candidato y evaluar cudles eran los mas aptos para ser
contratados.

Una vez teniendo a los candidatos finalistas, se solicité a la doctora responsable
del servicio médico les hiciera las exploraciones fisicas y los canalizara con el
proveedor para los estudios de laboratorio. Después de este procedimiento llevado
a cabo, la doctora se comunicé con el gerente de cuenta para informarle que los
resultados de los examenes habian sido catalogados como dentro de lo normal y
los denominé aptos.

Se llamé a cada candidato para informales que habian sido los seleccionados
para ser parte del equipo de Schering-Plough y se hizo formalmente la oferta a
cada uno de ellos.

Al ingresar los nuevos empleados a laborar, se registraron las fechas de ingreso
con el fin de llevar a cabo el reporte de altas de los empleados temporales de nivel
medio (dentro de este registro se integra el puesto, el area y el nombre de la
persona a quién sustituye en la posicién).

Cabe mencionar que todas las vacantes se cubrieron en tiempo y forma. El
objetivo impuesto por el cliente es cubrir todas las posiciones sin justificacion
alguna (en caso de que el cliente indique que la contratacién de algiin candidato
se pospone por cuestiones internas, la vacante se toma como cubierta) durante el
mes en el que SP las solicitd.

Head Hunting

Con respecto a este apartado, recursos humanos solicito iniciar el proceso de
Head Hunting para cubrir la posicion de gerentes de costos y gerente de
produccion con experiencia en industrias farmacéuticas y con muy buen nivel de
inglés. .

Se inici6 el research primeramente investigando con Adecco a qué otras
companias farmacéuticas se les proporciona este servicio, ya que por ética y por
politicas internacionales de Adecco, no se invita a ningiin empleado de las
empresas cliente al proceso de seleccion de las posiciones vacantes en SP.

Unicamente se obtuvo el veto en seis organizaciones clientes del giro. Al
terminar el research, se empezo6 con el proceso de entrevistas con los candidatos
que en un primer filtro eran los que se adecuaban mas al perfil. Culminada esta
ronda, se seleccionaron dos ternas y a su vez fueron presentadas a la gerente de
recursos humanos para concertar las citas con cada aspirante. Después de que la
gerente hizo sus evaluaciones, indicé que los seis eran candidatos viables y dio su
autorizacion para presentarlos con los directores de las respectivas areas. Al
terminar esta ultima ronda de entrevistas, éstos se dirigieron a recursos humanos
para hacer con la gerente del area la correspondiente retroalimentacion de los
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candidatos y seleccionar a lo mas idoneos. Al tomar la decisién, la gerente de
recursos humanos informé al gerente de cuenta los nombres de los candidatos
que habian sido seleccionados. Se hablé con los candidatos seleccionados para
darles la noticia y hacerles la propuesta formal. Ambos aceptaron las ofertas y
fueron contratados directamente por SP.

Induccion -

Una vez que los nuevos empleados fueron contratados por el equipo de
reclutamiento en la sucursal de Adecco, el reclutador Sr. indicé el nimero de
empleados que ya estaban listos para iniciar actividades con el cliente, y a su vez,
preparar todo lo necesario para el proceso de la induccién.

Se recibi6 a los candidatos en las instalaciones de SP y se explico a través de
diapositivas lo que es Adecco (se les informé que esta empresa es su patrén
directo y todo lo referente a la administracion de personal debe de ser supervisada
por dicha institucién), se visitaron las areas en comun del laboratorio y se
explicaron los procesos a seguir con respecto a comedor, servicio médico y dental,
estacionamiento y las areas a donde dirigirse en caso de necesitar asesoria.

Después de esto, se canaliz6 a la gerente de capacitacion de manufactura al
nuevo personal con el fin de que les explique los procedimientos, normas,
seguridad e higiene que se llevan en el laboratorio.

Reportes

A fin de mes, se realizaron los reportes de altas y bajas de personal eventual
que son solicitados por la gerente de recursos humanos especificando motivos de
renuncia o despidos y fuentes de reclutamiento con el fin de justificar dichos
movimientos y dar un seguimiento méas cercano a los motivos de salida.

Administracion de personal

Siendo el gerente de cuenta el Unico miembro del equipo de Adecco dentro de
las instalaciones del cliente, se encargé de atender las necesidades de nuestro
personal (solicitudes de constancias laborales, entrega de recibos de némina,
cartas dirigidas a las guarderias del IMSS, formatos de vacaciones, etc.). Se le
comunicé al gerente administrativo cada que habia una solicitud de alguno de
nuestros empleados para pedirle iniciara con la elaboracién de los documentos y
entregarlos al dia siguiente.

Se recogi6, y a su vez, se hizo llegar a la sucursal de Adecco cada lunes del
mes los movimientos de incidencias (faltas, pago de tiempo extra y prima
dominical) del personal que fueron entregados por los supervisores de las areas
en las que nuestro personal desarrolla actividades: esto con el fin de procesar la
némina en tiempo y forma.
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Relaciones laborales

En este apartado se presentaron los siguientes puntos. La gerente de recursos
humanos solicité dar de baja a veintidés empleados de la némina de Adecco
debido a que durante su estancia en SP habian demostrado ser brillantes
trabajadores, y por ello, serian empleados directos del laboratorio. Se les hizo su
carta de bienvenida a SP; se les felicité por ese gran logro alcanzado en ese
momento y se les exhorté para seguir trabajando mejor cada dia. Cabe mencionar
que en este proceso de transicion se hizo mucho hincapié a cada empleado que
Adecco deja de ser su patrdn directo a partir del dia en que causan baja y que SP
empieza a serlo desde el primer dia en el que acuerdan firmar el contrato
correspondiente.

Se present6 un caso con un ayudante general que estaba encargado de
supervisar una de las lineas de produccion. El empleado por descuido dejé caer al
suelo ocho tabletas que iban destinadas al area de acondicionamiento de
producto; se le hizo facil levantarlas y colocarlas nuevamente en la linea para que
llegaran a su destino inicial. El supervisor de produccion se percaté del asunto y le
llamé la atencion por lo ocurrido a lo que el empleado dijo que no habia pasado tal
situacion. Se reviso el video que estaba en esa area y se comprobd que si las
habia levantado. Se le mandé llamar para escuchar su versién y para hacerle
hincapié del proceso de calidad que se lleva en el laboratorio; se le recordé de la
capacitacién que se le brindé para evitar ese tipo de errores. Se presento su carta
de término de contrato y se le indicd que dejaria de laborar para SP. El entonces
empleado acepté su error y firmé los documentos pertinentes.

Por otro lado, se hizo el analisis de un caso que se presenté al terminar la fiesta
de fin de afio que SP organiza a los empleados. La fiesta terminé a las 20:00 hrs.
del lunes 11 de diciembre; una pequefia minorfa decidié cerrar el evento de muy
mala forma.

Juan, Roberto y Luis (se nombrara asi a los tres empleados en cuestion) se
encontraban en el estacionamiento del hotel en donde se realizé la fiesta de la
empresa. Juan y Luis estaban ebrios. Empezaron a golpearse entre ellos debido a
que habian acordado irse juntos del lugar para continuar la fiesta por su cuenta
pero cuando Luis iba a subir al vehiculo, los otros dos empleados no se lo
permitian; segun la intencién era hacerle solamente una broma pero Luis no lo
tomo asi. Empezé a patear el vehiculo y le decia a Juan que se bajara del auto
para arreglar el asunto a golpes “asi como lo hacen los machos”. Juan accedi6 a
Su propuesta y empezaron a golpearse el uno al otro. Roberto al percatarse de la
situacion decidié intervenir pero de la forma equivocada: empez6 a patear a Luis
en las costillas y junto con Juan seguian golpeandolo. Algunos empleados que
estaban en el estacionamiento, se percataron del asunto e inmediatamente
acudieron a parar la pelea. Al darse cuenta de la accién cometida, decidieron irse
los tres en el mismo auto de la manera mas rapida posible y para que la situacién
pasara desapercibida.
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Tres dias después, uno de los gerentes del area de manufactura denuncié el
hecho ante recursos humanos. El presencié toda la trifulca; describié a la gerente
de recursos humanos y al gerente de cuenta como sucedieron los hechos. Dos
empleados eran de Adecco y uno de SP. Se les cité a los tres para que expusieran
sus versiones de forma individual y asi saber el por qué de la agresion. De manera
general, los tres comentaron que fueron victimas del alcohol y que la forma de
reaccionar fue involuntaria. En la invitacion que se les hizo llegar a cada
empleado, se especificé que estaba permitido ingerir bebidas alcohoélicas sin llegar
al estado de ebriedad.

La decision que se tomo fue terminar la relacién laboral con los tres empleados.
La justificacién a esto fue que violaron las politicas internas de la organizacion a
pesar de que el evento aconteci6 fuera de sus instalaciones. Directamente el
gerente de cuenta se ocup6 de Juan y Roberto (ya que eran empleados de
Adecco). Se les hizo ver que la forma en la que actuaron y bebieron no fue la
indicada; tenian que mantener compostura y respeto a sus comparieros de trabajo
y mantener la buena imagen de la empresa. Accedieron inmediatamente a firmar
la hoja de término de contrato sin objecion alguna.

Solamente seles entreg6 su constancia laboral y se les indico que no habria
compromiso alguno por parte del gerente de cuenta para firmarles una carta de
recomendacion por su conducta mostrada. Se les invité a que reflexionaran con
respecto a situaciones como esa y se les pidié que la experiencia obtenida no se
volviera a repetir en situaciones o con gente del trabajo.

Empezando el afio solamente se tuvo que ver el caso de una operadora del
area de acondicionamiento que en diciembre dio a luz a su segundo hijo. La
empleada requeria que durante el tiempo de lactancia permitido (tres meses)
estuviera trabajando en el turno matutino, es decir, no queria trabajar en el turno
vespertino y nocturno. Esa peticion en un principio fue denegada debido a que
todos deben rolar los turnos en el momento en que el gerente o supervisor del
area asi lo solicite.

La empleada afirmaba que se sentia muy débil y que no le era posible rendir
estando en los tres tumnos. Se le pidié que acudiera a servicio médico para que la
doctora la revisara. Efectivamente, la doctora diagnosticé que tenia severos
problemas de hipertension y recomendé tenerla en un turno fijo mientras el
tratamiento y la alimentacién que le indicé llevar cumplieran con su cometido.

Para terminar, se mandé un correo electrénico a la gerente de
acondicionamiento para que estuviera al tanto del asunto y para que la empleada
permaneciera en el turno matutino hasta que la doctora indicara que la empleada
podria rolar turnos nuevamente.

Otro caso fue el de un surtidor asignado para el area de almacén realizd
maniobras no permitidas. El montacarguista que debié estar cubriendo el turno
matutino del 9 de febrero no se presenté a trabajar porque se reporté enfermo.
Ramiro (se llamara asi al empleado) se percat6 que era necesario mover tres lotes
de medicamentos que estaban listos para salir del almacén. Se le hizo muy facil
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intentar mover el montacargas y levantar el producto para ingresarlo a la cabina
del trailer. Ramiro no tenia ni idea de la funcién de la maquina; él pensé que el jefe
lo felicitaria por tomar la iniciativa de hacer esa actividad que estaba fuera de sus
labores asignadas. Por supuesto que fue todo lo contrario ya que no Io hizo de la
forma adecuada; tiré un contenedor al momento que intentaba subir dos al mismo
tiempo. Ese medicamento tuvo que ser desechado por no cumplir con las normas
de calidad a causa del accidente.

Ramiro se lesioné de la columna seriamente, pues traté de bajar lo mas rapido
posible del montacargas al percatarse que habia tirado el contenedor. No apoyé
bien el primer pie para salir de la cabina de la maquina y cayé al suelo
inmediatamente.

Lo llevaron al servicio médico y la doctora le pidi6 que describiera los hechos
del accidente. Una vez que estuvo al tanto de la situacién, redacté un
memorandum en el cual describié el incidente y le leyé a Ramiro una de las
clausulas de seguridad interna que esta descrita en el manual de seguridad que se
le entregé una vez que acredité el curso. Esta también fue anotada en el memo.
La doctora hizo firmar a Ramiro el documento para justificar que el empleado no
estaba capacitado para llevar a cabo la actividad realizada y demostrar ante el
IMSS que no deberia de ser catalogado como riesgo de trabajo.

La doctora se comunicé con el gerente de cuenta para ponerio al tanto de la
situacién y enseguida éste cité a Ramiro en su oficina para que expusiera los
hechos y conocer el motivo que lo llevé a tomar esa decisién. Ramiro dijo que se
sentia decepcionado de si mismo por haber ocasionado el accidente y lo que
menos le importaba en ese momento era la lesién que presentaba. Comentd que
el queria que su jefe reconociera su iniciativa para que fuera considerado como
candidato para ser empleado directo de SP en cuanto se presentara la
oportunidad.

Se le canaliz6 al IMSS para que lo revisaran y que expusiera lo ocurrido. Al dia
siguiente presenté su incapacidad por siete dias y solicité que se llenara la hora de
riesgo de trabajo. Se le mandé a la sucursal de Adecco con el gerente
administrativo para que lo auxiliara con su peticién ya que este tipo de casos los
debe atender directamente Adecco por ser su empleado. Mas tarde se habld con
el gerente de almacén y comenté que estaba muy molesto por la situacion pero
también reconocié el excelente desempeiio laboral de Ramiro. Se acordé que se
le extenderia un memo en el que se le informara que estaba prohibido intentar
nuevamente realizar cualquier actividad sin tener Ia capacitacion adecuada.

Al regresar Ramiro de su incapacidad indicé que afortunadamente no tuvo
consecuencia alguna por la caida e hizo saber que estaba conciente de su error y
que prometia no volver a defraudar a nadie sino todo lo contrario, dijo que
trabajaria mucho mas y demostraria por otros medios que es un buen trabajador.
Se le agradecieron sus palabras y se le pedi6 que leyera y firmara el documento
para tenerlo como respaldo y archivarlo en el expediente. Ramiro no hizo objecion
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alguna y firmé para después dirigirse a su lugar de trabajo y presentarse con el
gerente del area.

Por ultimo, se presentd un caso fuera de lo comun entre una analista de
cuentas por pagar y su jefe directo (a quienes llamaremos Brenda y Javier).
Brenda fue contratada desde noviembre del 2004 para realizar los pagos a los
proveedores de SP y Javier es responsable de la contabilidad general de la
organizacion.

Brenda tiene muy buena actitud hacia el trabajo y sus compaifieros; tiene mucha
experiencia en las actividades que realiza y el manejo del idioma inglés es
excelente. Su jefe tiene mas de 15 afos laborando para SP y conoce a la
perfeccion la operacién de su area. No es muy sociable y sélo se dedica a trabajar
y delegar responsabilidades a sus subordinados.

Por exceso de trabajo, Javier solicité un analista mas para poder entregar a
tiempo el trabajo que su equipo lleva a cabo. Se justific la posicién ante recursos
humanos y se le otorgd una posicion mas que seria contratacién directa por SP
debido a que el perfil del puesto requeria experiencia en contabilidad general de
grandes corporativos. Brenda al enterarse imaginé que Javier solicitaria que se le
contratara directamente por SP y dejara de ser empleada de Adecco.

Brenda se acerc6 con él para que hablaran del tema. Javier le indico que la
posicion vacante estaria a cargo de la coordinadora de reclutamiento de SP y que
ella seleccionaria candidatos para que Javier entrevistara y decidiera con quién
trabajar. Brenda se desconcert6 y le pregunto el motivo por el cual ella no estaba
contemplada para tomar la posicion de planta abierta pues es muy comun que
cuando existen casos como ese, el mejor empleado de Adecco y con mejor
desempefio toma la posicion directamente.

Javier le dijo que esa era su decisién y que no tenia porque darle explicacion
alguna. Brenda se molestd mucho y acudié con el contralor para exponerle la
situacion. Le respondi6 que el jefe de cada area decide cémo hace sus
movimientos de personal y que él respetaba la decision de Javier.

Brenda se sinti6 desmotivada, molesta y asombrada por la situacién. Ella se
acerco al gerente de cuenta para exponer su caso y ver de qué forma se le podia
apoyar. Se le pidieron un par de dias para que se platicara el asunto con la
gerente de recursos humanos. Ella a su vez decidi6 tomar cartas en el asunto y
entrevistarse primeramente con Javier.

La informacion que la gerente tuvo por parte de Javier fue que no tenia empatia
alguna con Brenda y que era una persona que perdia mucho tiempo porque sus
comparieros se acercaban con frecuencia a su lugar para platicar o para pedirle
asesoria. La gerente no acepté como justa esa explicacion y decidi6 hablar con el
director de finanzas para que estuviera enterado y evaluar si la peticién de Brenda
podria proceder.
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El director del area hablé con Javier para conocer un poco mas de sus
perspectivas hacia Brenda. Al oir su versién, también quedé inconforme y exhorté
a Javier a que reflexionara la decisién tomada. Le hizo ver que Brenda es muy
dinamica y que su actitud es mucho mejor que de otros empleados que estan
contratados por SP. Brenda se daba cuenta de que Javier no accedia a tomarla en
cuenta para la posicién. Argument6 que ya no estaba a gusto haciendo su trabajo
y que lo mejor seria dejar la empresa para buscar nuevos retos profesionales.

Dias después, Javier decidi6 otorgarle esa posicion a Brenda y que la persona
que llegara a ser parte de su equipo se contratara por Adecco. Se le notificé a
Brenda que ya estaba autorizado su traspaso a SP pero no recibi6 la noticia con
emocion. En esa reunion Brenda comenté que las cosas no serian iguales y que
preferia renunciar. Se le pidié que pensara bien la decision que tomd y que se
retomaria el asunto un par de dias después de su reflexion.

En la siguiente reunién, Brenda confirmé que renunciaria Yy que esta decision
era imevocable. Agradecio mucho el apoyo que recursos humanos le dio y dijo que
estaba muy orguliosa de haber sido parte de una empresa tan exitosa pero que
ahora era momento de iniciar una mejor vida laboral. Después de sus palabras, se
le dijo que los guerreros como ella siempre tienen el camino asegurado y que su
buena actitud y seguridad en si misma le abririan las puertas. Se le dijo también
que se esperaba encontrara un lugar en el que pudiera seguirse desarrollando
como profesional. Se coment6 con la gerente de recursos humanos la decisién de
Brenda. Ella habl6 con la empleada para hacerle ver que en la organizacion se le
reconocia mucho su trabajo y le pidi6 que no se fuera y que tomara la posicién
ofertada.

Por su parte, el director de finanzas actu6 de la misma forma. Le hizo ver a
Brenda que nadie tiene quejas por su trabajo y que sus comparieros y clientes
tienen muy buen-concepto de ella. Brenda se sintié muy halagada por las platicas
que tuvo con recursos humanos y con la direccién de su area; de todas formas,
ella decidi6 renunciar. Al ver que ya no habia forma de retenerla, la gerente de
recursos humanos acepté su renuncia y solicité que se le brindara un servicio de
outplacement para que pudiera tener mayores ventajas y encontrar un trabajo con
mejores condiciones.

Outplacement

En diciembre se tenia contemplado dar de baja a veinte ayudantes generales
debido a que habian cumplido mas de dos afios laborando para mi cliente. Por sus
politicas internas, no es permitido que el personal eventual a nivel operativo labore
por mas de dos afios. Desde el primer contacto que tienen con el equipo de
reclutamiento de Adecco se les explican las clausulas del contrato: los que estan
de acuerdo siguen el proceso y aquellos que no estan muy convencidos dejan de
participar en el.
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Las direcciones de recursos humanos y manufactura decidieron que estos
aun empleados permanecieran el mes completo y que la técnica de outplacement
fuera aplicada para la segunda semana de enero. Esto con el fin de que gozaran
de la fiesta al igual que todos los deméas que forman parte de la organizacion.

Se aplico en la fecha acordada el servicio de outplacement a veinte ayudantes
generales que habian cumplido mas de dos afios laborando para SP.

La solicitud llego a través de la gerente de recursos humanos. Se preparé la
sala y el material para llevar a cabo el curso con anticipacion. Se pidi6 al area de
acondicionamiento enviaran a los empleados para darles la noticia del término de
sus contratos. Como se mencioné anteriormente, cada uno de ellos sabian que al
cumplir dos afios de antigliedad tendrian que dejar de laborar para SP. La
mayoria de ellos lo aceptan y adoptan tranquilidad en su sentir; hay otros que
entran en un estado de enojo y depresion. Se les explicd que este servicio es con
el fin de apoyarlos en todo aspecto para que a posteriori encuentren un trabajo
con los mismos o mejores beneficios al actual y que es parte del paquete de
indemnizacion que SP les otorga por el tiempo y esfuerzo con el que
contribuyeron a la empresa.

El curso se dio a nivel grupal y solamente dur6é dos dias. Se les explico el
contenido del curso y los objetivos del mismo; se entregé el material y se les pidi6
que estuvieran muy atentos para que captaran la informacién y la pudieran aplicar
de la mejor manera posible.

En términos generales, en el curso se mencioné que primeramente se debe de
mantener una actitud positiva, ya que ésta es la base de un buen comienzo:;
asimismo, se explicé la estructura basica, clara y concisa de un curriculum vitae
y/o solicitud de empleo, las caracteristicas de los mismos; el como redactar la
experiencia laboral; las referencias personales y patronales; se difundieron entre
ellos las fuentes de reclutamiento en las que podrian buscar empleo de acuerdo a
sus perfiles, la forma de como desenvolverse en una entrevista; los tips
primordiales como: presentacion, puntualidad, buena comunicacién y serenidad;
los servicios con los que atin cuentan del IMSS, Infonavit y Afore.

Al terminar el curso, se les pedi6 llenaran un cuestionario, el cual, contenia las
siguientes preguntas: ;cémo te sentias antes y después del curso? ¢ Qué fue lo
que te aportd este curso? ;Qué vas a hacer de ahora en adelante? ;Con qué
imagen te quedas de la empresa después de haber laborado en SP? Al hacer el
analisis de la informacion, se concluy6 que el objetivo se cumplié de manera muy
positiva ya que los ahora ex empleados salieron de la empresa motivados, con
herramientas para vender su trabajo en otras organizaciones y con un buen sabor
de boca por haber sido parte de la fuerza de trabajo de SP a pesar de las
circunstancias por las que dejaron su labores.

Con respecto al paquete de indemnizacién que SP generosamente otorgé a

todos ellos, se puede decir que fue muy atractivo ya que se les dio a cada uno un
mes de sueldo como concepto de bono mas las prestaciones superiores de las
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que gozan desde el inicio de su contrato. Ademas, se les entregé tanto sus
constancias laborales como cartas de recomendacién para que no tuvieran
limitantes de ese aspecto al momento que fueran solicitadas por sus futuros
patrones.

Por ultimo se aplico el outplacement a Brenda dos dias después de que dejo
formalmente su puesto. Como en esa ocasion el curso fue exclusivamente para
ella, se preparé el material correspondiente y se acondiciondé una oficina para
llevarlo a cabo.

Se hizo el mismo procedimiento que con los operadores. El resultado de la
evaluacion del cuestionario que respondié Brenda también fue positivo. Dejé la
empresa con una mejor actitud, con mas herramientas para vender su trabajo en
futuros procesos de seleccion de personal y con mucho gusto de haber sido parte
del equipo de trabajo de SP.

SP le otorg6 dentro de su finiquito un bono por la cantidad equivalente a tres
meses de su sueldo. Es importante mencionar que esto no lo hacen con cualquier
empleado; solo lo hacen cuando saben que el empleado que se va fue muy
importante para la organizacion. Asimismo, se le entregd constancia laboral y
carta de recomendacion para que no tenga limitantes de ese aspecto al momento
que fueran solicitadas por sus futuros patrones.

Programa de reconocimiento

Este programa se llevo a cabo en un principio con los empleados contratados
directamente por SP. Es un programa de reconocimiento cuyo objetivo es
reconocer a los empleados por las excelentes actividades que llevan ylo las
aportaciones que hagan a la empresa. El empleado puede obtener desde un
simple gracias hasta mil puntos; cada uno equivale a siete pesos que pueden ser
canjeados en numerosas tiendas departamentales. Para los empleados
contratados por Adecco se decidié que se llevara la misma dinamica del proyecto
pero de forma gustera con el fin de incentivar sus actividades cotidianas y a
posteriori poder ser contratados directamente por SP.

Primero se tuvieron las reuniones con la gerente de Recursos Humanos para
iniciar la logistica del proyecto. Se asigné al gerente de cuenta ser el coordinador
del mismo y se empez6 a tener las primeras juntas con el area de sistemas debido
a que la mayoria de las nominaciones se llevaran a cabo a través de Internet.
Cabe mencionar que la mayoria de las actividades de este proyecto son
meramente administrativas.

Para comenzar, el area de sistemas present6 los primeros graficos que serian

parte de la pagina de intranet en la que los empleados ingresarian para efectuar
las nominaciones deseadas.
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Asimismo se empezd con las licitaciones correspondientes para determinar qué
agencia de publicidad seria la que proveeria asesoria para la imagen y el
lanzamiento del proyecto. Se decidi6 que la agencia llamada Queruva era la mejor
opcion tanto en costos como en disefios.

Una vez que se selecciond a la agencia, se empezd con las reuniones con el
consultor asignado para platicarle de los objetivos del programa y con ello
empezara a realizar propuestas de disefios y logos para que los presentara al
coordinador del proyecto y a recursos humanos. Después de varias sesiones se
hizo la seleccion de los mismos. Estos se entregaron al area de sistemas para que
fueran integrados en la pagina de intranet.

Se redacté la informacion del proyecto (objetivos, contenido, dinamica,
procedimientos) y se presentd a recursos humanos para obtener su visto bueno.
Una vez terminado este punto, se mantuvo varias juntas con el area de sistemas
para que integraran dicha informacion a la pagina y para que presentaran los
avances de la misma en cuanto a formato, imagen y disefios.

Se hicieron las licitaciones correspondientes con los proveedores del material
(folderes, plumas, playeras, lonas y tarjetas para nominaciones en los que se
estampo la informacién basica y logotipos del programa de reconocimiento). Se
decidié cuales eran las mejores propuestas en cuanto a costos y calidad de los
materiales. Ei siguiente paso fue entregar los logotipos a los proveedores
seleccionados para que empezaran a hacer las pruebas y se evaluara la
presentacion del material complementario. Después de un par de correcciones, se
decidio la presentacion final para que a su vez se presentara a recursos humanos
y diera su visto bueno.

Asimismo, el area de sistemas presenté a recursos humanos el contenido final
de la pagina de la intranet del programa de reconocimiento de acuerdo a lo
solicitado en juntas anteriores.

Por ultimo, se solicitdé al area de compras una orden de compra para poder
solicitarles a los proveedores los materiales requeridos y tenerlos antes de la
presentacion del programa sin contratiempo alguno. La logistica de la compra fue
todo un éxito ya que se cont6 con el material un par de dias antes de lo previsto.
Se tenia todo listo para presentar el proyecto.

El 7 de mayo fue presentado el programa de Reconocimiento Adecco. Se
hicieron dos exposiciones con duracién de 30 minutos con el fin de dividir a la
poblacién para que atendieran y comprendieran con detalle la informacion. A la
entrada del auditorio se le entregé a cada empleado un félder ilustrativo, el cual,
contiene la informacion explicita del programa, una pluma con el logotipo de
Adecco y una playera con el logotipo del programa de reconocimiento.
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Se invit6 a todo el personal administrado por Adecco, a los gerentes y
directores de todas las areas de SP para que conocieran el procedimiento de
cémo nominar a los empleados.

La exposicion fue abierta por la directora de recursos humanos para que diera
unas palabras de bienvenida. Inmediatamente tomé la palabra el director general
de SP para que explicara los motivos por los cuales se desarroll6 el proyecto. Al
terminar su discurso, el gerente de cuenta fue llamado para que explicara a través
de diapositivas el objetivo y la forma de nominar a los empleados. Se hizo un
ejercicio simulando una nominacién a través de la intranet con la colaboracion de
los empleados. Se solicité a la multitud que alguno indicara a quién de sus
comparieros quisiera nominar con un GRACIAS y el motivo de dicha nominacion.
Al terminar, se aclararon las dudas y se cerré el discurso con un aplauso y se les
pedid lo usaran para que el objetivo del proyecto cumpliera dia a dia su cometido.
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CONCLUSIONES

Después de lo descrito en este informe, puedo concluir con los siguientes
puntos.

En primera-instancia, estoy seguro que la psicologia atn tiene mucho por
hacer en el campo industrial. Se debe atender al empleado de manera mas
detallada cuando asi lo requiera. Desafortunadamente no hay empresas en las
cuales se encuentre el psicdlogo con el que se pueda asistir para sesiones
individuales en las que se haga una historia clinica, y con base en ella, iniciar
un programa de intervencion para el empleado. Seria muy bueno adoptar una
cultura organizacional en la que visitar al psicélogo fuera algo tan normal como
ir al servicio médico dentro de la empresa. Podria ser considerada como una
prestacion mds que las empresas con posibilidades de ello incluyan en el
paquete de beneficios para sus empleados.

En cuanto a mi formacién en la Carrera, puedo decir que no tuve la
oportunidad de conocer el area de psicologia industrial desde el punto de vista
tedrico y mucho menos practico. Los psicélogos formados en la FES Zaragoza
nos caracterizamos por tener fuertes habilidades en las areas de la psicologia
experimental, educativa, clinica y social. En pocas palabras, nos forman para
ser investigadores y profesionales que desgraciadamente en muchos casos no
somos aprovechados por falta de oportunidades.

Actualmente, la psicologia industrial es el area en la que la mayoria de los
psicologos egresados, independientemente de la institucién en la que hayan
sido formados, se enfocan, siendo ésta la linea a seguir en su carrera
profesional, por ser el area en la que las empresas requieren a psicélogos
convirtiéndose en el drea con mayores oportunidades de trabajo.

Considero que para tener un nivel competitivo como profesional que va en
busca de aplicar sus conocimientos para el servicio de la sociedad, es
importante que en el plan de estudios de la FES Zaragoza se incluya a la
psicologia industrial como un area opcional para aquellos que decidan
especializarse en ella.

Es importante mencionar que la formacion clinica aporta mucho en lo que
concierne a la seleccién de personal. La entrevista clinica es una herramienta
fundamental que no todos los profesionales dedicados al reclutamiento poseen;
el punto de vista de un reclutador que estudi6 psicologia sera mucho mas
amplio y objetivo que el de un administrador de empresas, contador o ingeniero
industrial. Es por ello que la mayoria de las empresas en sus perfiles de puesto
solicitan a los psicélogos para que evaltien y seleccionen al personal que sera
parte de la fuerza productiva de la organizacion.
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No obstante que durante la Carrera, no tuve formacién en el area en la que
me desempefio como psicdlogo, es importante destacar que de manera
indirecta adquiri habilidades que me permitieron acceder a la psicologia
industrial. Algunas de estas habilidades se relacionan con las areas de la
psicologia educativa y clinica, que ademas de la entrevista, aprendi a elaborar
evaluaciones e intervenciones, lo que extrapole a la psicologia industrial.

Cabe sefialar que parte de las actividades desempefiadas en Adecco,
también las adquiri a través de la realizacion de practicas profesionales no
remuneradas.

Pasando a otro punto, desgraciadamente hay empresas que no cuentan con
el area de recursos humanos por ser pequefias. La base de cualquier
organizacién es su gente y es por ello que no podemos pasar por alto ésta
primordial area.

Recursos humanos es un departamento que debe ser bien estructurado; me
refiero a que las personas que conforman el equipo de trabajo deben poseer las
caracteristicas humanas y profesionales para ser representantes del area en la
que toda empresa pone sus ojos en todo momento por ser la que cuida por su
bienestar. Es como el area madre de todas las demas. Debe tomar medidas
preventivas, correctivas y definitivas dependiendo del caso que se presente. Por
supuesto que sus procedimientos y politicas deben de respetarse y actualizarse
con base en la filosofia de la empresa, es decir, renovar e idear para seguir en
linea con los seres que son parte de la empresa actual.

Los profesionales dedicados a cumplir los objetivos de recursos humanos
(psicologos) deben de aplicar el método cientifico para llevar a cabo de manera
objetiva su investigacion y presentar resultados concretos a la organizacion.
Desgraciadamente no es muy frecuente usar dicho método, la mayoria lo hacen
de manera empirica y sin sustento tedrico alguno. Es por ello que recurren a las
consultorias; muchas veces no estan capacitados para llevar a cabo un
proyecto en especifico necesario para la organizacion.

Asimismo, he visto que la discriminacion entre los mismos empleados esta
latente. Se tiene que trabajar mucho en especifico entre los niveles operativos;
curiosamente se observa que, por ejemplo, un operador que lleva mas de veinte
afios laborando directamente para SP minimiza al operador que acaba de
ingresar a laborar a la misma area de trabajo contratado por Adecco.
Podriamos pensar que es por el conocimiento tan basto que el empieado
antano tiene de su lugar de trabajo, pero la realidad es que lo hace de menos
por no estar contratado por SP. La diferencia segin él es que no tienen las
mismas capacidades los operadores de Adecco que los de SP. Se le olvida a
éste ultimo que en algtin momento de su vida laboral en el laboratorio tuvo que
pasar por contratos eventuales para poder llegar a la “cima”. Es cierto que en
SP los niveles gerenciales y medios fomentan la igualdad entre todos los
empleados. Debemos darle mayor seguimiento a este tipo de cuestiones
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trabajando con los empleados fomentandoles el trabajo en equipo y la no
discriminacién ante cada persona que es parte de la organizacion
independientemente del contrato y el paquete de beneficio que tenga. Ei
personal eventual es parte fundamental de la estrategia productiva.

También creo que es fundamental tener contacto mas cercano con el
personal. Expresarles que somos consejeros, amigos, compaiieros de trabajo y
una autoridad que esta destinada a brindar apoyo al personal, nos guiara para
poder trabajar mas a fondo en proyectos de clima laboral y resolver las
situaciones que causan conflicto en las diversas areas de trabajo. Se debe de
inspirar confianza a la persona que se nos acerca para hacerle ver que tanto
sus logros como sus necesidades son de nuestro interés.

Un punto que considero importante resaltar es el de la capacitacién hacia los
empleados que estan por salir de la empresa. Cuando un empleado ingresa a
laborar recibe las indicaciones y la capacitacién necesaria para llevar a cabo su
trabajo de manera segura y profesional. Durante su estancia en la organizacién
recibe capacitaciéon constante y enfocada al area de trabajo. Al momento de
rescindir el contrato del empleado simplemente se le informa que deja de
laborar para el patrén y no recibe mayor aliciente. Como hemos visto, En SP se
entrena y otorgan herramientas al personal saliente para que encuentre otra
oportunidad de trabajo en las diversas organizaciones que hay fuera de ésta. El
trabajo psicolégico es fundamental; hay que motivarlos y hacerles sentir que
son valiosos. El fomentar la seguridad en cada uno de ellos debe de ser el
objetivo de la capacitacién para que muestren buena actitud ante el posible
nuevo patron. Es cierto que este tipo de servicios son caros cuando se solicita
el servicio de alguna consultoria. Seria mejor que estuviera dentro de los
programas de recursos humanos para ahorro y bienestar de la organizacién. El
otorgar un servicio como éste es muy humano y profesional. Los ex empleados
lo valoran mucho y lejos de estar resentidos con la que fue su empresa, la
valoran y recuerdan como un lugar en el que aprendieron y aportaron mucho de
su esencia como trabajadores.

Aunado a lo anterior, estoy seguro que he aprendido mucho gracias a la
interaccion entre ambas empresas. El conocer Ia parte de la consultoria y dar el
servicio directamente al personal que esta a cargo de Adecco me ha hecho
sentir util y ver que estoy en el camino indicado. La confianza que les inspiras a
los empleados, el conocimiento que les compartes, el consuelo que les brindas
y los comentarios que escuchan y llevan a cabo, son el resultado de una buena
imagen que expresas ante ellos y que, a su vez, transmiten a sus compaferos
de trabajo. Uno de mis jefes me dijo en alguna ocasion que muchas personas
pueden hacer el trabajo de uno cuando se ha decidido dejar a la organizacion y
emprender nuevos rumbos. “Nadie es indispensable, pero la gente se hace
indispensable cuando su trabajo y sobretodo su actitud son inigualables”.

Me quedé con sus palabras y decidi llevarlo a la practica. Es muy cierto,
cuando expresas lo mejor de ti dejas un buen sabor de boca a la gente que te
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rodea. Quiero.concluir este punto diciendo que me siento afortunado de tener
un rol unico y de saberlo aprovechar al maximo, obvio, tengo mucho por
aprender pero el conocimiento que he obtenido lo he aplicado bien hasta el
momento.

Las empresas especialistas en recursos humanos cuando buscan aliarse con
alguna organizacion lo hacen asegurando un excelente servicio al cliente. Estoy
de acuerdo que debe ser una de las principales competencias para decidir con
cual consultoria asociarse. Concluyo que estas empresas desprotegen a los
empleados eventuales en el aspecto de no defenderlos o justificar con la
empresa cliente el por qué no deberian de rescindir sus contratos. Las ventajas
que tienen las empresas al contratar a una consultoria por asi decirlo son
desechar a los empleados en el momento en que la empresa cliente lo decida;
las razones pueden ser logicas o no serlo. Se avanzara mucho cuando las
consultorias tengan en sus propuestas el seguimiento cercano de sus
empleados, es decir, el ser como un abogado el cual tenga justificaciones
objetivas para argumentar que vale, trabaja, se equivoca y debe tener las
mismas oportunidades al igual que los demas.

La realidad contemporanea de recursos humanos no es tan bella como lo
dice la teoria. Debe seguir ampliando sus horizontes para encontrar el mejor
status quo y darle a la gente lo que busca del area madre (compresién, apoyo,
confianza, motivacion, correccion). Esta en manos de los profesionales del area
alcanzar el objetivo: atender, servir y crear para una mejor condicion de vida
laboral.
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ANEXO 1
REQUISICION DE PERSONAL

DATOS GENERALES | DA MES ARO
POSICION VACANTE: INSPECTOR N'VAC ANTES: 1 SUELDO: $12,600
DIRECCION: CALIDAD GERENCIA: CONTROL Y GARANTIA DE CALIDAD DEPTO: GARANTIA
REPORTA A: JEFE DE GARANTIA (MATERIALES) POSICION (ES) QUE LE REPORTA (N): NINGUNA
REQUIERE VIAJAR ) SI{) NO (X}
UBICACION: OFICINA; { ) PLANTA: (xX) VENTAS ()
RESPONSABILIDADES |

DESCRIBA BREVEMENTE LAS PRINCIPALES FUNCIONES DEL PUESTO:

MUESTREO DE MATERIAS PRIMAS Y MATERIALES DE EMPAQUE, ANALISIS DIMENSIONAL Y POR ATRIBUTOS DE MATERIALES,
ELABORACION DE REPORTES DE DICTAMEN, CAMBIO DE STATUS FISICO AMATERIAS PRIMAS Y MATERIALES. REVISION Y
DICTAMEN DE DEVOLUCIONES.

ESCOLARIDAD: QFB,IQ, 1, IF, Q TITULADO:  St(X) NO()
INGLES: 80 % EXPERIENCIA EN ANOS: 1
EXPERIENCIA EN LAS SIGUIENTES FUNCIONES: INSPECCION DE GRANELES, CURETES Y SURTIDO DE ACTIVOS.
CONOCIMIENTOS YIO‘ESTUDIOS ESPECIALES: EXCELENTE MANEJO DE EXCEL Y WORD. CONOCIMIENTO EN BUENAS PRACTICAS DE
MANUFACTURA Y MUESTREO ESTADISTICO.

OBSERVACIONES: DISPONIBILIDAD PARA ROLAR TURNOS MATUTINO VESPERTING Y NOCTURNO DE FORMA MENSUAL Y TRABAJAR FINES DE
SEMANA OCASIONALMENTE.

PUESTO l

PUESTO NUEVO SUSTITUCION EVENTUAL (X)
INCLUIDO EN PRESUPUESTO SI(X) NO() |ANEXAR
INCLUIDO ENHEADCOUNT ~ SI( ) NO( ) EXISTE DESCRIPCION SI(X) NO() {JUSTIFICACION
, SUSTITUYE A 1Q RAFAEL BELLO
TIPO DE CONTRATO |
EVENTUALA PRUEBA: 0O TIEMPO: EVENTUAL PLANTA
TIEMPO: 6 MESES :
CONTRATACIONNUEVA () )
CONTINUACION ()
JEFE GERENTE DIRECTOR GTE.DE DIRECTOR DIRECTOR
INMEDIATO AREA AREA REC.HUM. REC.HUM. GENERAL.
I 1 I [ LT | [ 1 [ ]

112




ANEXO 2
COMPETENCIAS LABORALES
Liderazgo

1. Hableme de alguna ocasion en la que tuvo que tomar medidas
rapidamente para corregir un problema en un proyecto importante. ;Qué
sucedié? ; Como respondieron las personas involucradas?

2. Hableme de una ocasion en la que incentivo a alguien para que se
esforzara en hacer un buen trabajo. ; Cémo lo hizo Usted?

3. Hableme de alguna ocasién dénde haya intentado Usted lograr que
un cliente interno /externo colaborara y apoyara un cambio importante de
un proyecto?

4. Hableme de alguna ocasion en la que alguien se negé a hacer algo
que Usted necesitaba que se hiciera. ; C6mo respondio Usted?

Analisis y Evaluacion de problemas

1. Algunas veces podemos identificar un problema pequefio y corregirlo
antes de que se conviertan en un problema importante. ;Puede darme un
ejemplo de una ocasién en la que pudo identificar un problema pequefio
antes de que se convirtiera en un gran problema?

Seguridad / Apego a normas

1. Hableme de una tarea peligrosa que tuvo que desempedar. ;Cémo
se asegurd de que usted u otra persona no resultaran lesionados?

2. Describa una ocasién en la que tuvo que enfrentarse a alguien que
infringié una regla de seguridad industrial o fisica

3. ¢Esta satisfecho con el desempefio del actual equipo que colabora
con Usted? ;Por qué? ;Qué medidas ha tomado para mejorar el
desempefio?

4. Describa una ocasion en la que supo que un proceso u operacion se
hizo mal. { Qué hizo Usted? ;Qué efecto tuvo su accion?

Innovacioén

1. Describa como mejor6 Usted la productividad / rentabilidad de su
unidad de trabajo. (Como identifico Usted estas oportunidades para
mejorar?

2. Hableme acerca de una idea creativa que Usted tuvo para mejorar
uno de los productos o servicios de su empresa.

3. En su puesto actual, (Qué ha hecho Usted de diferente manera que
sus antecesores? ;Por qué?

Integridad / Control de Informacién
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1. Todos hemos estado en situaciones en las que hemos sabido de un
préximo cambio en la organizacion o el personal antes de que lo supieran
otras personas. Hableme de una ocasién en que le sucedié esto. ;Cémo
respondié Usted?

2. No siempre trabajamos con personas a las que consideramos éticas
u honestas. Hableme de una ocasion en la que vio a un compariero de
trabajo hacer algo que Usted pensé que no era apropiado. ;Qué hizo
Usted?

Planeacion / Seguimiento

1. ¢Qué procedimiento ha utilizado para seguirles la pista a asuntos
que requieren su atencion?

2. ;Queé objetivos se fij6 para este afo? ;Qué medidas ha tomado para
asegurarse de estar progresando en ellos?

3. ¢Cdmo le ha seguido la pista al progreso de los proyectos delegados
de los que Usted es responsable?

4. (Como se asegura Usted de que los materiales estén listos y sean
entregados cuando se necesitan? (De un ejemplo)

Madurez / Manejo del Estrés

1. ¢Cual fue una de sus mayores frustraciones en su trabajo? ;Cémo la
abordo?

2. Hableme de la ultima vez en que su gente le proporciond
retroalimentacion negativa. ; Cémo respondi6é Usted?

3. ¢Ha estado en una situacién de trabajo nueva o poco conocida para
la que hubo poco tiempo para prepararse? (De un ejemplo) ;Como
reaccioné Usted?

4. Describa una ocasion en la que haya pasado por una situacion en la
que la presion en el trabajo es extremadamente alta. ;Cémo reacciond
Usted? ¢ Las interacciones con la gente cémo fueron?

Trabajo en equipo

1. Describa una situacién en la que tuvo que trabajar en equipo para
determinar responsabilidades de un proyecto: ¢ Tuvo algin problema con el
equipo?

2. (Coémo enfrenté alguna situacién en la que un miembro del equipo
estuvo en desacuerdo con sus acciones o ideas?

3. Hableme acerca de uno de los equipos mas dificiles con los que ha
tenido que trabajar. ;Qué hacia que el equipo fuera dificil? ;Qué hizo
Usted?

Conocimientos Técnicos
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A continuacién encotraras las competencias a evaluar y una escala del 1 al 5, donde deberds marcar con una X

bajo el nimero que co
siguiente manera: «

ANEXO 2
Hoja de evaluacién de entrevista (Panel)

nsideres amerita la respuesta de Ia persona evaluada. La escala se clasificade la

La respuesta mostr6 uso limitado de potencial humano y recursos
materiales. Puede trabajar duro pero no completara el trabajo de acuerdo a
especificaciones. Posee baja cooperacion para trabajar con otros empleados.

SN[

Larespuesta incluye el uso de algunos recursos humanos y materiales
sin embargo, el trabajo puede tener ineficiencias. Posee algunas

limitaciones de cooperacion con otros. El trabajo es de calidad promedio

La respuesta abarca gran cantidad de recursos tanto humanos como
materiales. Muestra cooperacién con supervisores y pares para realizar el
trabajo. El trabajo es de alta calidad y en tiempo eficiente.

Competencia

Liderazgo
112131 4|5 |OBSERVACIONES Total
1
2
3
4
Analisis y
evaluacion
de problemas
112]3] 4|5 |OBSERVACIONES Total
1
Seguridad y apego
a normas
1]12] 3|45 |OBSERVACIONES Total
1
2
3
4
Innovacién
112] 3] 4|5 |OBSERVACIONES Total
1
2
3
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ANEXO 3

REPORTE DE EVALUACION PSICOLOGICA

Nombre: Guadalupe Sanchez Trejo Escolaridad: Secretaria Ejecutiva Bilinglie Fecha: 18-04-07

Edad: 37 Aflos _ Puesto solicitado: Asistente de Direccion Motivo del Estudio: nuevo ingreso
BEE |55 (8% |£88 |8°§|s89°%5 |88 (825 (388 [~ss
8,2 |83 E 2388 |5, 2 /8E8d5cg |30,./8%e [E85 (528
21388 (55E/65 (8584854 |EEd28°8 88588 SES |22%
=18 =4 Zq,_ c .© ® g a ==} E>d o6& 0 e 2 S (=3 r e D = O
SIE_2 |"3Ss/5% |38 B8y 85988 |88 < 8|, |2%=
i g8, dm3§§d> sy g%.oé’g c §=-.2 5 cm
o 359S5RE 2 8z - 22 |& g w8 |S~8/848 |8 € a5
O, S8ECER s & 4 2 wod¥fs58 (8 o/ 8Es (85 22
2|8%23E Blo§8 5, d8-7| e 852 |E-8/580 |88, (E53
T |og & -2;§>’—=;°'$ 5 8 & £ .5 - E&g .n'g‘gfg‘g 95;&;'32%%
§_s858¢2 § 8882 .81 S g% f'gg_-”’g © £y £8
S8Bf-E3|=88=288=EE|>89sE885°§/5 = X, E3=8%
2283 <5 88 83§ 82| 84 £83 g2 88§ Egg s¢
. TER TE MI 1O TER |k RESULTADOS DE
PERSONALIDAD Baso | mep | TERMING | wep | aLto INTELIGENCIA
BAJO ALTO
Flexibilidad. Habilidad para modificar su estio de TeRmo M
comportamiento o D0 BAJ0
Auto concepto. Confianza en si mismo(a), i S
royectando una imagen positiva y de segquridad. o =
Agresividad. Actla con frmeza ante las
presiones del medio y no se deja influir por la critica y | S
los ataques. .
Control emocional. Facilidad para manejar sus I s
emociones sin explosiones de sus estados de animo. :
SOCIABILIDAD . ™
Autonomia. Requiere poca ayuda de sus jefes Y ™
ara cumplir con su labor. :
Iniciativa. Tiene habilidad para solucionar ™8
roblemas. Aportando ideas y las realiza.
Cumplimiento. Cumple sus metas en tiempos y Vi s
calidad esperados. !
Tolerancia. Estabilidad para desempefarse bajo i ™A
resion.
Trabajo en equipo. Conciencia de integrar un
equipo de trabajo para el alcance de metas comunes. Vil S
Mostrando disposicion para colaborar con ofros.
; IX. ™
Motivacién Importancia del trabajo en su
satisfaccion personal y deseo de logro dentro del X. ™
trabajo.
Responsabilidad. Requiere poca o nula De acuerdo a las
supervision. caracteristicas y
Orientacién al servicio. Disposicion para percibir habilidades, la
y comprender las necesidades de los demas. candidata se
Brindandoles la ayuda que requieren, por el gusto y considera:
satisfaccion que esto produce.
Experiencia. En la funcion. APTA

Conocimiento. Cuenta con los conocimientos

tedricos y practicos necesarios.
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