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INTRODUCCION

El tema de la retencion de talento se ha convertido, en uno de los aspectos mas
problematicos que debe enfrentar el area de recursos humanos en las organizaciones, la
situacion se agudiza por la falta de trabajadores calificados, para hacer frente a los nuevos
retos asociados con la tecnologia, que caracterizan ahora al mercado laboral.

En la actualidad diversos aspectos tangibles e intangibles, se han convertido en factores
claves para que las personas tomen una decision y puedan ofrecer sus servicios a una
organizacion, estableciendo una relacion formal de trabajo, para lo cual el area de
recursos humanos tiene un rol determinante en la atraccion y retencion del talento.

I\\

El requerimiento de destrezas, capacidades o competencias del “saber hacer” se convierte
en uno de los activos empresariales mas importantes, no solo se limita a cargos técnicos
especificos sino a una necesidad organizacional conjunta, capaz de generar una ventaja
competitiva con respecto a la competencia. De hecho, los acuerdos de retencidbn mas
eficaces incluyen una mezcla de tacticas de retencion variadas, incluyendo el
reconocimiento formal hacia el talento humano, con un especial énfasis en generar mayor
compromiso y lealtad hacia la organizacion.

Este clima hace que las organizaciones pongan especial atencion en retener al personal y
proveer los medios necesarios para cautivarlo y convencerlo de permanecer en la
organizacion.

Precisamente el tema de la retencion de talento, sera el nucleo central del contenido del
presente trabajo. El objetivo es profundizar sobre este tema, para ello, el trabajo se divide
en dos partes: una parte tedrica, que consta de tres capitulos en los que se explican
primeramente las funciones de recursos humanos iniciando con el reclutamiento y
seleccion de personal, continuaremos mencionando las principales caracteristicas de una
grande empresa que es el entorno donde se desarrolla el presente trabajo y por ultimo
nos enfocaremos a los elementos fundamentales que el lider debe practicar para retener
al talento humano; en la segunda parte, se incluyen las propuestas para mejorar la
retencion de talento. Para obtener la informacion de este analisis, se tomaron en cuenta
las acciones que se realizan sobre la forma de gestionar el talento humano en la grande
empresa. Finalmente, se expondran las principales conclusiones del desarrollo del tema.



CAPITULO I. EL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS Y SUS
FUNCIONES PRINCIPALES

1.1 Antecedentes del departamento de recursos humanos

A principios del siglo XX la funcion del area de personal descargé en los supervisores las
responsabilidades de contratacion y despido, ademas de llevar los asuntos de la némina
y administrar los planes de prestaciones, sin embargo la tecnologia comenzo a influir en
rubros como la aplicacion de entrevistas y exdmenes a los candidatos, por lo que el
departamento de RRHH comenzé a desempefiar una funcion més amplia en la seleccién,
la capacitacion y los ascensos del personal.

En la actualidad, el departamento de personal esta cambiando su papel de ser un
protector y supervisor, a ser un planeador y administrador de los recursos humanos, esto
refleja el hecho de que, en las organizaciones actuales, con frecuencia son los empleados
altamente motivados y capacitados, quienes constituyen la mejor carta competitiva de
una empresa. Lo anterior significa que es mas importante contratar a la gente adecuada,
capacitarla y motivarla con eficacia.

Evolucion de la funcion del departamento de RRHH

AREA FUNCIONES CONOCIMIENTOS

Administrativo Burocratico Sujecién del trabajador a
reglas establecidas.

Relaciones Laborales Socio-Juridico Composicion del conflicto

mediante la negociacion de
condiciones de trabajo.
Recursos Humanos BlUsqueda de Relaciones Integracion de las personas
Laborales equitativas, en la organizacion.

flexibles e integradas para
aumentar la productividad,
mejorar eficacia, crear cultura
de empresa, asegurar
compromiso total en el
cumplimiento de objetivos
sociales y empresariales
dentro del cambiante marco
laboral.

La fuerza laboral da a una empresa su verdadera capacidad competitiva, generar el
compromiso de un colaborador (hacer coincidir las metas del colaborador y de su
compafia) requiere un esfuerzo mdiltiple, donde la funcion de Recursos Humanos
desempefia un papel central. Por lo tanto las organizaciones se dan cuenta de que su
desarrollo depende de los colaboradores, donde el departamento de RRHH adquiere una
posicién determinante para el futuro de la organizacion. Sus funciones y actividades son
importantes por el efecto e incidencia que tienen en la consecucion de los objetivos y
resultados de la empresa.



Cada vez es mas comun la participacion de Recursos Humanos, en las fases iniciales de
desarrollo y aplicacién del plan estratégico de una organizacion, quiza el cambio mas
notable es su creciente injerencia, respecto de cdmo equilibrar sus fortalezas y debilidades
internas con las oportunidades y desafios externos, para mantener una mejora continua
en la productividad. ElI hecho de motivar al personal para alentar su capacidad y
conocimientos, otorga una oportunidad a los empleados para cubrir estas nuevas
aspiraciones, coadyuvando a mejorar su calidad de vida.

1.2 Estructuracion y funciones actuales
Estructuracion

Para que el departamento de Recursos Humanos sea eficiente, debe no soélo
comprometerse con la organizacién, si no también disponer de una estructura interna
adecuada. La orientacion que debe adoptar el departamento de Recursos Humanos de
cualquier organizacion debe ser proactiva, esto es, intentar anticiparse a las situaciones y
ser los primeros en plantear acciones que permitan responder a las amenazas y
aprovechar las oportunidades antes que los competidores

Si bien no existen reglas fijas respecto a su disefio interno, si pueden sefalarse algunos
criterios para guiar su estructuracion, como ejemplo:

v Dotar a los directores de Recursos Humanos de las competencias necesarias, para
dirigir adecuadamente el area.

v Tener integrada la direccién de Recursos Humanos en la gestién general de la
organizacion, participando en las decisiones, cualquiera que sea el nivel de las
mismas.

v Tomar en cuenta las politicas de Recursos Humanos para el conjunto de la
organizacion.

v" Tener el poder y la autoridad suficientes, para que se garantice la aplicacién de
sus politicas de acuerdo a la legalidad.

Otro aspecto importante es el que esta ligado al tamafio de la organizacion, la complejidad
de la misma y la importancia que la direccion otorgue al componente humano. En las
pequefias organizaciones suele ser el director general o alguno de los directores
funcionales el que se ocupa de la gestion del personal, mientras que los temas especificos
(altas, bajas, pagos al personal), recae en el departamento de administracion. Sin
embargo, a medida que la organizacion va creciendo, el director se ve obligado a delegar
responsabilidades relativas a recursos humanos, transfiriéndolas a personas encargadas
de forma exclusiva. En este momento es cuando se inicia el proceso de creacion de los
departamentos de recursos humanos.



ESTRUCTURA DE RECURSOS HUMANOS

Recursos
Humanos

Seleccidn Desarrollo

Desarrollo eclutamiento Capacitacion y . Relaciones
ompensacione
Laborales

rganizacional

Funciones

En base a su estructura y a las principales areas que conforman el departamento de
Recursos Humanos, las funciones que se desarrollan son:

Desarrollo Organizacional. Es el area que se encarga de la planificacién de las
plantillas de personal, determina las necesidades tanto cuantitativas como cualitativas de
personal, partiendo de los objetivos y la estrategia que tiene establecida la organizacion.
Realiza el andlisis de puestos de trabajo, mediante el cual se da a conocer el qué se hace,
como se hace y por qué se hace, asi como los requerimientos mas importantes para su
correcta ejecucion.

Reclutamiento y Seleccion. La cobertura de las plantillas de personal en funcién a las
necesidades de la organizacion, cumpliendo con las politicas y procesos establecidos,
seleccionando a los candidatos mas adecuados.

Capacitacion y Desarrollo. Es el area responsable de fomentar el aumento del
potencial y desarrollo de los colaboradores. Planear, disefiar y poner en marcha
programas de formacion y perfeccionamiento de los empleados con objeto de mejorar
sus capacidades, asi como aumentar su rendimiento y hacerlos crecer. Debido a los
impresionantes costes que supone la rotacion de personal, se han elaborado y creado
trayectorias profesionales cuyo objetivo es ayudar a los empleados a desarrollar sus
carreras dentro de la organizacion.

Compensaciones. Su principal actividad es el andlisis de la retribucion a los empleados,
que integran la plantilla de la empresa, el cual se efectua calificando el valor del puesto
de trabajo, las contribuciones personales y su rendimiento, dicho analisis tendra como



resultado la motivacion a los colaboradores, ya que se reconocera su aportacion. Sin
embargo este sistema también tiene un impacto importante en la atraccion de nuevos
elementos a la organizacion, ya que toma en cuenta el entorno y sus competidores,
haciendo mas atractiva la oferta laboral para el personal de nuevo ingreso.

Relaciones Laborales. Refleja la interaccion entre los principales actores que lo
componen: El Estado, la empresa (empresas o0 asociaciones de empresas), los sindicatos
y los trabajadores (que pueden participar o no en los sindicatos y otras entidades
encargadas de su representacion). Es el sistema en el que las empresas, los trabajadores
y sus representantes y, directa o indirectamente la Administracion, interactian con el fin
de establecer las normas basicas que rigen las relaciones de trabajo.

1.2.1 Administracion estratégica de recursos humanos

El hecho de que en la actualidad los empleados constituyan el fundamento para alcanzar
una ventaja competitiva ha llevado a la creacion de la: Administracion Estratégica de
Recursos Humanos, la cual se define como: "El enlace de la administracion de Recursos
Humanos con las metas y los objetivos estratégicos, para mejorar el desempefio de los
negocios y desarrollar una cultura organizacional que acepte la innovacion y la
flexibilidad". *

Dicho de otra forma, es el despliegue planeado de los recursos humanos y de las
actividades que, en forma interactiva con la alta direccién, buscan el alcance de las metas
en la organizacion. Si dicha integracion se lleva a cabo con éxito, deberia generar las
competencias y el comportamiento del empleado necesarios, los cuales contribuiran a que
el negocio aplique sus estrategias con eficacia y alcance sus metas.

Muchos de los cambios que estan en curso en la administracién de Recursos Humanos se
enfocan a buscar que la empresa sea capaz de responder a las innovaciones en los
productos y a los cambios tecnoldgicos, asi la motivacion de los colaboradores y el trabajo
en equipo se enfocan, en parte, a que las decisiones sean mas faciles de tomar y a que
la organizacion responda con rapidez a las necesidades de sus clientes y ante los retos de
Su competencia.

Para los administradores, el desafio al incorporar el capital intelectual o humano estriba
en el hecho de que esos trabajadores deben administrarse en forma diferente de aquellos
de las generaciones anteriores, cuando se les daban ordenes y después se vigilaban de
cerca. Se requieren nuevos sistemas y habilidades de administracion de Recursos
Humanos, por ejemplo, renovar incentivos, técnicas de seleccion y métodos de
evaluacion, para seleccionar y capacitar a ese personal, asi mismo lograr su autodisciplina
y su dedicacion.

! Dessler Gary, Varela Ricardo. Administracion de recursos humanos. Enfoque latinoamericano. Segunda edicion 2004. Editorial Pearson Educacion
p.p. 16.



COMPONENTES CLAVE DEL MODELO DE ESTRATEGIA DE RECURSOS
HUMANOS

Fuente: Dessler, Gary. Administracion de recursos humanos enfoque latinoamericano. Segunda Edicion 2004, Editorial Pearson Educacién.

1.3 Necesidades de personal en la organizacion

En la actualidad uno de los problemas que preocupan a los ejecutivos del area de Recursos
Humanos dentro de las organizaciones, es el aumento de salidas o pérdidas de
colaboradores, la empresa tiene indiscutible interés en que su personal guarde una
situacion de estabilidad, tanto en la misma como en los diversos puestos, porque ella
garantiza su eficiencia. Por supuesto que el elemento determinante de una incorporacion
de personal, deberéa ser siempre la estricta necesidad del negocio y no las conveniencias
de quienes lo gestionan. Por tanto, siempre debera considerarse como una decisién que
justifigue la rentabilidad directa o indirecta y en algunos casos también, la importancia
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que involucra un cambio en el cambio de personal, ya que aportara ideas frescas a la
empresa.

1.3.1 Definicion de rotacion de personal

Rotacion de personal o Turnover. El término rotacion de recursos humanos se utiliza
para definir la fluctuacion de personal entre una organizacién y su ambiente; esto significa
que el intercambio de personas entre la organizacion y el ambiente se define por el
volumen de personas que ingresan en la organizacion y el de las que salen de ella. ?

En general, la rotacion de personal se expresa mediante la relacion porcentual entre las
admisiones y los retiros, y el promedio de trabajadores que pertenecen a la organizacion
en cierto periodo. Casi siempre la rotacion se expresa en indices mensuales o anuales,
con el fin de realizar comparaciones, elaborar diagnosticos, dictar disposiciones o
establecer predicciones.

indice de Rotacién de Personal=4 + 2%

PE

A = Admisiones de personal durante el periodo considerado (entradas).

D = Desvinculacién de personal (por iniciativa de la empresa o por decision de los
empleados) durante el periodo considerado (salidas).

PE= Promedio efectivo del periodo considerado, puede ser obtenido sumando los
empleados existentes al comienzo y al final del periodo, y dividiendo entre dos.

La permanencia del personal en la organizacién es uno de los mejores indices de una
buena politica de recursos humanos, en especial cuando estd acompafada de la
participacion y dedicacion de las personas, es normal que se presente un pequefio
volumen de entradas y salidas de recursos humanos. Sin embargo, a veces la rotacion de
personal escapa del control de la organizacién, cuando el volumen de retiros por decision
de los empleados aumenta notablemente y en algunos casos, cuando el mercado laboral
es competitivo y tiene intensa oferta. La informacion correspondiente a estos fenbmenos
internos o externos, se obtiene de las entrevistas de retiro con las personas que se
desvinculan, para diagnosticar las fallas y eliminar las causas que estan provocando la
rotacion de personal en la organizacion.

A continuacion se enlistan las causas basicas para la peticibn de nuevas incorporaciones
en la organizacion.

¢+ Las propias que origina la necesidad productiva de la organizacion:

2 Chiavenato, Idalberto. Administracidn de recursos humanos. Quinta edicién 2001. Editorial Mc Graw Hill p.p. 186.



a) Un incremento en la operacién que genere una mayor cantidad de mano de
obra.

b) Trabajo extraordinario que requiera temporalmente el servicio de personal.

c) Creacién de nuevos centros de trabajo.

d) Lanzamiento de nuevos productos.

e) Creacion de nuevos departamentos.

f) Implantacién de nuevas tecnologias.

Las que se originan por movimientos internos de los colaboradores:

a) Promocion de un colaborador a otro puesto con un nivel de responsabilidad
mayor.

b) Transferencia de un colaborador a otro departamento.

Las que se originan por bajas definitivas de colaboradores:

a) Bajas de caracter voluntario por los siguientes motivos: politica salarial de la
organizacion y de beneficios sociales, tipo de supervision ejercido sobre el
personal, oportunidades de progreso profesional ofrecidas por la organizacion,
condiciones fisicas del centro de trabajo, ambiente laboral, -cultura
organizacional de la empresa, politica de reclutamiento y seleccion de personal,
escasa 0 nula capacitacion y entrenamiento a los colaboradores, criterios de

evaluacion del desempefio.

b) Bajas por rescisién contractual: Cuando exista una razén que justifique el
despido del colaborador y la empresa considere indispensable prescindir de él.

c) Bajas definitivas por jubilacion: Las empresas frecuentemente tienen ciertos
planes que permiten salir de la empresa, cuando se ha cumplido cierto nimero
de afnos de trabajo ordinariamente combinados con cierta edad, fundamentados

en la Ley Federal del Trabajo de México.

d) Bajas definitivas por incapacidades permanentes: El colaborador se incapacita
por sufrir algln accidente laboral o enfermedad crénica, que le impide laborar

de manera permanente.



e) Bajas por requerimientos legales: El colaborador debe atender citatorios
legales, especificamente por arresto, ante instituciones de gobierno.

f) Bajas por fallecimiento.
% Las que se originan por ausencias temporales de colaboradores:

a) Incapacidad temporal: El trabajador se incapacita por alguna enfermedad o en
el caso de las mujeres por maternidad; y se obliga a dejar su puesto solo por
un tiempo determinado.

Buena parte de esos supuestos pueden ser previsibles con anticipacion, basandose en los

estudios estadisticos realizados anualmente como los indices de rotacién o incrementos
de operacion en la organizacion.

1.3.2 Administracion de personal

La administracion de Recursos humanos se refiere a las practicas y politicas necesarias
para manejar los asuntos que tienen que ver con las relaciones humanas del trabajo
administrativo, en especifico se trata de reclutar, capacitar, evaluar, remunerar para
ofrecer un ambiente seguro y equitativo para los empleados de la compaifiia.

Tales préacticas y politicas pueden incluir lo siguiente:

- Realizar el andlisis de puestos (determinar la naturaleza de la funcion de cada
trabajador).

- Planear las necesidades de personal y reclutar a los candidatos adecuados para
cada puesto.

- Seleccionar entre candidatos.

- Desarrollar y aplicar programas de induccidén y capacitacion para los nuevos
empleados.

- Llevar a cabo programas de desarrollo de los recursos humanos.
- Administrar los sueldos y salarios (remunerar a los empleados).
- Administrar los incentivos y las prestaciones.

- Evaluar el desempefio del personal.

- Comunicar (politicas, procedimientos, establecer la disciplina).



- Estimular la motivacion de los empleados.

- Asegurar el cumplimiento de las normas de seguridad y salud, asi como la
legislacion en materia laboral.

- Administrar las relaciones laborales.

1.4 Reclutamiento y seleccion de personal
1.4.1 Concepto de reclutamiento de personal

Es un conjunto de procedimientos tendientes a atraer candidatos potencialmente
cualificados a quienes se les interesa para formar parte de la organizacion, previo
sometimiento a unas pruebas selectivas. Esos procedimientos se desarrollan mediante un
sistema de informacion, por el cual las empresas, de manera directa o indirectamente,
dan a conocer al mercado laboral las oportunidades de ocupacion, de forma que el nimero
de individuos atraidos sea suficiente para abastecer el proceso de seleccion que en un
momento determinado debera iniciarse. 3

Es un conjunto de técnicas y procedimientos que se proponen atraer candidatos
potencialmente calificados y capaces para ocupar puestos dentro de la organizacion.
Basicamente es un sistema de informacién, mediante el cual la organizacion divulga y
ofrece al mercado de RRHH oportunidades de empleo que pretende llenar. 4

Todas las organizaciones viven en continuo proceso de transformacion y su plantilla de
personal sufre modificaciones, lo que obliga a una permanente provision de nuevos
empleados necesarios para el mantenimiento de la misma, por lo que es conveniente
tener siempre abierto un proceso de reclutamiento de RRHH. Dicho proceso requiere una
inversion importante de medios econdémicos, técnicos y, por supuesto de tiempo, debera
ser objeto de meditacion y valoracidn previa, todo lo contrario de lo que resulta cubrir un
puesto de trabajo de forma precipitada y urgente.

Cada organizacion tiene sus propias necesidades y sus métodos para la formulacion del
perfil profesional de los candidatos (conjunto de requerimientos necesarios para el puesto
a cubrir), sin embargo, vale la pena mencionar que, “reclutar” no significa la seleccion
directa del trabajador como tal. “se pueden reclutar cincuenta, pero so6lo se seleccionara
uno”. Seleccionar no es mas que lograr captar el individuo indicado para el puesto
indicado, en el momento indicado.

3 porret Gelabert, Miguel. Recursos humanos dirigir y gestionar personas en las organizaciones. Primera edicion 2006. Editorial ESIC p.p. 149.

4 Chiavenato, Idalberto. Administracidn de recursos humanos. Octava edicion 2007. Editorial Mc Graw Hill p.p. 155.



1.4.2 Proceso de reclutamiento de personal

El reclutamiento implica un proceso que varia de acuerdo a cada organizacion se hace a
partir de las necesidades de recursos humanos presentes y futuras de la organizacion.
Consiste en la investigacion e intervencion sobre las fuentes capaces de proveer a la
organizacion del numero suficiente de personas, que son necesarias para la consecucion
de sus objetivos. Es una actividad que tiene como objeto inmediato atraer candidatos,
para que de ellos se elija a los futuros integrantes de la organizacion.

Generacion de una vacante

4
2

rleccic’)n de la fuente de reclutamiento:

nterna o Externa ‘

l—\tencién a candidatos postulados

'iequisicic’m de personal

Busqueda de candidatos

Vacante. Es conveniente que el solicitante justifique y detalle los motivos por los que se
hace necesaria la cobertura de la plaza. Se recomienda que dicha solicitud la formule por
escrito y detalle los motivos o justificacion para esa nueva incorporacion que requerira
autorizacion.

Requisicion de personal. Se trata de un documento que debe ser llenado y firmado
por la persona responsable de cubrir alguna vacante en su departamento o division. Los
elementos involucrados en el documento dependen del grado de complejidad que exista
en el area de recursos humanos: cuanto mayor sea la complejidad, tanto menor son los
detalles que el responsable del departamento emisor debera llenar en el documento.
Como son:

- Tareas principales y especificas.

[ 12




- Posicion en el organigrama y nivel de autoridad.

- Requisitos de formacion.

- Experiencia profesional.

- Nivel de responsabilidad.

- Estilo de liderazgo que se requiere (si ha de tener mando).

Busqueda de candidatos. Una vez determinada claramente la necesidad de incorporar
una persona ajena o de la propia organizacion a un departamento o seccion, en base a
los requerimientos que inicialmente habra recibido el responsable de los recursos
humanos, se iniciara la busqueda de candidatos. Estos candidatos podran conseguirse a
través de fuentes denominadas: Fuentes de Reclutamiento internas o externas.

Reclutamiento interno. El reclutamiento es interno cuando, al generarse una vacante,
la empresa cubre dicha posicion efectuando movimientos internos de sus empleados, que
pueden implicar transferencia de personal, promocién de personal, transferencia con
promocion, programas de desarrollo y planes de carrera para el personal. Los empleados
postulados a la vacante, deberan cubrir con el proceso correspondiente que incluye:

+ Revision del expediente incluyendo los exdmenes de seleccidon a los que fue sometido
al ingresar a la organizacion.

+ Resultado en las evaluaciones de desempefio del candidato interno, que pueden ser
mensuales o semestrales.

+ Resultado en los programas de capacitacion y entrenamiento en los que participo el
candidato.

+ Andlisis y descripcion tanto del puesto actual del candidato, como del puesto
considerado, con objeto de evaluar los requisitos adicionales que puedan ser necesarios.

+ Condiciones de promocion del candidato interno analizando, en base a los puntos
anteriores, si esta “listo” para ser promovido, considerando su reemplazo en el puesto
actual.

Ventajas
a) Los empleados que ya conocen cuales son las normas generales de la organizacion,

acortan el proceso de seleccion al determinarse mas facilmente como adecuados
para aspirar al puesto de trabajo.



b) Ahorro de los gastos de una seleccién externa como outsourcing, 0 anuncios en
periddico.

c) Ahorro del tiempo e inversion en la formacion del colaborador.

d) Creacién de buen clima laboral y motivacion, al dar posibilidades de promocion al
personal en plantilla.

Desventajas

a) No es posible aplicarlo a toda la organizacién, debido a que existen puestos
estratégicos los cuales requieren, ademas de una amplia experiencia laboral en el
area requerida, una formacién académica mayor, la cual puede ser una restriccion
para postularse internamente.

b) Si este reclutamiento se realiza continuamente y en determinado momento la
situacion de la empresa no le permite ofrecer mas promociones, correra el riesgo
de frustrar las ambiciones de sus empleados, ya que puede generar el desinterés
o la separacién del empleado, con el propésito de encontrar una oportunidad fuera
de la empresa.

c) Cuando se administra incorrectamente se puede llegar a una situacion que
Laurence Peter denomina el principio de Peter: al promover continuamente a sus
empleados, la empresa los eleva hasta el nivel en el que demuestran su maximo
de incompetencia. Asi, en la medida en que el empleado demuestra competencia
en un puesto, la organizacion lo promueve continuamente hasta que se detiene en
uno por mostrarse incompetente.

d) En algunos casos, genera conflicto de intereses, ya que puede crear una actitud
negativa en los empleados que no demuestran tener las capacidades necesarias o
no logran obtener aquellas oportunidades. Los empleados con puestos a nivel
supervision o jefatura, prefieren limitar las aspiraciones de sus subordinados para
estancar su desempeifio y en un futuro no puedan superarlos.

Reclutamiento externo. El reclutamiento es externo cuando, al generarse una vacante,
la empresa cubre la posicion con candidatos ajenos a la organizacion, puede incluir
candidatos disponibles o empleados en otras instituciones y se iniciarda acudiendo a las
posibles fuentes que sean externas a la organizacion exponiendo lo que se ofrece (puesto
de trabajo, posibilidades profesionales y econémicas, entre otras) y los requisitos que se
necesitan (titulacion académica, edad, sexo, experiencia laboral).

Dentro de las fuentes externas podemos encontrar diferentes medios que ayudaran atraer
al talento:



e Carteles o anuncios en la puerta de la empresa

Con el fin de dar a conocer las vacantes vigentes, se colocan carteles o mantas en la
puerta de la empresa con los requisitos a cubrir, este medio dard mayor difusion. Sin
embargo, se debe cuidar la vigencia de dicho anuncio, ya que la empresa puede generar
desconfianza y credibilidad con los candidatos, al darse cuenta que constantemente
recluta personal.

¥ walmart >
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e Recomendacion de candidatos por parte de los empleados o sindicato de
la empresa.

Es uno de los medios mas eficientes por bajo costo e indice de tiempo, en éste medio se
genera motivacion al empleado, ya que al recomendar amigos o conocidos para ocupar
alguna posicion vacante, obtendra reconocimiento ante la organizacion y ante el
recomendado.

e Anuncios en periddico
En este grupo se incluyen las revistas, publicaciones en periédicos, folletos informativos

0 volantes. Tiene la virtud de facilitar un contingente importante de candidatos, tanto de
caracter general o especializado de ambito local y las de mas alcance.
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Los anuncios de oferta de empleo necesitan requisitos imprescindibles para no perder
tiempo y realizar una buena inversion economica:

a) Texto claro y preciso.

b) Presentacion suficientemente atractiva, que llame la atencion al lector.

c) Nombre de la compafiia, direccion y teléfono, o en su caso apartado de correos.

d) Descripcion breve del puesto de trabajo.

e) Requisitos que han de reunir los candidatos, tales como edad, género, experiencia
laboral, escolaridad, habilidades, entre otros.

f) Forma de ponerse en contacto con la empresa para el reclutamiento.

g) Zona donde estara ubicado el trabajo.

h) Remuneracién aproximada.

ﬁrq Hitl x;n_u S plicita:
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e Contactos con escuelas e instituciones académicas

Estas organizaciones acostumbran a tener una bolsa de trabajo, para los miembros de la
corporacion, generalmente gente joven con nivel académico superior y con cierta
experiencia que busca trabajo de la profesion que representa el colegio. Por tanto, es una
fuente directa que incluso, por teléfono ya se consigue obtener un nimero de candidatos.
En ocasiones se publican en boletines y revistas corporativos. También pueden reclutarse
licenciados recién egresados o becarios, para lo cual se necesita un proceso mas formal.

DR MOOUL ATONGHA D

(RG]
"'} ("' UNITEC

Universidad Tecnologica de México

o Contactos con oficinas publicas o estatales de empleo

Generalmente para personal con poca experiencia o bajo nivel académico, es un sistema
muy burocratizado y lento, el reclutador debe desplazarse a la oficina mas proxima de
centro de trabajo en el que se haya la vacante. No olvidemos que el interés logico, de
estas oficinas, es colocar a las personas que tengan una edad laboralmente dificil, incluso
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que tengan por delante una duracion larga de percepcion de las prestaciones por
desempleo, etc., lo que puede no coincidir con los intereses de la empresa ofertante.

Nocronol

de Empieo

CEL TRABAID ¥
PaEVISION SOCIAL

e Ferias de empleo y conferencias

Este medio es promovido regularmente por las oficinas de empleo estatales, quienes se
encargan de hacer la publicidad correspondiente al publico en general, principalmente
con candidatos desempleados. Es eficaz y brinda diferentes oportunidades a los
candidatos, debido a que asisten empresas de diferentes giros y con diferentes vacantes
a ofertar. Pueden realizarse tanto en organismos pertenecientes al Gobierno o en
instituciones educativas. En el caso de las conferencias, es un medio méas formal donde
la empresa realiza su presentacion de vacantes mediante recursos audiovisuales y donde
se genera un ambiente de mayor confianza, ya que se conoce a detalle a la organizacion.
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e Juntas de intercambio con diferentes empresas

En el medio del reclutamiento, existen “Grupos de Intercambio” donde asisten
reclutadores de diferentes empresas, con el fin promover las ofertas laborales vigentes y
realizar un intercambio de candidatos que por algin motivo no pudieron continuar un
proceso para ser contratados. Dicho intercambio debe ser realizado, en base a las normas
legales que corresponden en materia de confidencialidad de la informacion.
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e Reclutamiento de personal en linea (2.0)

Reclutamiento 2.0 también conocido como Social Recruiting, engloba una serie de
procedimientos que se utilizan para conseguir candidatos ideales para un puesto de
trabajo, las ofertas de empleo deben publicarse al méximo en redes sociales si se desea
aumentar la calidad de las contrataciones y que las posiciones lleguen a muchos mas
candidatos en un entorno de contratacion competitivo. La idea mas comun de
reclutamiento social es utilizar Linkedin, existen otras redes como Facebook y Twitter que
también son muy eficaces. El Reclutamiento 2.0 implica una relacion mucho mas directa
a través de diversas herramientas interactivas ya que ahora los candidatos, también
utilizan software de reclutamiento que permitan a los reclutadores solucionar su problema
principal, la falta de tiempo.

Ventajas

a) El personal de nueva incorporacion siempre sera mas moldeable y flexible a las
politicas de la organizacion.

b) El personal externo podra aportar nuevas ideas con diferentes enfoques a los

problemas internos, aportando informacion actualizada respecto al ambiente
externo y lo que ocurre en otras empresas.
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c) La entrada de personal externo a la empresa, le genera el plus de aceptar a un
candidato ya capacitado, obteniendo asi resulta- dos de desempefio a corto plazo.

Desventajas

a) Es un proceso mas lento ya que los candidatos externos son desconocidos y
provienen de trayectorias profesionales.

b) Es un medio mas costoso exigiendo inversiones y gastos inmediatos incluyendo los
relativos a salarios y obligaciones del equipo de reclutamiento.

c) Es menos seguro en cuanto a confiabilidad del candidato, por lo que las empresas
en general, establecen en el contrato laboral un periodo de prueba para tener
mayor garantia en cuanto a desempefio.

e Outsourcing

También conocido como tercerizacion, que es un equivalente a subcontratacion, consiste
en el proceso por el cual una empresa contrata a otra para la realizacion de ciertos
servicios, desarrollo de procesos y productos importantes para la organizacion, con el fin
de concentrarse en aquellos que le son mas productivos, en cuanto al manejo de personal;
tal es el caso en México de la agencia denominada Manpower.

Manpower es lider mundial en reclutamiento y tercerizacién de personal para puestos
temporales y/o permanentes. Proporciona soluciones de capital humano para mejorar la
eficiencia operativa y el rendimiento del negocio. Es la primera Empresa, de Recursos
Humanos en el pais, que cuenta con reclutadores profesionales certificados ante la
Secretaria de Educacion Publica (SEP). La gama de servicios que ofrece, cubre todo el
proceso del ciclo laboral de las empresas incluyendo:

o Reclutamiento y Seleccién.

o Evaluaciones y Estudios Socioeconémicos.

o Tercerizacion de Personal.

e Cursos de Capacitacion en linea.

o Comité de Gestion de Competencias CONOCER.

o Certificacion y Evaluacion de Competencias Laborales.

ml’

Manpower
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En nuestro pais esta actividad es regulada por una nueva reforma a la Ley Federal del
Trabajo, debido a que dichas subcontrataciones, no cumplen con ciertas disposiciones
como lo es la entrega de un contrato laboral al empleado o la falta de prestaciones.

El 30 de Noviembre de 2012 se publicé en el Diario Oficial de la Federacion la reforma
laboral, iniciando su vigencia el dia siguiente a su publicacion, en relacién con la
OUTSOURCING se incorporan los articulos 15-A al 15-D y 1004-A a 1004-C vinculados con
la "Subcontratacion":

Articulo 15-A. "El trabajo en régimen de subcontratacién es aquel por medio del cual
un patron denominado contratista ejecuta obras o presta servicios con sus trabajadores
bajo su dependencia, a favor de un contratante, persona fisica o moral, la cual fija las
tareas del contratista y lo supervisa en el desarrollo de los servicios o la ejecucion de las
obras contratadas. Este tipo de trabajo, debera cumplir con las siguientes condiciones:

a) No podra abarcar la totalidad de las actividades, iguales o similares en su totalidad,
gue se desarrollen en el centro de trabajo.

b) Debera justificarse por su caracter especializado.

c) No podra comprender tareas iguales o similares a las que realizan el resto de los
trabajadores al servicio del contratante. De no cumplirse con todas estas condiciones, el
contratante se considerara patron para todos los efectos de esta Ley, incluyendo las
obligaciones en materia de seguridad social."

Articulo 15-B. El contrato que se celebre entre la persona fisica o moral que solicita los
servicios y un contratista, debera constar por escrito.

La empresa contratante debera cerciorarse al momento de celebrar el contrato a que se
refiere el parrafo anterior, que la contratista cuenta con la documentacion y los elementos
propios suficientes para cumplir con las obligaciones que deriven de las relaciones con
sus trabajadores.

Art. 1004-B. Multa de 250 a 2500 veces el salario minimo general, por incumplimiento
del articulo 15-B

Articulo 15-C. La empresa contratante de los servicios deberd cerciorarse
permanentemente que la empresa contratista, cumple con las disposiciones aplicables en
materia de seguridad, salud y medio ambiente en el trabajo, respecto de los trabajadores
de esta ultima.

Articulo 15-D. No se permitira el régimen de subcontratacion cuando se transfieran de
manera deliberada trabajadores de la contratante a la subcontratista con el fin de
disminuir derechos laborales; en este caso, se estara a lo dispuesto por el articulo 1004-
C y siguientes de esta Ley.



Articulo 1004-C. A quien utilice el régimen de subcontratacién de personal en forma
dolosa, en términos del articulo 15-D de esta Ley, se le impondra multa por el equivalente
de 250 a 5000 veces el salario minimo general.

1.4.3 Concepto de seleccion de personal

Actividad organizada la cual identifica y mide las cualidades actuales y potenciales, asi
como las caracteristicas de la personalidad, los intereses y las aspiraciones de los diversos
participantes en el proceso, para elegir al que se aproxima mas al perfil del puesto.®

La seleccion busca entre los candidatos reclutados a los mas adecuados para los puestos
que existen en la empresa, con la intencion de mantener o aumentar la eficiencia y el
desempefio del personal, asi como la eficacia de la organizacion. ©

Dicho proceso contempla en el candidato:

a) Aptitudes psicoldgicas; inteligencia, memoria, comprension, razonamiento,
temperamento, etc.

b) Fisicas; salud, fuerza, resistencia a la fatiga, complexion fisica, etc.

c) Profesionales; conocimientos, experiencia, vocacion, etc.

Cada una de aptitudes o cualidades se juzgan a través de las diferentes pruebas o
exadmenes mas adecuados con el objeto de poder tener mas garantias de acierto en la
eleccion del candidato.

Por lo tanto seleccionar consiste en:

1. Especificar las cualidades y requisitos necesarios para desempefiar determinadas
labores.

2. ldentificar y medir las cualidades actuales y potenciales, las caracteristicas de
personalidad, los intereses y las aspiraciones de los diversos individuos admitidos
a examen.

3. Elegir a los candidatos que poseen cualidades y caracteristicas a un nivel suficiente
para desempeniar las labores asignadas a la satisfaccién propia y de la empresa
que los admita.

5 Porret Gelabert, Miguel. Recursos humanos dirigir y gestionar personas en las organizaciones. Primera edicién 2006. Editorial ESIC p.p. 160.

6 Chiavenato, Idalberto. Administracidn de recursos humanos. Quinta edicién 2001. Editorial Mc Graw Hill p.p. 169.



1.4.4 Proceso de seleccion de personal

El proceso de seleccidon de personal dependera de cada organizacion, ya sea que esté a
cargo del departamento de RRHH o mediante un servicio externo de outsourcing. Si
partimos de la base en que existe un servicio de seleccion propio, (en la mayoria de los
casos) el orden del proceso seré el siguiente:

> Estudio del perfil adecuado

Quien se encarga del proceso de seleccion deberd conocer los requerimientos mas
posibles del puesto de trabajo que debera cubrirse y si es necesario, desplazarse al mismo
y ampliar la informacién que considere oportuna, comprendiendo incluso el conocimiento
sobre el clima laboral y el entorno del puesto de trabajo (negocio y actividad de la
empresa, cliente del perfil si se trata de un servicio externo), todo esto con el fin de que
el entrevistador debe dar informacién imprescindible a los candidatos.

> Preseleccion de candidatos

La fase previa al comienzo de la seleccion consistira en separar las solicitudes interesantes
de los que no lo son de acuerdo con el puesto de trabajo que se pretende cubrir, se
excluiran los que no ofrezcan claramente los parametros basicos.

Se procede inmediatamente a citar a los aspirantes, sefialando dia, hora y lugar concreto
de la entrevista, mientras que ésta fase debera concluir para los candidatos eliminados,
indicAndoles que su perfil poder ser de interés para otra ocasion y por tanto, su
informacion se quedara en la base de datos.

> Entrevista preliminar

Se entiende como entrevista preliminar o previa, es aquella que se utiliza como
instrumento anticipado a la seleccion y por tanto, proporciona un ahorro de tiempo al
proceso de seleccion al ser eliminados los candidatos poco idoneos que han superado las
etapas anteriores.

Esta entrevista debera ser breve con una duracion de pocos minutos y debe ser utilizada
para informar de lo esencial al interesado del puesto de trabajo concreto, el sueldo, el
caracter del contrato de trabajo, asi saber si continla interesado en participar en el
proceso.



ETAPAS DEL PROCESO DE SELECCION

Suministro de Candidatos Estudio del perfil para

Comunicacion a los
Idéneos puesto vacante

candidatos descartados

Comprobacion de que el

candidato reune los Presentacién de cadidatos
requisitos minimos

Informacién sobre el
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Pruebas psicométricas
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experiencia en el puesto

vacante

conocimientos

Analisis del perfil del
candidato

Entrevista de seleccién a
profundidad

problemas fisicos y de

Se descarta lla existencia de

Reconocimiento médico

salud
Informe técnico Elaboracidn del informe
recomendando el perfil del final y propuesta de
candidato candidatos idoneos

Previa a la contratacidn
para precisar condiciones
del puesto

Entrevista final para el
candidato elegido

Contratacién

Fuente: Porret Gelabert, Miguel. Recursos humanos dirigir y gestionar personas en las organizaciones. Primera edicion 2006, Editorial ESIC.

> Pruebas psicométricas, técnicas y de conocimientos

Las pruebas son un medio para tomar una decision y nunca por si solas dan la solucion,
los test persiguen descubrir, clasificar, explicar y predecir el comportamiento, habilidades
y capacidades de un candidato que aspira a ser contratado por una organizacion. Los



rasgos caracteristicos de un test son una prueba que esta estandarizada cuyo objetivo es
pronosticar el grado de aproximacion del candidato al puesto a cubrir.

Los test psicométricos se basan en las diferencias individuales existentes de la
personalidad de la capacidad intelectual y de la capacidad fisica, analizan en que y cuando
varia la capacidad o la aptitud del individuo. Los test tienen un valor no so6lo de diagnostico
sino también predictivo y son un elemento valido, si son utilizados correctamente y por
personas especializadas que actuen con seriedad.

Existen dos formas basicas para demostrar la validez de las pruebas de seleccion de
personal: la validez de criterio y la validez de contenido.

Demostrar la validez de contenido significa comprobar que quienes logran buen
desempefio en la prueba también lo tendran en el puesto, y aquéllos que se desempefian
deficientemente en la prueba muy probablemente realizardn mal su trabajo.

La validez de contenido de una prueba, se demuestra haciendo evidente que ésta
constituye una muestra justa del contenido de un puesto.

Otras caracteristicas de las pruebas psicométricas son:

Confiabilidad. Es la segunda caracteristica mas importante de una prueba y se refiere a
su consistencia, en base a las calificaciones obtenidas por una misma persona cuando
vuelve a resolver pruebas idénticas o alguna forma equivalente.’

Seguridad. Ningun individuo que presente las pruebas debe tener informacidén previa
acerca de las preguntas o de las respuestas. Solo personal calificado que interprete los
resultados tendra acceso a ellos, y debera acompafar las calificaciones de informacion
suficiente para asegurar su interpretacion adecuada. &

Las pruebas miden un amplio rango de atributos de los candidatos, incluidas las
capacidades cognitivas o mentales de un candidato, por ejemplo al determinar si un
candidato a supervisor tiene la inteligencia para realizar esas funciones o si un contador
tiene las habilidades numéricas que se necesitan.

Las pruebas de inteligencia, como las de coeficiente intelectual (Cl) son examenes de
capacidades intelectuales generales. No miden solamente un aspecto de la inteligencia,
sino un rango de capacidades que incluyen la memoria, el vocabulario, la facilidad verbal
y las habilidades numéricas. Estas pruebas pueden aplicarse individualmente o a grupos
de personas.

7 Dessler Gary, Varela Ricardo. Administracion de recursos humanos. Enfoque latinoamericano. Segunda edicion 2004. Editorial Pearson
Educacion p.p. 16.

8 |bid p.p. 75.



> Entrevista de seleccion a profundidad

En ésta se realiza un analisis minucioso del perfil del candidato, donde se verifican datos
que tal vez en la entrevista preliminar no podemos visualizar a primera vista, como son
sus datos familiares, referencias personales e historia laboral a detalle identificando
tiempo laborado en su empleo anterior, actividades realizadas, sueldo percibido y motivos
de salida.

» Reconocimiento médico

Ya sea que la organizacion cuente con servicio médico propio o cuente con algun servicio
externo, al candidato se le realizard un reconocimiento médico, para descartar la
existencia de problemas fisicos y de salud, los cuales implica el desempefio de la actividad.

> Elaboracion del informe final y propuesta de candidatos idoneos

Cuando el candidato ya ha pasado los filtros antes mencionados, se procede a elaborar el
informe técnico, donde se especifican datos generales, habilidades y aptitudes detectadas
en el candidato, presentando éste expediente al encargado de &rea o departamento
recomendando el perfil del candidato.

> Entrevista final para el candidato elegido

El responsable de area ya habra elegido al candidato en base a resultados, por lo cual
RRHH debera indicar nuevamente y a detalle cuales seran las condiciones del puesto:
sueldo, horario, jornada laboral, para aclarar posibles dudas con el candidato.

» Contratacion

En este proceso se formaliza con apego a la ley, la relacion de trabajo para garantizar
los derechos y obligaciones tanto del nuevo trabajador como de la empresa.
Especificando la duracién del contrato, ya sea por tiempo determinado o indeterminado,
ubicacion del centro de trabajo y salario asignado.

1.4.4.1 Métodos de seleccion de personal
o El assessment center

También llamados centros de evaluacion, son organizaciones que utilizan basicamente la
técnica de dinamica de grupo para estudiar las capacidades y comportamientos de los
candidatos ante una serie de situaciones simuladas. La actuacion por parte del assessment
center comprende un profundo conocimiento de la empresa, de los contenidos de los
puestos de trabajo y de las capacidades requeridos para su desempefio puesto que se
realizan las pruebas a medida de cada organizacion.


http://www.monografias.com/trabajos4/leyes/leyes.shtml
http://www.monografias.com/Derecho/index.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml

Generalmente se utiliza para la seleccion y promocion de empleados y, preferentemente
de directivos o comerciales, que deberian demostrar capacidad para relacionarse con
grupos, capacidad de encuadrar problemas y valorarlos, detectandose principalmente el
liderazgo y conciencia empresarial.

¢ El headhunting

Es una actividad de reclutamiento y seleccion mediante la busqueda directa de ejecutivos,
comunmente profesionales que se denominan “cazatalentos”, generalmente asociados
con organizaciones internacionales especializadas en la busqueda de altos directivos.
Tienen muchos contactos en los circulos frecuentados por los ejecutivos bien posicionados
en el mercado de trabajo y conocidos en el mundo de los negocios, buscando en el
mercado de forma incisiva y, si es necesario en la “competencia”, respondiendo al interés
de la oferta de empleo se muestran interesados en cambiar de empresa, la busqueda
concreta y convenciendo a los candidatos elegidos de que les conviene cambiar.

Actualmente el mas utilizado es el assesment center, ya que por medio de este método
se observan correctamente los comportamientos del candidato ante diferentes situaciones
y en casos reales, mide e identifica las competencias laborales que posee el candidato asi
como las que puede desarrollar.

1.5 Seleccion por competencias
1.5.1 Definicion de competencia

Competencia hace referencia a las caracteristicas de personalidad, devenidas en
comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo. Cada
puesto de trabajo puede tener diferentes caracteristicas en empresas y/o mercados
distintos.®

Una competencia se define como un conjunto de habilidades, destrezas, conocimientos y
actitudes que se concretan asertivamente en la resolucion de problemas o en una
respuesta pertinente a una situacion nueva o especifica. Para simplificar su manejo se
establece un estdndar de competencia, el cual describe lo que requiere una persona para
realizar actividades con un alto nivel de desempefio.*°

Por lo tanto, seleccionar por competencias, es una técnica que los expertos en recursos
humanos utilizan cuando su objetivo es encontrar candidatos que ademas de una
formacion y experiencia adecuadas, posean habilidades, destrezas, conocimientos y
actitudes predeterminadas por la empresa que ofrece el empleo. La principal herramienta
de los reclutadores es la entrevista a profundidad o también llamada “Entrevista por
Competencias”, donde se realizan preguntas basadas en situaciones reales, con el

S Alles, Martha Alicia. Direccion estratégica de recursos humanos. Quinta edicion 2004. Editorial Granica p.p. 23.
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objetivo de saber el actuar del candidato en el pasado o como lo haria en el futuro,
mediante estas preguntas se detectan las competencias que posee el candidato.

1.5.2 Competencias laborales en México

En México las nuevas tendencias en educacién han permeado en las escuelas a todos los
niveles “Educar por Competencias”, donde se otorga a los alumnos las herramientas
integrales que usaran en la vida y con las cuales podran destacar y ser mas eficaces en
el aprendizaje. Bajo este esquema es importante que en los niveles medios y superiores
como la secundaria o la preparatoria, los maestros fomenten la elaboracion de proyectos
integradores en que los alumnos puedan incluir distintos temas, vistos en diferentes
clases, de manera integral. A nivel licenciatura se promueve que los alumnos utilicen los
conocimientos, habilidades, actitudes y valores, asi como sus capacidades y experiencias
en un contexto especifico, para resolver un problema o situacion que se le presente en
los distintos &mbitos de su vivir.

La educacion en todos sus tipos, niveles y modalidades es un bien social de principal
importancia; como tal, ha de ser de buena calidad y asi, ser factor de equidad y desarrollo
social y cultural. Nuestra sociedad demanda que las funciones y servicios que ofrecen las
instituciones educativas (publicas y particulares) sean pertinentes, eficaces, equitativas y
eficientes. Por tal motivo la Ley General de Educacion asigna a la Secretaria de Educacion
Pablica (SEP) la responsabilidad de evaluar al Sistema Educativo Nacional (SEN) y
proteger el interés de la sociedad.

Los factores que inciden en la calidad de la educacién, la formacion continua y el
desempefio cotidiano de los docentes son relevantes por su trascendencia. De ahi el
compromiso de la SEP de promover la formacion, la actualizacion y la evaluacién de los
docentes, asi como de quienes tienen cargos directivos en los planteles escolares. Para
tal efecto deberan ser evaluados y certificarse en este rubro.

A continuacion se muestra el cuadro con las 11 competencias genéricas en México:



COMPETENCIAS
GENERICAS

Se conoce y valora a si
mismo y aborda problemas
y retos teniendo en cuenta
los objetivos que persigue.

ATRIBUTOS

CON

RECUENCIA OCASIONES
I —

SE AUTODETERMINA Y CUIDA DE Si

Enfrenta las dificultades que se le presentan y es consciente de sus
valores, fortalezas y debilidades.

Identifica sus emociones, las maneja de manera constructiva y
reconoce la necesidad de solicitar apoyo ante una situacion que lo
rebase.

Elige alternativas y cursos de accidn con base en criterios sustentados
v en el marco de un proyecto de vida.

Analiza criticamente los factores que influyen en su toma de
decisiones.

Asume las consecuencias de sus comportamientos y decisiones.

Administra los recursos disponibles teniendo en cuenta las
restricciones para el logro de sus metas.

Es sensible al arte y
participa en la apreciacidn e
interpretacion de sus
expresiones en distintos
géneros,

Valora el arte como manifestacion de la belleza y expresion de ideas,
SEnsaciones y emociones.

Experimenta el arte como un hecho historico compartido que permite
la comunicacion entre individuos y culturas en el tiempo y el espacio,
a la vez que desarrolla un sentido de identidad.

Participa en practicas relacionadas con el arte.

Aprende por iniciativa e
interés propio a lo largo de
la vida.

Participa y colabora de
manera efectiva en equipos
diversos.

Participa con una conciencia

civica y etica en la vida de su

comunidad, regidn, México
y el mundo.

APRENDE DE FORMA AUTONOMA

Define metas y da seguimiento a sus procesos de construccion de
conocimiento.

Identifica las actividades que le resultan de menor y mayor interés y
dificultad, reconociendo y controlando sus reacciones frente a retos y
obstaculos.

Articula saberes de diversos campos y establece relaciones entre ellos
v su vida cotidiana.

TRABAJA EN FORMA COLABOR

Propone maneras de solucionar un problema o desarrollar un
proyecto en equipo, definiendo un curso de accién con pasos
especificos.

ATIVA

Aporta puntos de vista con apertura y considera los de otras
personas de manera reflexiva.

Asume una actitud constructiva, congruente con los conocimientos y
habilidades con los que cuenta dentro de distintos equipos de
trabajo.

PARTICIPA CON RESPONSABILIDAD EN

Privilegia el didlogo como mecanismo para la solucion de conflictos.

LA SOCIEDAD

Toma decisiones a fin de contribuir a la equidad, bienestar y
desarrollo democratico de |a sociedad.

Conoce sus derechos y obligaciones como mexicano y miembro de
distintas comunidades e instituciones, y reconoce el valor de la
participacion como herramienta para ejercerlos.

Contribuye a alcanzar un equilibrio entre el interés y bienestar
individual y el interés general de la sociedad.

Actia de manera propositiva frente a fendmenos de la sociedad y se
mantiene informado.

Advierte que los fendémenos que se desarrollan en los dmbitos local,
nacional e internacional ocurren dentro de un contexto global
interdependiente.

Mantiene una actitud
respetuosa hacia la
interculturalidad y la
diversidad de creencias,
valores, ideas y practicas
sociales.

Reconoce que la diversidad tiene lugar en un espacio democratico de
igualdad de dignidad y derechos de todas las personas, y rechaza toda
forma de discriminacion.

Dialoga y aprende de personas con distintos puntos de wista y
tradiciones culturales mediante la ubicacién de sus propias
circunstancias en un contexto mas amplio.

Asume que el respeto de las diferencias es el principio de integracion
y convivencia en los contextos local, nacional e internacional.

Contribuye al desarrollo
sustentable de manera
critica, con acciones
responsables.

Asume una actitud gque favorece la solucidn de problemas
ambientales en los ambitos local, nacional e internacional.

Reconoce y comprende las implicaciones biologicas, econdmicas,
politicas y sociales del dafio ambiental en un contexto global
interdependiente.

Contribuye al alcance de un equilibrio entre los intereses de corto y
largo plazo con relacion al ambiente.

Tomado del Acuerdo 444 por €l que se establecen las competencias que constituyen el Marco Curricular Comun del Sistema Nacional de Bachillerato.
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Por tal motivo en el campo laboral también existe la evaluacién y certificacion de
competencias el cual se realiza mediante el Sistema Nacional de Competencias, promovido
por el CONOCER (Consejo Nacional de Normalizacion y Certificacion), es un Instrumento
del Gobierno Federal que contribuye a la competitividad economica, al desarrollo
educativo y al progreso social de Meéxico, con base en el fortalecimiento de las
competencias de las personas.

eConocimientos, habilidades y destrezas que permiten a las personas una
insercién en el campo laboral.

ompetencias
\ y

s

S

Estandar de
Competencias )

Y

eDocumento que describe la mejor practica para realizar las actividades.

N
*Proceso a través del cual se evalian las competencias con base a los estandares
y que al final reconocera el desempefio por medio de un certificado.

ertificacion

\ 4

Y

En dicho proceso inicialmente se deben establecer los Estandares de Competencia que
son desarrollados por los grupos técnicos de expertos integrados por quienes llevan a
cabo las mejores préacticas en la funcién que se piensa estandarizar. Son ellos quienes,
con el aval del Comité de Gestion por Competencia, definen cuéles son los conocimientos,
habilidades, destrezas y actitudes requeridas para llevar a cabo una funciéon determinada
con un alto nivel de desempeiio.

Los Estdndares de Competencia inscritos en el Registro Nacional de Estandares de
Competencias del CONOCER, se convierten en referentes nacionales para la certificacion
de competencias de personas, son fuente de conocimiento para empleadores y
trabajadores e insumo para desarrollar programas curriculares alineados a los
requerimientos de los sectores productivo, social, educativo y de gobierno del pais.

El siguiente paso es la Evaluacion de Competencias mediante el cual se recogen y analizan
las evidencias generadas por una persona, con relacion a lo establecido en un estandar
de competencia, su objetivo es determinar la competencia 0 no competencia, de la
persona evaluada respecto a sus habilidades, destrezas, conocimientos y actitudes en el
desempefio de una determinada funcion. Se realizaran las siguientes actividades,
mediante el “evaluador” quien es la persona fisica autorizada por el CONOCER vy certificada
en la materia:

o Preparar los documentos de trabajo para todo el proceso de evaluacion de
competencia.

o Planificar con el candidato la recopilacion de la evidencia.

o Acordar los productos que pueden ser aceptados como evidencia de competencia
y la manera de presentarlos.



o Revisar la evidencia historica presentada y determinar si cumple con las
caracteristicas definidas por el CONOCER.

Realizar las actividades de evaluacion, objetiva, efectiva y eficientemente.
Documentar los resultados de la evaluacion de competencia.

Integrar y verificar la calidad del portafolio de evidencias del candidato.
Proporcionar retroalimentacion al candidato con base en los resultados de su
evaluacion.

o Solicitar la entrega del certificado segun sea el caso,

0 O O O

Por ultimo se determina la certificaciébn de competencias, donde en base a las evidencias
presentadas, se reconoce: El saber, el saber ser y el saber hacer de una persona,
independientemente de la forma en que haya adquirido esos saberes, dando un 6ptimo
resultado evidenciandolo mediante el “Certificado de Competencia”, documento oficial
gue expide la Secretaria de Educacion Publica del Gobierno Federal, donde se acredita a
una persona como competente de acuerdo a lo establecido en un estandar de
competencia y en el cual se asegura que el desempefio de una persona se ajusta a lo que
requieren las empresas o instituciones.

En el ambito laboral y en la practica, cada empresa tiene definidas sus competencias en
funcién a los puestos de trabajo que maneja internamente, estudia a sus mejores
trabajadores de cada division o departamento, hace un listado de las competencias que
poseen y elige las que se convertirdn en un estandar. También los colaboradores son
evaluados en el desempefio de sus funciones, por periodos estipulados que permiten
revisar el avance que han tenido desde su inicio en la empresa. Algunas evaluaciones se
realizan con el fin de cambiar las caracteristicas del contrato del colaborador, esto es, de
un contrato eventual a tiempo indeterminado, o bien, por una promocién a otro puesto
con un grado mayor de responsabilidad y donde las funciones que realice sean diferentes
a las que actualmente domina.

Para llevar a cabo la certificacion de competencias dentro de una empresa, debe realizarse
una inversion monetaria para solicitar la intervencién de un “Evaluador” quien llevara a
cabo el proceso ya mencionado, algunas otras prefieren capacitar a su personal y
certificarlo en la institucion correspondiente, asi se convierte en un costo-beneficio, dando
oportunidad a su personal de desarrollarse dentro de la empresa, coadyuvando a la
motivacidn y al mejoramiento del ambiente laboral.



CAPITULO II. CARACTERISTICAS DE LA GRANDE EMPRESA

2.1 Concepto de grande empresa

La actividad empresarial en México, ha sido base fundamental del desarrollo econémico
del pais. En momentos cruciales de la economia mexicana, los empresarios han sabido
alentar la confianza de sus consumidores y han respondido a los retos que en cada etapa
del pais se han presentado. Muchas empresas de gran tradicion y otras jovenes, estan
contribuyendo a la generacion de empleos, asi como a fortalecer la dinamica del mercado
interno, y en muchos casos, se han aventurado a la dificil tarea de la participacion en
mercados internacionales.

De ahi que se deriven diferentes criterios para determinar el tamafio y tipo de empresas,
como el niumero de empleados, el tipo de industria, el sector de actividad, el valor anual
de ventas, etc. Sin embargo, e indistintamente el criterio que se utilice, las empresas se
clasifican segun su tamafio en:

Microempresas. Por lo general la empresa es de propiedad individual, se constituye de
maximo 10 trabajadores, sus sistemas de fabricacion son practicamente artesanales, los
asuntos relacionados con la maquinaria, el equipo administracién, produccién, ventas y
finanzas son elementales y reducidos, por lo que el propietario puede atenderlos
personalmente.

Pequeiias Empresas. Son entidades independientes, creadas para ser rentables, que
no predominan en la industria a la que pertenecen, cuya venta anual en valores no excede
un determinado tope y el nimero de personas que las conforman no excede 50
colaboradores como limite.

Medianas Empresas. En este tipo de empresas pueden intervenir hasta 250
colaboradores, generalmente tienen sindicato, hay areas bien definidas con
responsabilidades y funciones, tienen sistemas y procedimientos automatizados.

Y la Grande Empresa, que sera el tipo de empresa que analizaremos, se define de la
siguiente manera:

“Se caracterizan por manejar capitales y financiamientos grandes, por lo general tienen
instalaciones propias, sus ventas son de varios millones de délares, tienen miles de
empleados de confianza y sindicalizados, cuentan con un sistema de administracion y
operacion muy avanzado y pueden obtener lineas de crédito y préstamos importantes con
instituciones financieras nacionales e internacionales”.!!

En México también utilizamos otra clasificacion de acuerdo con el Sistema de clasificacion
Industrial para América del Norte, donde las actividades Comerciales estan contempladas
en dos sectores: Comercio al por menor y Comercio al por mayor.

n http://www.promonegocios.net/empresa/tipos-empresa.html



El Comercio al por menor, en el cual nos enfocaremos, incluye a unidades dedicadas a la
compra-venta de bienes para el uso personal o para el hogar, y el comercio al por mayor
comprende las unidades econdémicas dedicadas principalmente a la compra-venta (sin
realizar la transformacién) de bienes de capital, materias primas y suministros.*?

En base a los acuerdos comerciales que ha tenido México en los ultimos afios, las
empresas constituyen hoy en dia la columna vertebral de la economia nacional, por su
alto impacto en la generacion de empleos y en la produccion nacional. Hoy el pais cuenta
con un atractivo ambiente de negocios, una de las mayores redes de acuerdos de libre
comercio Yy sectores economicos con amplio desarrollo.

2.2'. Caracteristicas principales de la grande empresa

Las grandes empresas como su hombre lo indica participan de maximas caracteristicas en
relacion con las empresas de su ramo o giro, algunas de las principales caracteristicas de
estas empresas son:

%+ Atraen clientes por la ubicacion y disefio del establecimiento.

% Tienen extensa exhibicion de mercancias para facilitar a los clientes la seleccion de
las mismas.

% Hacen publicidad masiva por medio de volantes, prensa, radio, television, etc.

% El capital es aportado por varios socios.

% Forman parte de grandes consorcios econémicos que monopolizan o participan en
forma mayoritaria de la produccion o comercializacion de determinados productos.

% Dominan su mercado con amplitud, algunas veces solo el interno y otras participan
también en el mercado internacional.

% Cuentan con grandes recursos de capital que les permite estar a la vanguardia en
la tecnologia, mecanizacion y automatizacion de sus procesos productivos.

% Relativamente cuentan con un gran numero de personal que rebasa los 250
trabajadores y algunas veces se llega a contar con miles.

% Tienen mayores facilidades para acceder a las diversas fuentes y formas de
financiamiento, tanto nacional como internacional.

2.3 Requisitos fundamentales para formar una grande empresa

El establecimiento o constitucion de un negocio o empresa requiere el cumplimiento de
ciertos requisitos y tramites legales ante autoridades gubernamentales, privadas y
sociales. A continuacion se enumeran algunas de las dependencias a las que debera
acudirse y los tramites que deben realizarse:

1. Secretaria de Relaciones Exteriores (en el caso de sociedades). La
Secretaria de Relaciones Exteriores (SRE), por medio de la Direccion General de

12 |nstituto Nacional de Estadistica y Geografia, Micro, pequefia, mediana y grande empresa estratificacion de los establecimientos, censo 2009 pp 67



2.

3.

4.

Permisos, articulo 27 constitucional, autoriza la constitucion de una sociedad. Aqui
la SRE resuelve si la denominacion del objeto social.

Notario publico/Registro Publico de Comercio (en el caso de sociedades).
La constitucion de la sociedad se formaliza mediante un contrato social
denominado escritura constitutiva, que establece los requisitos y reglas a partir de
las cuales habra de funcionar la sociedad. Entre otras cosas contienen:

a) Datos generales de los socios.
b) Objeto social.

¢) Denominacién o razén social.
d) Duracion de la sociedad.

e) Importe del capital social.

f) Domicilio social.

g) Organo de administracion.

h) Vigilancia.

i) Bases para la liquidacion.

Secretaria de Hacienda y Crédito Publico. Dentro del mes siguiente a:
- Su constitucion, las sociedades (personas morales).

- Haber realizado situaciones juridicas que den lugar a presentaciones de
declaraciones periodicas (apertura), las personas fisicas con actividades
empresariales y las personas morales residentes en el extranjero deben solicitar
su inscripcion en el Registro Federal de Contribuyentes de la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico, donde reciben una clave que les identifica en lo
subsecuente ante la autoridad fiscal. También la SHCP mantiene el Padron de
Proveedores de la Administracion Publica Federal, al que deben registrarse las
empresas 0 personas que deseen efectuar transacciones comerciales con las
diferentes dependencias de la administracién publica.

Secretaria de Salud. Las actividades relacionadas con la salud humana requieren
obtener, en un plazo no mayor de 30 dias, de la Secretaria de Salud o de los
gobiernos estatales, una autorizacion que podra tener la forma de Licencia
Sanitaria, Permiso Sanitario, Registro Sanitario, Tarjetas de Control Sanitario. Esta
licencia tiene por lo general una vigencia de dos afios y debe revalidarse 30 dias
antes de su vencimiento.

Instituto Mexicano del Seguro Social. El patron (la empresa o persona fisica
con actividades empresariales) y los trabajadores deben inscribirse en el instituto
Mexicano del Seguro Social (IMSS), dentro de un plazo no mayor de cinco dias de
iniciadas las actividades. Al patrén se le clasificara de acuerdo con el Reglamento
de Clasificacion de Empresas y denominacion del Grado de Riesgo del Seguro del
Trabajo, base para fijar las cuotas que debera cubrir.



6.

10.

11.

Institucion Bancaria. En el banco seleccionado se abre la cuenta de cheques y
se recurre a solicitar financiamiento, se paga todo tipo de impuestos (al igual que
servicios tales como electricidad, teléfonos y gas entre otros) y se presentan
declaraciones, aun cuando no originen pago. De igual manera, el patron y los
trabajadores deben inscribirse ante el sistema de Ahorro para el Retiro (subcuentas
IMSS e Infonavit, formas SAR-01-1, SAR-02-2, SAR-04-1 o sus equivalentes en
medios magnéticos). En el banco, méas adelante se depositaran en forma bimestral
las aportaciones correspondientes.

Sistema de Informacion Empresarial Mexicano. De acuerdo con la Ley de
Camaras Empresariales y sus Confederaciones, todas las tiendas, comercios,
fabricas, talleres o negocios deben registrarse en el Sistema Empresarial Mexicano
(SIEM) con lo cual tendran la oportunidad de aumentar sus ventas, acceder a
informacion de proveedores y clientes potenciales, obtener informacion sobre los
programas de apoyo a empresas y conocer sobre las licitaciones y programas de
compras del gobierno.

Coparmex. En forma opcional, el patron puede inscribirse en la Confederacion
Patronal de la Republica (Coparmex).

Sindicato. Aun cuando no existe obligacién legal de afiliar a los trabajadores ante
algun sindicato, los trabajadores pueden constituirse en sindicato cuando se
conjunten mas de veinte trabajadores en activo. En la practica los diferentes
sindicatos, reconocidos por las autoridades del trabajo en el &mbito federal o local,
buscan forzar la contratacion colectiva de los trabajadores y su respectiva afiliacion,
por lo que es conveniente entablar platicas con alguna central obrera antes de
constituirse, y asi no tener que negociar bajo presion.

Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica. Al iniciar
operaciones y posteriormente cada afio, se debe dar aviso de manifestacion
estadistica ante la Direccion General de Estadistica, dependiente del Instituto
Nacional de Estadistica, Geografia e informatica (INEGI).

Secretaria de Economia. Esta secretaria (SE) debe verificar y autorizar todos los
instrumentos de medidas y pesas que se usen como base u objeto de alguna
transaccion comercial. Reglamenta y registra las Normas Oficiales Mexicanas
(NOM) que son obligatorias para ciertos productos (instrumentos de medicion y
prueba, ropa y calzado, salud, contaminantes, entre otros). También existen
normas opcionales, cuya adopcién permite la autorizacién para el uso del sello
oficial de garantia, siempre y cuando se cumplan con las especificaciones de un
sistema de control de calidad. Asimismo puede emitir, a peticion y segun previa
comprobacion, un certificado oficial de calidad. La Secretaria (SE) estipula y
controla los registros de las marcas, nombres comerciales, patentes y otras formas
de propiedad industrial. Cuando la empresa tiene accionistas 0 socios extranjeros
se debera inscribir en el Registro Nacional de Inversion Extranjera que se lleva en
la SRE. Por dltimo, se recomienda visitar el sitio web de esta
secretaria www.siem.gob.mx porque en ella se localizan muy diversos programas
de apoyo para las empresas que radican en el pais.


http://www.siem.gob.mx/

12.

13.

14.

15.

Secretaria del Medio Ambiente, Recursos Naturales y Pesca. Las empresas
gue emitan a la atmadsfera olores, gases, o particulas sélidas o liquidas deben
solicitar una licencia de funcionamiento expedida por esta secretaria (SEMARNAP).
Estas emisiones deberan sujetarse a los parametros maximos permitidos por la

ley.

Secretaria del Trabajo y Prevision Social. Todos los negocios deben cumplir
con el Reglamento Federal de Seguridad, Higiene y Medio Ambiente de Trabajo y
Normas Relativas.

Comision Nacional del Agua. En caso de no estar conectado a alguna red de
agua potable y alcantarillado se debe solicitar permiso ante la Comision Nacional
del Agua para obtener derechos de extraccion de agua del subsuelo, y de igual
manera se deben registrar las descargas. En ambos casos se origina el pago de
derechos.

Otras autorizaciones. Como las relativas a la Comision Federal de Competencia,
Comisién Federal de Electricidad, Instituto Mexicano de la Propiedad Industrial,
entre otras.



CAPITULO ITI. ELEMENTOS FUNDAMENTALES QUE EL LIDER DEBE
PONER EN PRACTICA PARA RETENER AL TALENTO HUMANO EN LA
ORGANIZACION

3.1 Desarrollo organizacional
3.1.1 Concepto de desarrollo organizacional

Es el proceso mediante el cual la organizacion evalla las conductas, los valores, las
creencias y las actitudes de la gente para enfrentar la resistencia al cambio; con lo cual
puede aplicar modificaciones en la cultura organizacional para alcanzar mejores niveles
de productividad y eficiencia.13

Es un esfuerzo integrado que buscar realizar un cambio planeado, el cual abarca a la
organizacion en su conjunto. Constituye un programa educativo de largo plazo, orientado
a mejorar los procesos de resolucién de problemas y renovacion de una organizacion, por
medio de una administracion mas efectiva de su cultura.is

3.1.2 Orientacion del desarrollo organizacional y sus objetivos

El desarrollo organizacional tiene una orientacién sistémica buscando que una
organizacion trabaje armonicamente, se enfoca en la cultura, los procesos y la estructura
de la organizacién utilizando una perspectiva global del sistema. Se reconoce como un
cambio, no un punto de destino, con una serie de intervenciones que se despliegan,
ayudan a los lideres a examinar la tecnologia y la estructura de la organizacion hacia la
meta de lograr que ésta funcione mejor.

Sus principales objetivos son los siguientes:

a) Asignar tareas y responsabilidades asociadas con puestos individuales.

b) Establecer relaciones de comunicacion incluyendo todos los niveles de la
organizacion.

c) Asignar y utilizar recursos de la organizacion.

d) Aumentar la prevencién y solucion de los problemas organizacionales.

e) Crear un ambiente en el que la autoridad designada para esa funcion aumente su
autoridad se base en normas establecidas.

f) Establecer una coordinacion adecuada y promover la cooperacion entre todos los
miembros de la organizacion.

g) Incrementar el nivel de entusiasmo y satisfaccion personal en la organizacion,
basandose en valores humanistas.

h) Valorar y premiar el trabajo en equipo.

13 Hernandez Palomino, Jorge Arturo; Gallarzo, Manuel y Espinoza, José. Desarrollo organizacional enfoque latinoamericano. Primera edicion
2011. Editorial Pearson Educacion p.p. 9.

14 Chiavenato, Idalberto. Administracion de recursos humanos. Quinta ediciéon 2001. Editorial Mc Graw Hill p.p. 420.



i) Fomentar la etapa del aprendizaje basandose en la experiencia.
J) Considerar que los agentes de cambio son externos.

3.1.3 El proceso de desarrollo organizacional

Es un proceso interactivo para diagnosticar y emprender una accion, induce a la
organizacion a ser capaz de identificar y mejorar sus propias &reas de oportunidad. La
administracion efectiva del programa se convierte en la diferencia entre el éxito y el
fracaso de la implementacion, la clave fundamental es radica en ejecutar adecuadamente
cada fase durante el proceso:

‘ 4. Retroalimentacion

‘ 5. Planificacidon del cambio

1. Entrada. Es el primer contacto entre el agente consultor y el representante de la
organizacion, el consultor investiga los aspectos mas relevantes y profundos del
problema, en esta primera reunion es conveniente hablar de los posibles grupos y
circunstancias en los que se pueda iniciar la intervencion, solicitando algunos
ejemplos, para crearse una mejor idea de la naturaleza del problema y de su
dinamica.

2. Elaborar un contrato. Se requiere para establecer las expectativas de ambas
partes, acordar tiempos, honorarios, recursos y resultados esperados. Es
importante dejar claros los aspectos mas formales de la remuneracion que
convienen para ambas partes.

3. Diagnostico. Se identifican los puntos fuertes, las oportunidades y las areas

problema, conforme al interés de la organizacion. Es la fase donde se establecen
los hechos que se presentan en la organizacion para obtener una imagen de la
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situacion por medio de entrevistas, observaciones, cuestionarios y recopilacion de
datos

4. Retroalimentacion. Consiste en analizar la informacion que se proporciona para
comprenden, aclarar y precisar lo que se esta obteniendo, se debe partir de que
los datos y la informacion son propiedad del cliente.

5. Planificacion del cambio. Se determinan los pasos a seguir para la accion, de
acuerdo con la informacién recolectada, se exploran y se establecen opciones,
seleccionando los planes de accién.

6. Intervencion. Se refiere a la puesta en practica de las acciones disefiadas para
corregir los problemas o aprovechar las oportunidades y mantener los puntos
fuertes disefiadas para abordar los aspectos en el ambito individual, de grupo,
dentro del grupo o de la organizacion asi como los aspectos relacionados con
procesos determinados, accion/intervenciones es una serie de actividades
estructuradas donde a un namero indeterminado de unidades seleccionadas de la
organizacion grupos e individuos, que representan el objetivo del proceso se les
asignan tareas o una serie de tareas.

7. Evaluacion. Es la determinacion de los efectos del programa, pueden calificarse
con base en los siguientes cuestionamientos ¢Tuvo éxito?, (Qué cambios
ocurrieron?, ¢Se esta satisfecho con los resultados?.

3.1.4 Los cambios y la organizacion

En la actualidad el cambio organizacional lo exige el nuevo esquema globalizador donde
los viejos paradigmas de estabilidad ya no otorgan ventajas competitivas a las
organizaciones, por ello ya no puede limitarse al mercado interno con una estructura
flexible, debe entender que sus recursos son los activos fisicos, incluyendo los intangibles
como la marca y el capital humano. Cada vez es mas dificil para las empresas competir,
por ello quienes estan al frente tienen que prepararse mas y mejor para dar batalla en la
guerra por sobrevivir, asi se convierte en una prioridad la toma de conciencia respecto a
la necesidad de un cambio en las organizaciones, el cual debe dirigirse fundamentalmente
al capital humano y para lograr esa transformacién es importante adoptar la filosofia del
disefio organizacional.

Podemos definir el cambio organizacional como la habilidad de adaptacion de las
organizaciones a las transformaciones que afectan el medio ambiente interno y externo y
gue se manifiestan en un nuevo comportamiento organizacional. Asi pues, entendemos
por cambio la accion de modificar el estado o la apariencia de las cosas, quienes integran
la organizacion manifiestan temor al cambio, en este sentido es algo natural, porque
implica miedo a lo desconocido, a lo nuevo, a equivocarse y a asumir nuevas
responsabilidades. En este sentido como ya lo hemos mencionado, dicho desarrollo en la

15 Hernandez Palomino, Jorge Arturo; Gallarzo, Manuel y Espinoza, José. Desarrollo organizacional enfoque latinoamericano, Primera edicion
2011. Editorial Pearson Educacion p.p. 127.



organizacion en un proceso donde sus principales acontecimientos son: percibir errores
para corregirlos, emprender acciones para cambiar las condiciones probleméticas, evaluar
los efectos de las acciones y hacer ajustes, esto permitird adquirir nuevamente la
seguridad para seguir avanzando.

Por otra parte, existen aquellos con disposicion al cambio, quienes pueden ser personas
comprometidas o que toman la decision de ser verdaderos actores del proceso de
adaptacion competitiva, sus procesos mentales estan enfocados a probar y desarrollar
cosas nuevas, que se alejan del acostumbrado “siempre se han hecho asi”, lo importante
es que el cambio puede prevenir de una causa natural o de estar motivado por una
intencion: elevar la competitividad. Cual sea la causa lo méas conveniente es que el cambio
debe ser planificado, lo que significa preparar a la organizacion, o a la mayor parte de
ella, para adaptarse a las transformaciones significativas de metas y direccion, un cambio
asi no es sencillo, debido a que los colaboradores deben modificar sus costumbres por las
nuevas reglas y procedimientos diferentes.

3.2 La planeacion de los recursos humanos
3.2.1 Definicion

La planeacion de los recursos humanos es una funcién vital porque significa prepararse
para tener la cantidad y calidad de la gente necesaria en los puestos adecuados, en el
momento apropiado y haciendo la clase de trabajo que produzcan los objetivos deseados
a corto y a largo plazo, traduciéndose todo ello en beneficio para la empresa, el trabajador
y la sociedad.

Una definicion es: El proceso para determinar los requerimientos de la fuerza de trabajo
y los medios para lograr dichos requerimientos, con el fin de realizar los planes integrales
de la empresa.'®

Otra definicion: Se trata del proceso de elaborar e implementar planes y programas para
asegurarse de que hay disponibles el nimero y tipo de personas apropiado, en cada uno
de los momentos para el que se realiza la planificacion y satisfacer las necesidades de la
organizacién.t’

La importancia de la planeacion de los recursos humanos, estriba en que se debe prever
lo que va a suceder en el futuro, es decir, la anticipacion a lo que vaya acontecer en
determinado tiempo, se debe decidir un camino de accion a seguir respecto a los recursos
humanos de la empresa. Al iniciar la planeacion de los recursos humanos, debemos estar
conscientes que debe estar alineada también a la planeacion de la empresa, con el fin de
mejorar su eficiencia, eficacia y productividad por un largo periodo.

El proceso de la planeacion de los recursos humanos es un método sistematico que consta
de los siguientes pasos:

16 sanchez Barriga, Francisco. Técnicas de administracion de recursos humanos. Tercera edicién 1993. Editorial Limusa p.p. 23.

7 Figueras, Silvia. La gestidn de los recursos humanos. Segunda edicion 2003. Editorial Porrda p.p. 49.



A) Los objetivos o unidades de resultados. Todas las actividades de la
planeacién de los recursos humanos estan enfocados al logro de diversos objetivo,
algunos son a corto y largo plazo, otras departamentales y organizacionales, otros
nacionales e internacionales, todos asociados con los resultados derivados de la
planeacion de la empresa, ya que éstos dos procedimientos no se realizan
separadamente. Es labor del administrador en el momento de fijar los objetivos
hacerlos realistas, es decir, que sean alcanzables y que estén fundados en hechos,
que sean cuantificables y en especial controlables.

B) Las normas y procedimientos. Una vez que se tengan establecidos los
objetivos se podran hacer ciertos ajustes en la estructura organica de la empresa,
a esto se le conoce como desarrollo organizacional. De acuerdo a la naturaleza y
a las caracteristicas de los objetivos fijados, serén las normas y procedimientos a
seguir durante la persecucién de los mismos. Ejemplo: Si el objetivo es capacitar
a los recursos humanos para alcanzar la correcta eficiencia, la norma orientadora
sera que dentro de cierto periodo se le imparta ensefianza al departamento,
determinar mediante un proceso técnico primero y concretamente las necesidades
de adiestramiento y capacitacion, al mismo tiempo conocer el nUmero exacto de
participantes, asi como la descripcion precisa y completa de las actividades en que
se va a dar la capacitacion y la evidencia que justifiqgue esas necesidades.

C) El prondstico de los requerimientos de los recursos humanos. Este punto

esta enfatizado siempre a futuro, tiene la intencion de prever los acontecimientos
que se presentan como resultado de una planeacion y busca aplicar ciertos ajustes
que por fuerzas internas o0 externas a la organizacion se hayan generado. Los
principales factores que influyen en la estructura son: La produccion, las
condiciones de la oferta y la demanda de la mano de obra, los cambios
tecnoldgicos y la planeacién de carreras institucionales.
La cantidad y la calidad de la produccion puede ser afectada por el aumento de la
demanda en el producto que cuando se intensifica el trabajo, aumenta el uso de
la mano de obra, o por las condiciones de la oferta y la demanda de la mano de
obra, que interactian entre si, ambas forman el mercado de trabajo que influye
en la estructura salarial de las empresas, estos ajustes pueden referirse a un
incremento en el niumero de personas empleadas, o bien, el introducir un cambio
tecnoldgico en la empresa, que implica el ingreso de nuevo personal o la
capacitacion del que ya existe.

D) La auditoria del inventario de los recursos humanos. Con base a los
objetivos de la planeacion de los recursos humanos y a las necesidades expresadas
en la estructura organica de la empresa, se estd en condiciones de iniciar la
planeacion de la auditoria de recursos humanos, la cual debe incluir calendarios
de trabajo, programas, procedimientos, alcances de la revision, que estaran en
proporcion directa con las éareas criticas y debe comprender también la
jerarquizacion de las necesidades, de tal forma que se asignen prioridades en
cuanto a la atencion de cada fase.



Esta revision se hace usando las técnicas de investigacion, como son: La
entrevista, los cuestionarios, la observacion directa o una combinacién de ellas. La
informacion que se obtenga debe ser suficiente para elaborar el inventario de
habilidades de una manera personal por cada empleado. Este inventario es util
sobre todo cuando la empresa inicia una nueva fase de desarrollo, por ejemplo: si
se implanta nueva tecnologia y la empresa desea que las funciones las desempefie
los mismos empleados, es entonces cuando se necesita una amplia informacion
sobre todo lo que se dispone y permita conocer las experiencias, habilidades,
conocimientos, intereses y actualizacion en el trabajo de cada uno de los
trabajadores.

E) Los programas de accion. El elemento final de la planeacion de los recursos
humanos, es el programa de trabajo, que permite cerrar el ciclo, escribir resultados
obtenidos bajo una programacion que abarque no solo el tiempo que regira el
plan, sino todos aquellos aspectos cuantitativos y cualitativos que se refieren al
logro de los objetivos en materia de recursos humanos. Los programas de accion
tiene el propdsito de cambiar las actividades de la planeacion de recursos humanos
de un campo intangible y conceptual a un campo tangible y operacional.

Ventajas de la Planeacion

En la empresa moderna la planeacion representa sus cimientos, sobre los cuales se ha de
edificar su supervivencia y su éxito, no hay alternativa entre planear y no planear, solo
existe entre hacerlo pobre y deficientemente o realizar el proceso por medio de un analisis
objetivo y una proyeccion futura bien deliberada. Algunas de las ventajas son:

Facilita la delegacion de autoridad. No hay organizacion que pueda funcionar
eficientemente sin delegaciéon de autoridad —el hombre empresa ya no existe-, por medio
de la planeacion es posible delegar especificamente y sefialar a quien se delego, el
objetivo que se debe alcanzar, como lograrlo y cual es su marco de decision y accién.

Facilita la coordinacidn. Significa sincronizar ordenadamente esfuerzos para proveer
adecuada cantidad, tiempo y direccién de ejecucién, obteniendo como resultado acciones
armoniosas y unificadas hacia el objetivo fijado. La planeacion nos ayudara a alcanzar
mejor esos atributos y con ellos la coordinacion, la calidad y la cantidad de los esfuerzos
se determinan al planear, en la medida de las necesidades para alcanzar el objetivo
propuesto. EI mismo plan nos indica, que esos esfuerzos se lleven a su debido tiempo
nos indican igualmente el objetivo comun que se persigue.

Facilita el control. La planeacion ayuda para el establecimiento de un programa de
actividades, guia para alcanzar tales objetivos y concluye sirviendo como base de control
que permita medir la eficiencia de la empresa en marcha, asi como para indicarnos que
resultados se estdn obteniendo y como son en comparacion con los originalmente
planeados. El control consiste en la medicién y correccion para asegurarse que se cumple
con planes ideados para alcanzar las metas de la empresa.



Evita crisis. Por medio de la planeacion podemos determinar anticipadamente qué
recursos —maquinaria y equipo, mano de obra, materiales, etc.- se van a necesitar para
que la empresa opere en la forma mas eficiente y sea posible obtener los resultados
esperados. Esto evitara probables crisis originadas por exceso de personal, escasez de
materias primas o necesidades de fondos en un momento dado, que en ocasiones pueden
ser graves para un negocio, por significar desperdicios que siempre repercutiran en los
resultados.

3.2.2 La direccidon de personas

Es a partir de los afios ochenta cuando la funcion de personal comienza aparecer como
entidad propia en las posiciones estratégicas de la organizacion, adquiere la denominacion
de recursos humanos y asume el reto de definir politicas para la direccion de personas
alineadas con la estrategia de negocio de la organizacion. Es necesario que en alguna
parte de la organizacion se desarrolle una tarea de mediacion entre los intereses y las
necesidades de la empresay los intereses y las necesidades de los individuos que trabajan
en ella. La direccion a diferencia de otras funciones, se refiere Unica y exclusivamente a
problemas humanos.

Ante la evidencia de que el elemento humano es el recurso mas valioso con que cuenta
toda empresa y considerando que para aprovechar eficazmente sus esfuerzos se requiere
de una buena direccidn, es légico pensar en la necesidad de cuidarlo y respetarlo en todas
sus manifestaciones, en reconocerle su calidad humana.

Direccion de personas: Es hacer que otros coordinen sus esfuerzos, su inteligencia y
su voluntad para obtener resultados, que solos o con el esfuerzo aislado no serian
posibles.18

Podemos emplear también el siguiente concepto: Consiste en hacer que los subordinados
se lancen hacer realidad el objetivo de acuerdo con lo planeado y organizado por la propia
organizacién.1®

En todo proceso directivo hay tres elementos basicos fundamentales que son:
v' El que dirige: Directivo.

v Los que realizan: Colaboradores
v' La tarea o el objetivo

8 Urcola Telleria, Juan Luis. Dirigir personas: Fondo y formas. Sexta edicion 2010. Editorial ESIC p.p. 45.

1% Martinez Villegas, Fabian. El ejecutivo en la empresa moderna. Editorial México 2009. Editorial Publicaciones Administrativas y Contables
p.p.119.



En la direccion de personas es necesario tener en cuenta a las personas tal y como son,
con sus conocimientos (lo que saben), sus capacidades (lo que pueden) y sus voluntades
(lo que quieren) con el fin de transformarlas incrementando sus conocimientos,
mejorando sus capacidades, corrigiendo sus habitos y modificando sus comportamientos.
Efectivamente, un directivo tiene la responsabilidad de obtener el maximo partido a los
recursos normalmente escasos de que dispone, por ello el mérito de un directivo esta en
—optimizar- esos recursos y lograr con ellos el mejor resultado posible.

Para poder alcanzar esta meta, los objetivos de la direccion de personal deben reconocer
los desafios de la sociedad, la organizacion, la funcion de personal y las personas
afectadas. Estos desafios conducen a cuatro objetivos que son comunes en la direccion
de personal:

Objetivo social: Mostrarse responsable ante las necesidades y los desafios de la
sociedad, minimizando los efectos negativos de esas demandas sobre la organizacion. El
hecho de que las organizaciones no utilicen sus recursos en beneficio de la sociedad puede
dar como resultado restricciones sobre ellas.

Objetivo de organizacion: Reconocer que la direccion de personal existe para
contribuir a la eficacia de la organizacion, no constituye un fin en si misma, sino como
medio para ayudar a la organizacion a alcanzar sus objetivos primordiales, es decir, su
papel es el de servir al resto de la organizacion.

Objetivo funcional: Mantener la contribucion hecha por la direccion de personal a un
nivel apropiado para las necesidades de la organizacion, se desperdician recursos cuando
la direccion de personal es mas o menos refinada que lo que exige la organizacion.

Objetivo personal: Ayudar a los empleados a alcanzar sus metas personales, al menos
hasta donde éstas incrementen la contribucion individual a la organizacion. Para poder
conservar a los empleados se deben satisfacer sus objetivos personales. De otro modo,
el rendimiento de los trabajadores puede disminuir, o los empleados pueden abandonar
la organizacién.

La responsabilidad por las actividades de direccion de personal reposa en todos y cada
uno de los gerentes, si uno de ellos no acepta esta responsabilidad, las actividades de
personal podran llevarse a cabo solo en forma parcial. Cuando un gerente descubre que
los trabajos de personal le impiden cumplir con otras responsabilidades, es posible que
este trabajo tenga que reasignarse a un trabajador, este proceso mediante el cual se
logra que otros compartan el trabajo se denomina “delegaciéon”. Esto permite que el
gerente asigne nuevas labores, conceda autoridad y cree sentimientos de responsabilidad.

Para conseguir los fines propuestos el directivo debe conjugar lo siguiente:



- Saber cumplir y hacer que cumplan las 6rdenes rapida e inteligentemente, dando
cuantas explicaciones sean necesarias acerca de qué es lo que se desea y haciendo
sentir al empleado como propia la finalidad de la tarea.

- Conocer a sus colaboradores, para poder calificarlos, ya que no todos son aptos
para todas las actividades.

- Confiar a cada colaborador la misiébn que con mas eficacia y agrado pueda realizar,
teniendo presente su aptitud, dignidad, categoria y caracter.

- Proveer a sus colaboradores de los elementos méas apropiados para facilitar su
tarea: instruirlos, orientarlos y dirigirlos tanto en las funciones habituales como en
las nuevas que se implementen.

- Animar a su personal haciéndose sentir interés por el trabajo: alentarle y
estimularle continuamente.

La creciente importancia del elemento humano en la administracién hace que el directivo
sea el ingrediente basico para operar con éxito una empresa.

3.3. Calidad
3.3.1 Concepto de calidad

La importancia que ha tomado en la actualidad el término de “calidad” ha sido sumamente
relevante para la teoria de la administracion, por las repercusiones que ésta tiene en el
entorno y en las actividades de las empresas y puede tener diferentes apreciaciones:

Es la satisfaccidn del cliente, que esta ligada a las expectativas que éste tiene con respecto
a un producto o servicio.?°

Son las caracteristicas de un producto o servicio que inciden en su capacidad para
satisfacer las necesidades explicitas o implicitas, o un producto o servicio que esté libre
de deficiencias.?*

Es un conjunto de caracteristicas medibles que se requieren para satisfacer al cliente.??
Cuando se habla de calidad no se suele precisar al objeto al que se le atribuye esa

cualidad, que puede estar en el producto, en el servicio, el proceso, o0 la propia empresa
y sus sistemas. Estas apreciaciones han ido cambiando al paso del tiempo.

20 Gutiérrez Pulido, Humberto y De la Vara Salazar, Roman. Control estadistico de calidad y seis sigma. Segunda edicién 2009. Editorial Mc Graw
Hill p.p. 5.
21 Dale H. Besterfield. Ph.D.PE. Control de calidad. Octava edicién 2009. Editorial Pearson Educacion p.p. 2.

2 Camison, César; Cruz, Sonia y Gonzalez, Tomas. Gestidn de la calidad: Conceptos, enfoques, modelos y sistemas, Primera edicién 2006. Editorial Pearson
Educacion p.p. 155.



3.3.2 La calidad y la productividad en las empresas de servicios

Uno de los rasgos sobresalientes de las economias desarrolladas desde mediados del siglo
XX es la importancia creciente de los servicios, el enfoque de calidad de servicio ha
extendido notablemente su influencia en el ambito empresarial y en la investigacion
comercial, consolidando la idea que la Unica forma de evaluar la calidad del servicio
recibido, es desde la dptica de la percepcion del cliente.

Podemos mencionar que las caracteristicas diferenciales de las organizaciones de servicios
son: la intangibilidad, la heterogeneidad del producto, esto es, los servicios no pueden
ser estandarizados por la inconsistencia o la variabilidad del rendimiento humano, siendo
por la calidad altamente dependiente del prestador del servicio, su caracter perecedero el
cual impide su almacenamiento para un consumo posterior y la coincidencia en el tiempo
de la produccion y el consumo el interés por su calidad.

Las organizaciones deben tratar de conservar a sus clientes de por vida, en promedio se
necesita cinco veces mas dinero para ganar un cliente nuevo que para conservar uno
actual. La satisfaccion es una funcion de toda la experiencia con la organizacion y no sélo
con la unidad adquirida. Por ello se intensifican las interacciones con el marketing, es
esencial comprender las necesidades y expectativas del cliente para ganar negocios
nuevos y conservar los negocios existentes.

Una organizacion debe proporcionar un producto o servicio de alta calidad a sus clientes,
que satisfaga sus necesidades: un precio razonable, entrega oportuna y servicio
excepcional. Para llegar a este nivel, una organizacion necesita examinar continuamente
su sistema de calidad para ver si éste responde a los requisitos y expectativas cambiantes
del cliente.

3.3.3 Propuestas de algunos autores para mejorar la calidad en la
organizacion
Como ya se comento el concepto de calidad ha cambiado continuamente en funcion al

entorno y las actividades de las organizaciones, a continuacion se presentan algunas
aportaciones de los siguientes autores:

AUTOR CONCEPTO DE CALIDAD

Eduard Deming Ofrecer a bajo coste productos y servicios que satisfagan a los clientes.

(1989) Implica un compromiso con la innovacién y mejora continua.

Joseph M. Juran
La "adecuacion de uso" de un producto.
(1990)

Philip B. Crosby Cumplimiento de normas y requerimientos. Su lema es "hacerlo bien a la
(2002) primera vez y conseguir cero defectos".




Armand V. Feigenbaum La calidad tiene que ser planeada en un enfoque orientado hacia la

(1961,1986, 1991) excelencia, en lugar del enfoque tradicional orientado hacia los fallos.
Kaoru Ishikawa La calidad empieza y termina por la capacitacién. La calidad revela lo
(1994, 1986) mejor de cada empleado. El control de la calidad que no muestra

resultados no es control.

Shigeru Mizuno La calidad es establecer y delegar las politicas de calidad, requiere un
sistema administrativo matricial interfuncional, necesita estar planeada
(1989) mediante una definicién clara de las responsabilidades de la media y alta

administracion y la formacién de un comité de control de calidad total.

John S. Oakland Definir una politica de calidad sélida, junto con la estructura y las
facilidades para ponerla en practica. Toda organizacion necesita un
(1993) marco de referencia definido que incluya una filosofia, guia, valores y
creencias fundamentales y un propdsito combinado con la declaracién de
la misién.
Thomas Peters Su objetivo era aportar a la teoria administrativa evidencias sobre las
(1988) caracteristicas comunes de las empresas exitosas, de tal forma que otras

pudieran serlo si adoptaban los mismos principios. Las empresas de éxito
tienen una gran capacidad para realizar acciones correctivas como
resultado de andlisis previos y de contar con la flexibilidad otorgada a sus
integrantes para actuar por su propia iniciativa.

Shigeo Shingo: Propone la creacién de sistemas poka-joke (a prueba de errores) que

(1981) consiste en la creacion de elementos que detecten los defectos de la

produccién. Propone el concepto de inspeccion en la fuente para detectar
a tiempo los errores.

Genichi Taguchi Los productos deben ser atractivos al cliente ofreciendo mejores

(1986, 1979) productos que la competencia. La calidad se debe definir en forma

monetaria por medio de la funcién de pérdida, donde a mayor variacion

de una especificacion con respecto al valor nominal, mayor es la pérdida
monetaria transferida al consumidor.

En base al cuadro anterior podemos concluir que la calidad puede entenderse en
diferentes categorias: como conformidad a especificaciones de un producto, como valor
en relacién al precio, calidad como excelencia, y calidad de satisfaccion a las expectativas
del cliente. Estas categorias son de suma importancia en el mercado competitivo debido
a que siempre estamos y estaremos en contacto con productos y servicios que son
indispensables en cada una de nuestras necesidades como seres humanos.

Para que una organizacioén pueda ofrecer un producto o servicio de calidad debe tener de
igual forma un funcionamiento de calidad para lo cual es necesaria una administracion de
la misma caracteristica, en la que todos y cada uno de los elementos que la conforman
funcionen correctamente. Una organizacién que es administrada con calidad ademas de
ofrecer excelentes productos y servicios a sus clientes, tiene la posibilidad de estar en
mejora continua y aumentar su competitividad nacional e incluso internacional.



3.4 Capacitacion, formacion y desarrollo
3.4.1 Definicion de capacitacion

La capacitacion consiste en una actividad planeada y basada en necesidades reales de
una empresa u organizacion y orientada hacia un cambio en los conocimientos,
habilidades y actitudes del colaborador.?

En conjunto la capacitacion y desarrollo constituyen la parte central de un esfuerzo
continuo diseflado para mejorar la competencia de los empleados y el desempefio
organizacional. La capacitacion brinda a los aprendices el conocimiento y las habilidades
necesarios para desempefar su trabajo. El desarrollo implica un aprendizaje que va mas
alla del trabajo actual y tiene un enfoque a largo plazo, prepara a los empleados para
mantenerse al ritmo con la organizacion a medida que ésta evoluciona y crece.

Afios atrés el concepto de capacitacion solia enfocarse a las habilidades técnicas, como
ensefar a los ensambladores a soldar alambres o ayudar a los profesores para desarrollar
sus planes de clase. Conforme las organizaciones se vuelven mas avanzadas, el ambito
de la capacitacion es mucho mas amplio quiza los trabajadores actuales requieran
capacitacion en habilidades para trabajar en equipo, tomar decisiones, reforzar la
comunicacion, y tecnolégicamente requieran capacitacion en disefio y fabricacion
asistidos por computadora. Los expertos en capacitacion usan con mayor frecuencia la
frase “aprendizaje y desempefio en el lugar de trabajo”, para destacar las metas
fundamentales en el aprendizaje del empleado y del desempefio organizacional.

Las actividades de capacitacion y desarrollo tienen el potencial de alinear a los
colaboradores de una empresa con sus estrategias corporativas, 10 que permite mantener
una ventaja competitiva estratégica, mediante su fuerza de trabajo que se desarrolla
continuamente.

En muchas organizaciones consideran a la capacitaciébn como un gasto innecesario, sin
darse cuenta que es una inversion que trae beneficios tanto al colaborador como a la
organizacion. Algunos de estos beneficios son los siguientes:

Provoca un incremento de la productividad y calidad de trabajo.
Aumenta la rentabilidad de la organizacion.

Desarrolla una alta moral en los empleados.

Ayuda a solucionar problemas.

Reduce la necesidad de supervision.

Ayuda a prevenir accidentes de trabajo.

Mejora la estabilidad de la organizacion y su flexibilidad.
Facilita que el personal se identifique con la empresa.

Genera una tasa de retencion en el personal mas alta.

10 Disminuye la tasa de rotacion de personal.

©COoNoOkhwDdE

3 siliceo Aguilar, Alfonso. Capacitacion y desarrollo de personal- Cuarta edicién 2004. Editorial Limusa p.p. 24.



3.4.2 El proceso de capacitacion

Como se mencionaba la capacitacion tiene un papel vital en la implementacion de los
planes estratégicos de la organizacion, en el ambiente altamente competitivo de las
empresas, iniciar un programa tan sélo porque las deméas compafias lo estdn haciendo
es buscar problemas.

Un programa de capacitacion consiste en los siguientes pasos:

Diagnéstico
de .
. Dlseno . .7 .7
Necesidades L Validacion Implementacién Evaluacion
Didactico
de

Capacitacion

1. Diagnodstico de Necesidades de Capacitacion (DNC). Se debe adoptar un
enfoque sistematico para tratar las necesidades legitimas, distinguir entre los
problemas “no sabe hacerlo” y “no quiere hacerlo”, es el fundamento del andlisis de
desempefio, por ejemplo quizé los colaboradores no saben qué hacer o cuales son
sus estandares o bien, existen obstaculos en el sistema como la falta de
herramientas o suministros. Por otro lado podria ser un problema del tipo “no quiere
hacerlo”, donde los empleados son capaces de hacer un buen trabajo si quisieran.
Si éste es el caso, el supervisor o jefe inmediato, debera cambiar el sistema de
trabajo. La capacitacion y desarrollo deben determinarse realizando andlisis a
diferentes niveles:

Analisis organizacional: Desde una perspectiva general de la organizacion, se
debe estudiar la emision estratégica de la empresa, sus metas y sus planes
corporativos, junto con los resultados de la planeacion estratégica de recursos
humanos.

Analisis de tareas: El siguiente nivel de andlisis se concentra en las tareas que se
requieren para lograr los objetivos de la empresa. Las descripciones de puestos son
importantes fuentes de datos para este nivel de anélisis.

Analisis de las personas: La determinacion de las necesidades individuales de
capacitacion es el nivel final. Las posibles preguntas son: ¢Quién necesita
capacitacion? Y ;/Qué tipo de conocimientos, destrezas y habilidades necesitan los
empleados? Las evaluaciones del desempefio y las entrevistas o encuestas de
superiores y de los titulares de los puestos son utiles en este nivel.

2. Objetivos. La capacitacion y desarrollo deben tener objetivos claros y concisos, y
desarrollarse para alcanzar las metas organizacionales. Sin ellos el disefio de
programas significativos seria imposible, una evaluaciéon que valga la pena en



relacion con la eficacia de un programa también seria difici. Como ejemplo de
propdsito y objetivo tenemos:

Proposito. Brindar al supervisor conocimiento y valor de las practicas sistematicas
de recursos humanos, proporcionar el conocimiento de los requisitos legales de la
igualdad de oportunidades en el empleo, asi como las habilidades para aplicarlos.
Objetivo. Para ser capaz de citar las areas de supervision afectadas por las leyes
laborales sobre la discriminacion, identificar las acciones aceptables y no
aceptables, describir por que debe existir la disciplina y procedimientos de quejas.
Como se observa inicialmente se estable el propoésito y después los objetivos
especificos de aprendizaje, con este orden los administradores pueden determinar
si la capacitacion ha sido eficaz.

Diseiio didactico y validacion. Consiste en compilar objetivos, métodos, medios
audiovisuales, descripcion y secuencia de contenido, ejemplos, ejercicios y
actividades de la capacitacion, para organizarlos en un plan de estudios. Este
proceso generalmente da como resultado un manual de capacitacion, el cual suele
contener la descripciéon del puesto de trabajo del aprendiz, una descripcion escrita
de lo que se espera que aprenda y un bosquejo del programa de capacitacion. Por
otro lado en la validacion se presenta toda la documentacion a nivel gerencia, para
asegurarse de que todos los materiales, como las guias de los instructores y los
manuales de los aprendices, se complementen entre si, estén escritos con claridad
y se logre la fusién en el programa de capacitacion cumpliendo en términos de los
objetivos de aprendizaje establecidos.

Implementacion. Es el momento en el cual se pone en marcha el plan de
capacitacion, su implementacion implica un cambio al cual los empleados se
resistiran en forma vigorosa. Por otro lado debe considerarse también, que no es
posible aprender al mismo tiempo que se realizan las actividades laborales, aunque
una cantidad creciente de capacitacion y desarrollo tiene lugar directamente en el
puesto de trabajo, muchos programas pueden desarrollarse lejos de ese ambiente,
sin dejar a un lado el objetivo. Sin importar si los programas se imparten
internamente o0 se subcontratan, las empresas deben elegir y utilizar diversos
métodos para ensefiar conocimientos y habilidades a la fuerza de trabajo. Es aqui
donde debe realizarse labor de convencimiento con los participantes, quienes
deben adoptar la actitud de creer en el programa y que éste los ayudara a lograr
sus metas personales y profesionales.

Evaluacion. Se deben desarrollar y usar mediciones de capacitacion y desarrollo,
entre ellos, la retroalimentacion de los participantes y mantener registros de la
capacitacion, esta informacion facilita la medicion de la eficacia del programa. Los
tres objetivos de la evaluacion incluyen:

a) Decidir si el programa deberia continuar.
b) Decidir si el programa debe modificarse o ajustarse a nuevos requerimientos.



c) Determinar el valor de la capacitacion.

Partiendo desde el punto de vista donde la capacitacion no cuesta, si no que mas bien
retribuye, y que no es un gasto, sino una inversion, la capacitacion puede mejorar su
integridad dentro de la empresa si se muestran beneficios tangibles para la organizacion,
por eso es importante documentar y demostrar que es un servicio valioso, asi se obtendra
el visto bueno de los ejecutivos y como consecuencia la aprobacion del siguiente
presupuesto.

Es importante considerar el seguimiento a la capacitacion serd esencial analizar la
informacion derivada de los costos y beneficios obtenidos, posteriormente este analisis
debera integrarse a todo el sistema de capacitacion y de sus contribuciones reales a la
productividad y la contribucién al logro de los objetivos globales de la organizacion.

3.4.3 Métodos y técnicas de capacitacion

En este aspecto se debe aclarar que no existe un método ideal que sea mejor, todos serén
buenos y daran los resultados deseados siempre y cuando estén relacionados claramente
con los objetivos que se persiguen, con el numero de participantes del curso o con el
tiempo de que se dispone. Es aconsejable que en un programa de entrenamiento haya
variedad en los métodos de ensefianza, en un mismo programa de capacitacion.

Capacitacion en el puesto. En este método el colaborador aprende una tarea o una
destreza mediante su desempefio real. Consiste en asignar a nuevos empleados a los
trabajadores o a los supervisores experimentados que se encargan de la capacitacion real,
existen varios tipos de capacitaciéon en el puesto los mas conocidos son:

a) Instruccion directa en el puesto. En la que el trabajador recibe la capacitacion
en el puesto por parte de un trabajador experimentado o el mismo supervisor. Se
busca que los nuevos trabajadores adquieran la experiencia para manejar la
maquina o a ejecutar varias tareas observando al supervisor. Este método se aplica
mAas para capacitar maquinistas y operarios.

b) Rotacion de puesto. En la que el empleado pasa de un puesto a otro en periodos
de tiempos programados para conocer las diferentes actividades que se desarrollan
en el proceso general, ya sea productivo o administrativo. Este método es mas
aplicable para capacitar supervisores y administrativos.

c) Conferencias. Las conferencias o exposiciones constituyen métodos practicos y
faciles de ejecutar, es una manera rapida y sencilla de proporcionar conocimientos
a grupos grandes de personas, se puede acompafar de materiales impresos para
facilitar el aprendizaje y asi mismo se pueden usar proyectores para presentar
imagenes, graficos, fotografias, grabaciones de videos o peliculas.



d) Juego de roles. Se utiliza esta técnica en la capacitacion para ensefiar técnicas
de venta, de entrevista, para dirigirse a grupos, resolver conflictos y lograr
negociaciones o desempefar cargos de mas responsabilidad como jefes o
supervisores. Consiste en hacer que los profesionales desarrollen roles de acuerdo
al cargo o tareas que desempenfan.

e) Técnicas audiovisuales. La presentaciéon de informacién a los empleados
mediante técnicas audiovisuales como peliculas, circuito cerrado de television,
cintas de audio o de video puede resultar eficaz, en la actualidad estas técnicas se
utilizan con mucha frecuencia. Los audiovisuales son mas costosos que las
conferencias convencionales.

f) Aprendizaje programado. Es un método sistematico para ensefar habilidades
para el puesto, consiste en presentar un conjunto de preguntas o hechos para que
el alumno responda después revisa y compara con las respuestas y retoma aquellas
en las que se ha equivocado, hasta responder correctamente todas.

g) Simulaciones. Es una técnica en la que los empleados aprenden en el equipo real
0 en equipos de simulacion la ejecucién de sus tareas por ejemplo simulacion de
manejo de maquinas, vehiculos, aviones, etc, que utilizaran en su puesto pero en
realidad son instrumentos fuera del mismo. Esta capacitacion busca obtener las
ventajas de una simulacion y corregir los errores sin colocar realmente en el puesto
a la persona en capacitacion ni arriesgar el deterioro o accidentes con las maquinas.
Esta técnica es casi una necesidad en los puestos donde resulta demasiado costoso
o0 peligroso capacitar a los empleados directamente en el puesto.

h) E-Learning. El término se traduce de manera apropiada como “aprendizaje
electronico”, constituye una propuesta de formaciébn que contempla su
implementacién predominantemente mediante internet, haciendo uso de los
servicios y herramientas que esta tecnologia provee, abarca un amplio paquete de
aplicaciones y procesos, como el aprendizaje basado en web, capacitacion basada
en computadoras, salones de clases virtuales y colaboraciéon digital (trabajo en
grupo). Esta capacitacion tiene lugar a través de una red, usualmente sobre
internet o la intranet de una compafia Enfrentar la tecnologia representa un reto
es ascenso, dia a dia se supera asi misma, por lo tanto, es la practica sin temor y
sin complejos la que nos permitira abordar este aprendizaje, para dar soluciones
creativas a los desafios planteados, aprovechando al maximo las posibilidades que
ofrece. El aprendizaje y la asimilacion tecnologica vienen a ser esos componentes
del conocimiento que hacen posible la implantacién y el uso eficiente de dicha
tecnologia.

Podemos concluir que la capacitacion a los colaboradores debe ser obligatoria, ya que es
un factor importante que ayuda a ser competitivos y mas eficientes, satisfacen sus propias
necesidades, mediantes técnicas y meétodos nuevos que ayudan aumentar sus
competencias, para desempefarse con éxito en su puesto, dando como resultado un
cambio en la organizacion.



3.4.4 Importancia de la induccion a los colaboradores

La induccion del nuevo empleado tiene como propoésito principal que se adapte o mejor
posible y en el menor tiempo, al puesto para el cual se contrato, a los compafieros y a las
caracteristicas de la organizacion; asi mismo las primeras impresiones que un colaborador
obtenga de su empresa las aportara el programa de induccion. La alta direccién y
relaciones industriales se encargan de crear, desde una breve introduccién hasta una
extensa presentacion formal que permita al nuevo colaborador sentirse bienvenido, que
entienda a la organizacion en un sentido amplio conociendo su pasado, presente, cultura
y vision del futuro, indicando lo que la empresa espera de él, en cuanto a su desempefio
laboral y su conducta.

Un programa eficaz de induccién y orientacion al personal, debera incluir algunos aspectos
importantes, como los siguientes:

- Bienvenida

- Historia de la empresa.

- Mision, vision, valores vy filosofia.

- Estructura organizacional (miembros del grupo ejecutivo).

- Ubicacion geografica de oficinas corporativas y/o diferentes sucursales.

- Politicas de la empresa.

- Los productos que comercializa, asi como sus procesos productivos.

- Medios y oportunidades de crecimiento dentro de la empresa, asi como los
sistemas de reconocimiento.

Durante la presentacion, se entrega un manual al colaborador que cubre temas especificos
como horario laboral, revisiones de desempefio, vacaciones, dias de pago y prestaciones,
politicas de personal, asi como el reglamento de seguridad. Ademas se realiza una visita
fisica a las instalaciones de la empresa, donde se le presenta principalmente con los
departamentos que tendran una relacion directa con el nuevo colaborador.

Induccion al puesto. Esta induccion debe realizarla el jefe inmediato del colaborador
que recién ingresa. Comprende el sefialamiento del objetivo de su puesto, labores a cargo,
como se espera que el empleado desempefie su trabajo, la ubicacion fisica, entrega de
su mobiliario, articulos de oficina, maquinas y equipo que pudiera emplear. En este punto
se establecera un periodo de entrenamiento supervisado por su jefe, quien podra asignar
una persona del area para que le apoye en este proceso. A su término se realiza la
retroalimentacion jefe-colaborador, con el fin de fortalecer aquellos procesos o actividades
donde el empleado tenga dificultad.

El programa de induccion ayuda al colaborador a clarificar sus expectativas, disminuir el
desconcierto, evitar errores debidos a la falta de informacion que puedan repercutir en
costos para la empresa, asi como ayudarle a ser productivo desde el inicio en la empresa.
La informacion que contiene un programa de induccién en ocasiones en muy amplia, si
es el caso, el nuevo empleado necesita mas de una platica para asimilar los datos.



Es importante hacerle sentir al nuevo colaborador que siempre estan las puertas abiertas
para comunicar cualquier inquietud, preguntar alguna duda o expresar alguna
inconformidad respecto al trabajo.

3.4.5 Formacion y desarrollo del colaborador

La formacién en la empresa hoy en dia es de mayor importancia, debido a la actual
evolucion tecnoldgica, el hombre no puede aspirar a que sus conocimientos sean lo Gnico
que le permita mantenerse al dia en su trabajo. Cuando un empleado es seleccionado
para un puesto de trabajo se ha tenido en cuenta: Su capacidad para desarrollar el
trabajo, sus conocimientos teoricos y practicos, actitud y personalidad, ademas de su
capacidad para desempefar tareas de mayor responsabilidad. Sin embargo tiene que
seguir formandose en la empresa, adecuando sus conocimientos al ritmo de la evolucién
no solo tecnoldgica sino innovadora de la empresa, es decir, necesita formacion continua.
Por ello hablamos de formacion y desarrollo, para enfatizar el hecho de que la antigua
formacion que las empresas daban a sus empleados se ha integrado en la funcién
estratégica de desarrollo de los recursos humanos y prepararlos para un futuro mejor.

La formacion es una actividad a corto plazo y sirve para que el colaborador realice su
trabajo en tiempo y forma con las especificaciones necesarias, como la capacitacion
dentro del puesto para que el empleado lo desempefie mejor (como ya lo habiamos visto
en el punto anterior). Mientras que el desarrollo es una actividad a largo plazo y orientada
al futuro, ayuda a crear lideres, toma en al empleado que adquiere mayor habilidad y
conocimientos, un ejemplo es la capacitacion constante con el fin de que en un futuro el
colaborador ocupe un puesto de mayor responsabilidad (ascenso). Ademas persigue el
despliegue de las capacidades naturales del individuo, es decir se desarrollan sus
competencias laborales.

Retomando el tema del ascenso laboral dentro del desarrollo, permite que al tener un
puesto vacante con un mayor nivel al que tiene el empleado actualmente, se puede
considerar al personal actual como candidato al puesto. Esta situacion repercute
favorablemente en la motivacion de los colaboradores ya que se sienten reconocidos y
tomados en cuenta, al ocupar un nuevo puesto también genera en ellos mayor
identificaciéon con la empresa. Como beneficio para la organizacion se reduce el costo de
seleccion y capacitacion debido a que los empleados ya conocen la empresa y ocupar.

El disefio del crecimiento del empleado dentro de la empresa se llama planeacion de la
carrera laboral, en este proceso es necesario llevar un registro que llamaremos Plan de
Carrera, el formato relne, resume Yy registra el desempefio del empleado durante cierto
periodo; permite apoyar, orientar y disefiar su crecimiento dentro de la empresa. También
registra las habilidades e intereses del empleado que apoyan su desarrollo en el
trabajo.Para tener un registro objetivo del crecimiento del personal dentro de la empresa
es conveniente elaborar un expediente con los datos relevantes.



Formato para un plan de carrera

Como ya lo mencionamos es importante llevar un registro en cuanto al desempefio del
colaborador, a continuacién se muestra un ejemplo, que ayuda a la toma de decisiones.
Establece un cambio de estatus en un periodo de prueba o entrenamiento a un contrato
de planta, también sirve para evaluar el desempefio del empleado, en un cambio de
puesto a un nivel mayor. Cabe mencionar que la informacién que se registra en este
ejemplo, ya incorpora las competencias laborales que se establecen para un puesto en
especifico, con el fin de tener un dato mas exacto de las habilidades que el colaborador
fortalecié durante el periodo evaluado. El formato es revisado y autorizado, por niveles
jerarquicos, esto es, desde el supervisor o jefe de area, hasta el gerente de recursos
humanos, donde se valida el nuevo nivel y por consecuencia, la nueva remuneracion
salarial que percibira en adelante el colaborador por su ascenso.

El formato de Evaluacion de Competencias que se utiliza para evaluar una Contratacion
Temporal/Periodo de Entrenamiento (cuando es nuevo ingreso o bien promocién a un
nuevo puesto), debe incluir los siguientes datos:

1. Encabezado

2. Datos Generales:
Nombre del Colaborador
Puesto Actual.

Puesto Solicitado.
Departamento.

Numero de Némina.
Fecha de Ingreso.
Objetivo de la Evaluacion.

3. Escala de Evaluaciones

6 7 | ) ) | )
NO CUENTA CON LA EN DESARROLLO ‘ CAPAZ FUERTE ‘ EXPERTO
COMPETENCIA
El colaborador no El colaborador realiza El colaborador conoce El colaborador domina El colaborador es
cuenta con la la competencia con y realiza la la competencia incluso experto en la
competencia ayuda requiere competencia en en situaciones competencia, puede
supervision estrecha y situaciones ordinarias extraordinarias entrenar a otros
entrenamiento
Baja/No aplica Continuar periodo de Planta/Promocién Planta/Promoci6n Planta/Promocién
promocion entrenamiento. Se
recomienda
entrenamiento en el
puesto
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4. Competencias Evaluadas

COMPETENCIAS EVALUADAS

Conocimiento del Puesto: Nivel de conocimiento y habilidad que la persona tiene
en el desemperio de las funciones de su puesto y area.

Productividad y Eficiencia: El colaborador realiza las funciones al maximo esfuerzo,
entregando resultados conforme a estandares de tiempo y calidad.

Organizacion/Responsabilidad: El colaborador sigue o disefia planea de trabajo
optimizando recursos para cumplir objetivos de forma oportuna y eficiente.

Trabajo en Equipo: El colaborador coopera y apoya activamente al equipo de
trabajo en el logro de objetivos y metas comunes.

Comunicacion Eficaz: El colaborador transmite y recibe informacion en forma clara,
l6gica y precisa

Servicio al Cliente: El colaborador percibe y atiende las necesidades de Clientes
Internos y Externos como el principal propésito de trabajo.

Puntualidad/Asistencia: El colaborador es puntual y cumple con los horarios de
trabajo establecidos por la empresa.

Iniciativa/Perseverancia: El colaborador mantiene el esfuerzo y obtiene los
resultados esperados sin perder el animo y el interés.

Presentacion: El colaborador mantiene una imagen y presentacion adecuada,
respecto a vestimenta, corte de cabello y aseo personal.

5. Puntuacion final.
6. Firmas del Colaborador, Jefe Inmediato y Gerente.
7. Observaciones finales.

Dicho formato puede variar de acuerdo al requerimiento de cada organizacion, sin
embargo el objetivo debe ser el mismo: Evaluar al colaborador por medio de competencias
laborales, resultado que ayudara a detectar principalmente las areas de oportunidad del
colaborador para fortalecer su formacién y desarrollo.

A continuacién se muestra el ejemplo de Evaluacion de Desempefio que se utiliza en la
empresa comercializadora de calzado.



Empresa comercializadora de calzado
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3.5 Motivacion de personal
3.5.1 Concepto de motivacion

La motivacion puede definirse como lo que impulsa, dirige y mantiene el comportamiento
humano. En el @mbito laboral alude al deseo del individuo de realizar un trabajo lo mejor
posible. Este impulso al que nos referimos origina que se desencadene el proceso de
motivacion, debido a un estimulo externo o bien a una reflexion. Ante un estimulo
proporcionado a una persona, ésta reaccionara de una manera u otra dependiendo de -
su patron de comportamiento- el cual varia de acuerdo a la persona, pero el proceso por
el cual se llega a él es basicamente el mismo.?*

Cuando una persona no consigue alcanzar el objetivo que anhela, el resultado es un
estado de frustracion duradero, produciéndole una ansiedad y tensién. Podemos hablar
entonces también, de una motivacion “a no trabajar”, al no encontrar la solucion para
alcanzar el objetivo, la frustracién permanece o se agudiza y puede que se incline por
otras actividades ajenas a las laborales dedicando poca atencion y esfuerzo a las mismas.

3.5.2 Proceso de motivacion

El proceso genérico de motivacion comienza con una necesidad insatisfecha la cual crea
tension (deseo de conseguir una cosa, meta, reconocimiento, premio, etc) que a su vez,
estimula impulsos en el interior del individuo. Estos impulsos generan un comportamiento
de busqueda tendiente a encontrar aquello que desea que, si se alcanza, dé satisfaccion
a la necesidad, lo que atenuara la tension.

Tension, Comportamiento,

Necesidad y
= = s . Frustracion
Insatisfecha deseo de esta motivado

conseguir para conseguir
Estimulos para Necesidad Necesidad
crear satisfecha Metas, insatisfecha
necesidades: objetivos objetivos objetivos no
La direccién de conseguidos conseguidos
la empresa, la
familia, la ‘
sociedad, etc. 7
Reduccién de la
e

tension

Compensacion

Fuente: Porret Gelabert, Miguel. Recursos humanos dirigir y gestionar personas en las organizaciones, editorial Madrid, segunda edicién 2007

2 porret Gelabert, Miguel. Recursos humanos: Dirigir y gestionar personas en las organizaciones. Segunda edicién 2007. Editorial ESIC p.p 83.



3.5.3 Factores de influencia en la motivacion laboral

El comportamiento humano es muy complejo y para explicarlo dentro del ambito de los
recursos humanos conviene tener en cuenta ciertos aspectos, que afectan a los factores
internos y externos con los que se relaciona, influyendo decisivamente en el individuo.

Los factores externos son los procedentes de su entorno (compaferos, mando,
organizacion, etc) que le influyen continuamente tanto directa como indirectamente,
consciente e inconscientemente. El elemento que determina de forma crucial el
comportamiento del individuo en el trabajo y, por supuesto que le conduce a un resultado
final: La satisfaccion o no en el trabajo. Los factores externos mas importantes son:

a)

b)

d)

La autonomia. El empleado actual busca ocupaciones laborales més significativas
que antafio, que le permitan expresar su creatividad, iniciativa e ideas, ya no se
conforma con solo conseguir empleo, desea poder realizarse con unos margenes
de autonomia. Si tiene anhelo de actuar como si él fuera su propio “jefe”, se sentira
impulsado, por lo general, hacia el logro, la competencia y la mejora.

La retribucion econémica. La retribucion econémica no lo es todo, aunque
continua siéndolo en casi todo, no hay que olvidar que en el mundo actual
practicamente el inico medio para procurarse la subsistencia es el dinero, y aunque
el trabajador pueda sentirse muy a gusto en una organizacion, tiene las
obligaciones familiares que le imponen la necesidad de tener una retribucion lo
mas importante posible.

Las ventajas sociales. Las mejoras sociales contribuyen a crear un clima de
bienestar y a sentirse mas satisfecho de pertenecer a una organizacién que
contempla una faceta social. Complementa de forma muy valiosa la retribucién
gue pueda conseguir un empleado en la organizacion. Estas ventajas o premios
sociales pueden ser de diversas formas, desde un viaje pagado por la empresa en
beneficio del empleado, entrega de entradas gratis a espectaculos, becas para
tanto para el empleado como para sus hijos, seguros de vida, hasta la entrega de
acciones o participaciones de la empresa en puestos ejecutivos.

La seguridad en el entorno laboral. El riesgo de que se vea mermada la salud,
la integridad fisica y psiquica de quienes participan en una organizacién hace que
no sea atractivo permanecer de ella. La publicacion interna de planes de
proteccion, informacion de los niveles de siniestralidad laboral de la organizacion y
una evidente baja siniestralidad, favorece un buen clima laboral y consecuente
motivacion.

El desarrollo profesional y la promocion. Es una aspiracién connatural de
cualquier empleado tener expectativas de crecer profesionalmente, mejorar en la
formacion, la experiencia, conocimientos y correlativa compensacion economica,
escalando puestos de mas responsabilidad en la organizacién. La empleabilidad
también es una cuestion cada vez mas a tener en cuenta como atractivo efecto
motivante del trabajador.



f) La estabilidad en el empleo. La inseguridad que crea la inestabilidad en el
empleo, o dicho de otra forma, si continuara en el futuro perteneciendo a una
organizacion por causas no imputables al empleado, hacen que se reduzca el
interés por los trabajos, especialmente por aquellos proyectos que fructifican a
largo plazo.

g) El prestigio profesional. La consecucion de determinados niveles de éxito
comporta un prestigio tanto dentro de la organizacion como fuera de ella. El éxito
y el prestigio son factores estimulantes muy poderosos para el ser humano, que
los interpreta como elementos gratificantes.

h) La comunicacion. La informacion facilitada por la empresa, la existencia de
retroalimentacion, la recepcion de la informacion procedente de los empleados,
ayuda a cohesionar a los mismos y a sentirse participes de los proyectos
empresariales u objetivos organizacionales.

i) El estilo de liderazgo. La forma de relacionarse los directivos con los empleados
0 éstos con sus superiores, es esencial para el establecimiento de un buen clima
laboral. Conseguir la participacion y el interés por los asuntos de la empresa es
siempre buen sintoma.

Los factores internos son los que se derivan de su propia personalidad, es decir, que
nacen del empleado y que analizando la informacion que recibe del exterior actia o
reacciona segun el resultado del analisis de esos datos recibidos. En muchas
circunstancias es un poco dificil distinguir si surgen del mismo individuo o del entorno,
pero en este ultimo supuesto siempre es clave la forma de ser del individuo, su
personalidad es la que se ve alterada y ésta es la que se manifiesta ante los demas Los
factores internos mas importantes son:

a) Estados de animo interno. Todos sabemos que las personas, unas mas que
otras, pasan por épocas cuyo estado de animo es mas o menos positivo, incluso
podriamos incluir situaciones depresivas por una serie de acontecimientos que
pueden provenir de la vida familiar, privada o laboral. Es conveniente que estas
situaciones sean detectadas y procurar ayudar a encontrar soluciones. Pero
también puede ser consecuencia de su forma de ver y entender el mundo del
trabajo, pues en términos generales suele ser una cuestién cultural ya procedente
de la nifiez, que influye decisivamente en la actitud positiva o negativa frente a la
actividad laboral.

b) Tendencia a la creatividad. La empresa ha de saber detectar prontamente a
este tipo de personas y estimularlas proporcionandoles los medios técnicos e
intelectuales que necesiten, puesto que seran en el futuro un capital importante
para la misma.



c) Situaciones de estrés. Hay personas que estan sometidas a una tensiéon enorme
y su equilibrio tanto fisico como mental lo puede soportar sin que tenga
consecuencias en el rendimiento y en el comportamiento, sin embargo hay otras
que no pueden tolerar este tipo de condiciones: Exceso de responsabilidad,
agotamiento fisico, situaciones de peligro fisico, etc. La organizacion ha de tener
los medios necesarios para ayudar al empleado que se encuentre en esta situacion.

Conocer a una persona y sus cualidades, nos conducira a poder prever las reacciones que
tendrad ante una informacion facilitada (mandato, peticion, favor, etc). Se llega al
conocimiento de una persona cuando por una expresion facial, sus movimientos, sus
palabras o forma de explicarse nos dan sefales de que se puede deducir lo que hara. Sin
embargo, es necesario tener conocimientos basicos del comportamiento para tener un
resultado mas preciso.

3.6 Clima organizacional
3.6.1 Concepto de clima organizacional

El clima laboral es un concepto con amplia tradicion en los estudios e investigaciones
acerca del factor humano en las organizaciones y es un indicador fundamental de la vida
de la empresa condicionado por multiples cuestiones como son: las normas internas de
funcionamiento, las condiciones ergondémicas del lugar de trabajo y equipamientos,
incluyendo las actitudes de las personas que integran el equipo, los estilos de direccion
de lideres y jefes, asi como los salarios y remuneraciones.

El clima organizacional se refiere a las descripciones individuales del marco social o
contextual de la organizaciéon de la cual forman parte los trabajadores, corresponde a las
percepciones compartidas de aspectos tales como politicas, practicas y procedimientos
organizacionales.

Un buen clima laboral es aquel que se orienta hacia la consecucion de los objetivos de la
organizacion, mientras que un mal clima laboral destruira sisteméaticamente este ambiente
sano y productivo de trabajo haciendo que sea practicamente imposible conseguir los
objetivos.

La importancia del clima organizacional radica en el efecto que tiene sobre los
trabajadores, en su conducta y en su desempefio en las organizaciones, razén por la cual
se considera relevante la aplicacion de diversos instrumentos para su medicion, como
son: entrevistas, observaciones, analisis documentales, dinamicas de grupo debates o
pruebas proyectivas. Lo habitual es adquirir, adaptar o construir cuestionarios o test, con
una estructura de items o preguntas, normalmente con escala numerica, lo que confiere
una mayor facilidad para comparar resultados.



3.6.2 Principales factores a evaluar para un adecuado clima
organizacional

Como en toda jerarquia, los maximos responsables de la consecucién de clima laboral
productivo, eficiente y sano, son los lideres de la organizacion; quienes definen y
transmiten la cultura de la organizacion a lo largo de la cadena de personas que integran
la empresa. Por tanto, a pesar de todas las técnicas, modelos, mediciones y evaluaciones,
un lider excelente es un requisito imprescindible para el éxito de una empresa a traves
del clima organizacional.

Los aspectos importantes a evaluar y equilibrar dentro de una organizacion son los
siguientes:

¢ Independencia o autonomia: Es el grado de autonomia de una persona que
desarrolla su trabajo en una empresa para administrar el tiempo de ejecucién de una
tarea en funcion de los objetivos de la empresa. Esta libertad, siempre que la persona sea
capaz de asumirla, favorece un buen clima laboral.

¢ Condiciones fisicas de trabajo: Se refiere a la iluminacién, los espacios, los
utensilios, el orden en el ambiente de trabajo etc. Unas condiciones fisicas adecuadas
harén que el clima laboral sea més positivo.

¢ Las relaciones personales: La medicién de las relaciones dentro de una organizacion
es especialmente (til para la formacién de equipos de trabajo productivos. Suelen medirse
en sociogramas que dan informacion acerca del tipo de relaciones que adoptan las
personas en la organizacion y las caracteristicas tanto de las propias relaciones como de
las personas que las integran y su capacidad para desarrollar un eficiente trabajo en
equipo, incluso para la deteccidn de personas “tdxicas” en estos grupos de trabajo.

* El liderazgo: Se define por si mismo a la capacidad de los lideres para ejercer este
liderazgo de forma que se adapte a las multiples situaciones que se pueden encontrar en
el dia a dia de una empresa y la habilidad de estos para orientar este clima hacia la
positividad, el compromiso con la organizacion, la coherencia con la misién de la empresa
y el éxito de la organizacion.

o Implicacion: Esta intimamente ligada al liderazgo, ya que normalmente, mediante un
liderazgo eficaz se consigue la implicacién de todos los empleados y su orientacién hacia
la persecucion del ausentismo o la dejadez en la busqueda de la excelencia en cada tarea.

¢ Reconocimiento: Los seres humanos, somos seres sociales y el reconocimiento al
trabajo bien hecho puede producir una sana competitividad, positividad para quien lo
consigue y deseo de conseguirlo para quien aun no lo ha obtenido.



» La remuneracion: El establecer salarios variables en funcién de la eficacia y eficiencia
parametrizada de forma coherente por los lideres de la empresa, genera un ambiente de
trabajo orientado a la consecucion de objetivos empresariales, asi mismo logra la
satisfaccion de los colaboradores y un mejor desempefio en sus funciones.

e Igualdad: No se refiere solo a que todos los miembros de una organizacion cuenten
con los mismos salarios o condiciones laborales si no con que cada persona se sienta
justamente tratada con respecto al resto de comparieros, sin discriminaciones, tratos de
favor o la simple falta de criterio.

Por lo tanto, podemos resumir que el clima se refiere a las respuestas humanas, a las
caracteristicas del medio ambiente de trabajo, estas caracteristicas son percibidas directa
o indirectamente por los trabajadores que se desempefian en ese medio ambiente y su
reaccion da origen al clima organizacional.

3.7 Salarios y prestaciones laborales
3.7.1 Definicion de salario

En México, el salario se define como: La retribucion que debe pagar el patrén al trabajador
por su trabajo. (Art.82, Ley Federal del Trabajo).

Adicional el articulo 84 de la Ley Federal del Trabajo declara: “El salario se integra por los
pagos hechos en efectivo, por una cuota diaria, gratificaciones, percepciones, habitacion,
primas, comisiones, prestaciones en especie y cualquier otra cantidad o prestaciones que
se entregue al trabajador por su trabajo”.

En México la costumbre ha establecido el uso del término sueldo para referirse a la
retribucion que recibe el personal no sindicalizado y su distincion corresponde Unicamente
con la periodicidad de pago (generalmente mensual, quincenal catorcenal o semanal). La
ley prohibe que el plazo para el pago del salario sea mayor a una semana en el caso de
personas que desempefien un trabajo material y de quince dias para los demas
trabajadores. En base a estos conceptos, se derivan dos tipos de salarios:

Salario nominal. Es la cantidad en dinero que se conviene ganara el trabajador, segun la
unidad adoptada, tiempo, destajo, etc. Se refiere a la cantidad de dinero asignada como
pago a cada hora, dia o semana de trabajo.

Salario real. Consiste en el poder adquisitivo o de compra de los salarios, analizandose
este poder a precios constantes en relacion con un afio, el cual se toma como base, o
bien la relacion entre el pago de dinero que el asalariado recibe por sus servicios y los
precios de las mercancias que consume, es decir, es la remuneracion del trabajador
expresada en una cantidad de bienes directos. Si el salario nominal crece menos que el
precio de los articulos necesarios para la subsistencia, el salario real obviamente
descendera y viceversa. El salario nominal puede subir aunque al mismo tiempo el salario
real descienda.



Los tipos de salario se han modificado a lo largo del tiempo y en algunos casos, ocurren
simultaneamente, varios de ellos para determinar la remuneracion del trabajo. Por tanto,
los sistemas de salario, como todos los sistemas, estan integrados por una serie de
subsistemas interdependientes e interrelacionados entre ellos e influidos por el entorno
en el cual se localizan y, al mismo tiempo, influyen sobre él y lo modifican.

Entre los subsistemas encontramos:

1. Salario minimo. En base a la Ley Federal de Trabajo articulo 90, el salario minimo
se define de la siguiente manera: “Es la cantidad menor que debe recibir en
efectivo el trabajador por los servicios prestados en una jornada de trabajo. Se
considera de utilidad social el establecimiento de instituciones y medidas que
protejan la capacidad adquisitiva del salario y faciliten el acceso de los trabajadores
a la obtencion de satisfactores”.?®

2. Salario por nivel de tabulacion. Se refiere al salario que habitualmente se
asigna por tabulador y en él se agrupan puestos similares u homologados, de
acuerdo con ciertos criterios de evaluacion y que en los casos de personal
sindicalizado forma parte del contrato colectivo de trabajo.

3. Salario indirecto. Involucra aspectos relacionados con la seguridad social,
jubilacion, compensaciones por carestia de vida, vivienda y otros elementos
semejantes.

4. Incentivos. Los incentivos se vinculan con el mérito y el desempefio, en este
altimo podemos encontrar dos tipos, el desempefio real que se relaciona con la
idea de pagar por destajo o por obra, sin embargo ante una produccién cuyo ritmo
esta determinado por la maquina o la linea de fabricacién, en donde el trabajador
individual influye muy poco en la velocidad de la misma, casi es obsoleto. De lo
contrario en procesos directos como la industria de la construccion o el calzado, el
destajo es una forma de pago que se realiza de manera habitual hasta el dia de
hoy. El segundo se refiere al desempefio potencial, donde el pago corresponde por
lo que sabe hacer una persona, es decir, se refiere a los casos del trabajador
flexible con multihabilidades.

Durante varias décadas se han encaminado los esfuerzos para encontrar una relacion
entre productividad y salario, siendo objeto de negociacion particularmente a nivel
sectorial o por rama de actividad econdmica. En la practica esta pretension alejo de las
empresas la negociacion individual de la productividad y el salario. Parece ser una
tendencia generalizada que la negociacion se descentralice ante la desigualdad,
complejidad y profundidad de los procesos y la reestructuracion de los sectores
econoémicos.

25 http://info4.juridicas.unam.mx/juslab/leylab/123/91.htm



3.7.2 Definicion y clasificacion de prestaciones laborales

Para las empresas debe ser primordial que sus trabajadores estén contentos y
comprometidos, ya que eso significa mayor rentabilidad para la empresa, en base a su
objetivo primordial, se puede definir a las prestaciones como beneficios colaterales al
salario por cuota diaria que una empresa o patrén otorga a su personal.?®

Prestacion laboral. Compensaciones que perciben los trabajadores, sin importar su
retribucion monetaria por el tiempo laborado.?’

Estas pueden ser en especie 0 en dinero y tienen como objetivo coadyuvar a la satisfaccion
de sus necesidades de tipo economico, educativo o sociocultural y recreativo, buscando
atraer elementos idéneos para su ingreso a la organizacion, retener a los ya existentes y
motivarlos o desarrollarlos para lograr su mejor desempefio, tendiente a mejorar la
productividad de la empresa y la calidad de vida del trabajador, aumentando con ello la
estabilidad y posibilidades de progreso de ambos.

En México tenemos las siguientes prestaciones laborales primordiales segun la Ley Federal
del Trabajo:

1. Jornada de Trabajo: Diurna, nocturna o mixta. La jornada de trabajo se
establece en el momento de la contratacion y no podrd modificarse hasta un
nuevo contrato.

2. Descansos: Por cada seis dias de trabajo, el trabajador gozara de un dia de
descanso obligatorio por lo menos, con goce de salario integro. De lo cual se
generan también los descansos obligatorios en los cuales se mencionan:1 de
enero; el primer lunes de febrero en conmemoracion del 5 de febrero; el tercer
lunes de marzo por el 21 de marzo; 1 de mayo; 16 de septiembre; el tercer
lunes de noviembre por el 20 de noviembre; el 1 de diciembre de cada seis
afos, cuando corresponda a la transmisién del Poder Ejecutivo Federal; el 25
de diciembre, y el que determinen las leyes federales y locales electorales, para
efectuar la jornada electoral.

3. Vacaciones: Los trabajadores con un afio de servicio disfrutaran de un periodo
anual de seis dias laborables, y que aumentard en dos dias laborables, hasta
llegar a doce, por cada afio subsecuente de servicios.

4. Prima Vacacional: Una prima no menor de veinticinco por ciento sobre los
salarios que les correspondan durante el periodo de vacaciones.

5. Aguinaldo: Anual que debera pagarse antes del dia veinte de diciembre y
equivalente a quince dias de salario, por lo menos.

26 Alles, Martha Alicia. Construyendo talento. Primera edicion 2009. Editorial Granica p.p. 2.

27 Viizcarra Cifuentes, José Luis. Diccionario de economia. Primera edicién 2014. Editorial Grupo Patria p.p. 269.



6. Capacitaciones: La capacitacion del trabajador es obligatoria y debera de
realizarse en horario de trabajo, salvo que por necesidades de servicio se modifique.

Una de las prestaciones mas importantes que el trabajador busca en una empresa, es la
seguridad social que tiene por finalidad garantizar el derecho humano a la salud, la
asistencia médica, la proteccion de los medios de subsistencia y los servicios sociales
necesarios para el bienestar individual y colectivo.

Las coberturas mas frecuentes estan clasificadas en vejez, invalidez y supervivencia, con
sistemas financieros de reparto o sistemas de capitalizacion individual en pensiones, sean
de invalidez o muerte, constituyéndose los correspondientes capitales de cobertura. Las
cotizaciones 0 aportes varian segun la cobertura, aunque es mas frecuente que la de
riesgos laborales este a cargo del empleador y las demés a cargo exclusivamente de los
trabajadores o de éstos con el empleador, con topes minimos 0 maximos de cotizacién
tasados de acuerdo con los ingresos salariales del trabajador.

En cuanto a los planes de prevision social, cubren mediante contribucién, los riesgos de
enfermedad, medicina preventiva, asistencia médica, asi como una prestacion econémica
consistente en un subsidio por incapacidad laboral, de manera que no se afecte el derecho
del trabajador a percibir un ingreso econémico, es decir, un porcentaje de sueldo o base
de cotizacion.

Las prestaciones en si, fuera de aquellas estipuladas en la Ley no son obligatorias, sino
producto de un otorgamiento voluntario de la empresa o patron. Algunas otras
prestaciones que otorgan las empresas son:

Seguros de gastos médicos mayores y/o menores.
Vales de despensa y gasolina.

Fondos de ahorro.

Bonos de productividad.

Dias de descanso

Estacionamiento

Becas de estudio.

Club social o deportivo.

Descuentos empresariales.

Préstamos personales.

Todas estas como ya se menciono contribuyen al bienestar y estabilidad del trabajador
durante su estancia en el empresa.

3.7.3 Las prestaciones laborales como parte de la retencion de
talento

Los beneficios o prestaciones hacen parte de la estrategia general de recursos humanos,
son un elemento mas para atraer y mantener al personal en la empresa, llamense



vacaciones, planes de salud, subsidios, sistemas de jubilacion, cualquiera que ellos sean,
se deben disefiar de manera que armonicen con la estrategia general de compensacion y
ayuden a alcanzar los beneficios empresariales.

Para una organizacion de tipo empresarial, estructurada de una manera funcional, en
donde sus valores son la antigiiedad y seguridad de los trabajadores y éstos tienen como
objetivo hacer carrera y permanecer en la compafiia por lago tiempo, los beneficios
médicos serdn més amplios. Cuando la organizacion se estructura con base en procesos,
esto es, trabajo en equipo y conceptos de administracion participativos, los beneficios
hacen mayor énfasis a considerar la seguridad para el personal.

Una estrategia muy importante para lograr una mayor acepcion de las prestaciones y
beneficios, ajustandose a las limitaciones de financiamiento o control de costos es la
flexibilidad de prestaciones. Cuando se actla bajo este esquema, en la mayoria de
ocasiones ofrece un conjunto béasico de beneficios y unas alternativas entre las cuales
puede decidir el trabajador para agregar o variar coberturas, cuando la empresa no logra
otorgar todos los beneficios necesarios a sus empleados y desea evitar que cambie de
opcién a otra empresa, la opcidén serd proponer un menu de opciones acordes con su
mision, vision, estrategia, valores y cultura.

Los beneficios de los planes flexibles de prestaciones laborales radican en que pueden
resultar mas efectivos para atraer y retener personal y que el empleado al tener que elegir
se hace consciente de los costos en que incurre la empresa.



CAPITULO IV. CASO PRACTICO

4.1 Historia de una comercializadora de calzado

Antes de abordar las propuestas de retencion de talento, que se desarrollan en este
capitulo, empezaremos por conocer la historia de la comercializadora de calzado, a
continuacion se menciona la evolucion desde su inicio:

1973. La empresa inicia como un pequefio taller de calzado para dama en la Ciudad de
México. Donde siete personas dirigidas por un joven emprendedor, comenzaron a
conformar una empresa.

1976. En sus inicios la empresa proveia de calzado a diferentes zapaterias, al incrementar
su capacidad de produccion y con la intencion continuar con el buen desarrollo de la
naciente empresa, surge la idea de ofrecer los productos directamente a los
consumidores, usando volantes con la imagen de los zapatos, dando inicio a un nuevo
sistema de ventas.

1980. Ante la creciente demanda y con la intencién de mejorar la excelencia en la calidad
del calzado, se decide trasladar la fabricacion a la ciudad de Le6n, Guanajuato, ciudad
reconocida por contar con una 6ptima infraestructura y proveeduria.

1990. En esta década la organizacion se consolida y comienza la expansion, dando inicio
a la planeacion y disefio de una Red de Sucursales capaz de dar servicio a toda la
Republica Mexicana. Se aperturan sucursales de Leon, Guadalajara, Tijuana, Veracruz,
Iztapalapa, Monterrey, Ciudad Juarez, Mexicali y Hermosillo.

1993. Se lanza el primer catdlogo donde aparecian importantes celebridades y modelos
promoviendo disefios de calzado de alta moda y calidad.

1998. Se establece el primer Centro de distribucion, el cual mediante procesos
innovadores, tiene el propoésito de abastecer los pedidos de las sucursales, garantizando
la seguridad en el traslado y un compromiso de entrega a tiempo.

2001. Comienza el proceso de internacionalizacion al abrir la primer sucursal en
Chulavista, California en Estados Unidos.

2005. La empresa continua evolucionando y decide incursionar en nuevas lineas de
producto, lanzando una nueva linea de produccién, teniendo una gran aceptaciéon en el
mercado.

2011. La coleccion de calzado de caballero, se transforma en una marca para ofrecer al
consumidor la Unica marca de calzado para hombres de venta exclusiva por catalogo con
el respaldo y prestigio de la empresa.



Actualmente la empresa reconoce que su éxito se debe al empefio y dedicacién de sus
colaboradores, desde el principio hasta la actualidad es reconocida como la empresa lider
de venta por catalogo, distinguida por presentar colecciones llenas de moda, disefio y
calidad.

4.2 Vision, mision y valores

Vision. Ser una empresa lider de venta por catadlogo que contribuya al desarrollo de
nuestros clientes, colaboradores, proveedores, autoridades y accionistas, para nuestro
bienestar econdmico y desarrollo social.

Mision. Ofrecer a los clientes oportunidades de negocio para realizar sus aspiraciones,
elevando su desarrollo personal y profesional. Un servicio cordial, agil, informativo y
capacitacion al afiliarse al sistema de ventas por catalogo. Ofrecer a los clientes un
catalogo atractivo, competitivo y diferenciado con productos de moda, calidad y a precio
accesible.

Valores. La empresa esta guiada por solidos valores que son puestos en accion todos los
dias para regir actividades comerciales, laborales, con clientes, socios de negocios y la
comunidad en general. Los valores que se practican son:

HONESTIDAD Es un valor moral fundamental ya que
permite entablar relaciones
interpersonales basadas en la confianza, la

sinceridad y el respeto mutuo.
Vblore?

Honestidad

LEALTAD Se lleva a cabo como el cumplimiento de
aquello que exige confianza, fidelidad y
unidad.

RESPETO Es el reconocimiento del valor propio y de
los derechos de los individuos y de
la sociedad; esto es respeto por Ila
empresa, colaboradores, clientes vy

proveedores
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PRODUCTIVIDAD
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Resultado de las acciones que se deben
llevar a término para conseguir los
objetivos de la empresa y un buen
ambiente laboral.

VOCACION DE SERVICIO

Adoptar una actitud permanente de
colaboracion hacia los demas.

TRABAJO EN EQUIPO

’:s\) %
=

(\/i : -i. {,

Integracion de cada uno de los miembros
de la empresa fomentando la participacion
en diversos &mbitos.

LIDERAZGO

Gerentes y ejecutivos al frente como un
ejemplo para mantener y seguir las
normas éticas de toda la organizacion.

INNOVACION

Como arte para convertir y transformar las
ideas y el conocimiento en productos,
procesos y/o servicios nuevos o mejorados
gue el mercado reconozca y valore.
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4.3 Objetivos y responsabilidad social

Los principales objetivos de la empresa y sobre los cuales lleva a cabo sus actividades
son:

Proporcionar calidad de servicio a nuestros clientes.

Desarrollar productos que satisfagan las expectativas de nuestros clientes.
Propiciar un ambiente agradable de trabajo y el desarrollo profesional a nuestros
colaboradores.

Generar procesos eficientes y modernos.

Fortalecer nuestras plantas de produccion con alta tecnologia.

Integrar proveedores profesionales estableciendo relaciones de largo plazo.

Ser una empresa rentable y sana financieramente.

Y V V

YV VY

En ésta comercializadora de calzado se contribuye al bienestar social colaborando con
causas importantes para el pais. Su programa llamado “Solidaridad” surge a partir de la
deteccidon de situaciones criticas en las que se ve impedido llevar un entorno estable o
bien un desarrollo social de calidad de vida, apoyando a emergencias y desastres
naturales que han ocurrido en nuestro pais.

4.4 Organigrama

En base a la estructura jerarquica de la empresa Comercializadora de Calzado, se muestra
a continuacion su organigrama que es utilizado de manera estratégica, y el cual facilita
los procesos dentro de la organizacion:

Consejo de
Administraciéon

Director General

Red de Puntos de Venta Funciones Corporativas Distribucion

Fuente: Empresa comercializadora de calzado

El departamento de Funciones Corporativas es uno de los pilares en la empresa, que
tiene como mision brindar servicio a toda la Red de Puntos de Venta, todas sus areas
forman una cadena de valor que trabajan en conjunto para cubrir los requerimientos que
permiten lograr un excelente servicio a los clientes tanto internos como externos.
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De manera funcional los clientes externos son aquellos con los que se establecen alianzas
de fabricacion y relaciones de mercado, que permiten el desarrollo del producto. En
cuanto a los clientes internos son todas aquellas areas que se relacionan con la
administracion del personal y la relacion que se tiene con la administracion, control y
servicio a toda la Red de Puntos de Venta.

El organigrama del departamento de Funciones Corporativas es el siguiente:

RECURSOS HUMANOS
Mercadotecnia
Imageny Publicidad
Desarrollo de Producto
Estrategia de Proveeduria
Programacion de Compras
Fabricacion
Administracién de Inventarios

Centro de Distribucion

Transporte

Punto de Venta

Fuente: Empresa comercializadora de calzado

En este caso nos enfocaremos al departamento de Recursos Humanos que tiene la
responsabilidad de retener el talento humano en la empresa, en un entorno cada vez mas
competitivo se empefia para atraer a los mejores y se desarrollan diferentes estrategias
de recursos humanos, con el fin de reforzar el compromiso de los empleados y asi reducir
al méximo la fuga de las personas que representan un alto valor para la empresa.

4.5 Propuestas para mejorar la retencion de talento
4.5.1 Propuesta 1: La capacitacion al personal de nuevo ingreso

Abordaremos en este proyecto el principal reto de la comercializadora de calzado, la
retencion de talento, la cual se puede mejorar si se consigue desarrollar un sentimiento
fuerte de compromiso del colaborador, que puede ser logrado de manera rapida al
satisfacer sus necesidades tanto personales como profesionales.
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Enfocdndonos al tema profesional donde por primera instancia se involucra la empresa,
podemos partir de estudios realizados por el Foro Econémico Mundial (WEF, por sus siglas
en inglés) donde México se coloca en el lugar 58, de un total de 124 paises evaluados, en
el Indice de Capital Humano 2015, misma posicion que ocupd en el 2013. En base al
documento Human Capital Report nuestro pais se encuentra entre los de mejor
desempefio en América Latina, sin embargo se encuentra rezagado de los primeros
lugares, debido a que el pais no avanzé en el fomento del talento de su poblacion a través
de la educacion y desarrollo de sus capacidades.

Un punto importante a considerar en la retencion de talento y que es clave para disminuir
la rotacion en la empresa comercializadora de calzado, es la capacitacién constante a su
personal. Si bien el gasto que la empresa realizaria es elevado, en realidad es una
inversion, que puede ser renumerada con la estancia de los colaboradores por un tiempo
mas prolongado. Para tal fin se propone apoyarse de instituciones que imparten cursos
sin costo alguno para la empresa ni para el colaborador, estas instituciones pueden ser
las siguientes:

“Capacitate para el empleo, Fundacién Carlos Slim”

Dicha fundacion ayuda al publico en general con cursos de capacitacion gratuitos, los
cuales abarcan diferentes areas o categorias donde el interesado puede avanzar por
medio de diferentes mddulos que corresponden al tema de su interés. Estos cursos estan
avalados por la SEP (Secretaria de Educacidn Pablica) mediante la entrega de un diploma
certificado.

“Centros de Capacitacion para el Trabajo Industrial (CECATI)”

Esta institucion presenta opciones educativas de calidad y pertinentes dirigidas a los
diferentes sectores sociales y econémicos del pais, que van desde cursos regulares
impartidos en las instalaciones de los planteles, en horarios fijos, hasta cursos de
extension y capacitacion acelerada especifica, que se adaptan a las necesidades de cada
individuo y a los requerimientos empresariales. Estos cursos también son avalados por la
Secretaria de Educacion Publica mediante la entrega de un certificado.

“Programa de Capacitacién a Distancia para Trabajadores (PROCADIST)"”

El servicio de capacitacion que proporciona esta respaldado por la Secretaria del Trabajo
y Prevision Social que otorga, entre otras actividades, diferentes alternativas de
capacitacion y adiestramiento a los trabajadores formales. Este programa se conforma
por cursos de aprendizaje auto-dirigido, ya que se han diseflado de forma tal que el
usuario encuentre toda la informacion y recursos necesarios dentro del mismo curso. Una
de sus principales ventajas es que pueden visualizarse en teléfonos celulares o tabletas,
lo cual hace aun mas accesible esta opcion. Son avalados por medio de una constancia
que emite directamente la Secretaria del Trabajo y Prevision Social.



También es importante contar con redes sociales internas que permitan crear una
comunidad de personas interesadas en manejo de servicio al cliente, e impulsar el
intercambio de ideas, o0 crear grupos externos en los cuéles participen los empleados y
puedan ser fuentes de informacion de mejores practicas.

Estas herramientas pueden ayudar en gran medida a la empresa, para que los
colaboradores se capaciten de manera independiente, pero cubriendo un requisito que
ésta misma puede establecer, para futuros ascensos o aumentos de salario. De este
modo, las nuevas generaciones obligan a crear nuevas condiciones de trabajo y de
educacion dentro de la empresa, que permiten de manera general poder reinventarse y
ser un aliciente para el desarrollo profesional de cada uno de sus colaboradores

Dentro de la comercializadora de calzado se propone como requisito indispensable solicitar
a los colaboradores de nuevo ingreso la constancia del curso regular gratuito “Vendedor
de Piso” que se imparte en Fundacion Carlos Slim. Esta herramienta tendra como beneficio
para la empresa aumentar la productividad en menor tiempo del personal que se contrata
sin experiencia. El trdmite completo, puede llevarlo a cabo simultdneamente en la
induccion a su puesto, para que se refuerce de mayor manera el conocimiento que se
otorga directamente en su area, apoyandose con el curso el cual permitira que dentro de
la empresa pueda desarrollarse de una manera mas rapida y de manera personal sera un
beneficio mas para su curriculum.

Debido a que la posicion de “Vendedor de piso” es muy importante en el sector comercial,
el colaborador debera tener todas sus habilidades y conocimientos enfocados al servicio,
ya que sera la imagen y prestigio de la marca que utiliza esta comercializadora de calzado.

Esta herramienta proporcionara al colaborador los siguientes principios basicos a poner
en practica:

PRINCIPIO 1. Brindar al cliente la mejor experiencia de
compra identificando sus necesidades.

PRINCIPIO 2. Arraigar la fidelidad del cliente con la

marca de la empresa que representa,
proporcionando al cliente las
caracteristicas y beneficios del producto.
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PRINCIPIO 3

Asegurar la calidad del producto siguiendo
las politicas de satisfaccion de la marca.

PRINCIPIO 4 Como vendedor de piso sera el embajador
de la marca y producto por lo que deberd
adoptar la identidad, valores vy
compromiso con el cliente.

PRINCPIO 5. Lograr una atencién al cliente de

excelencia, superando sus expectativas y
estableciendo un lazo de confianza y
lealtad.

Transformar una empresa y convertirla en una Top Company es un reto que requiere
apoyo de todo el talento que conforma una organizacioén y puede lograrse por medio de
programas de entrenamiento enfocados en la transicion generacional que actualmente se
vive, y sobre todo, buscando hacerlos atractivos para las huevas generaciones.

En las nuevas generaciones el indice de movilidad laboral aumenta porque ya no suelen
quedarse en una misma empresa y posicion por mas de 3 afios. En Recursos Humanos,
la rotacion de personal es un indice que siempre se busca combatir, sobre todo cuando
se busca retener a personal con habilidades especificas y dificiles de encontrar- A
continuacién se muestran cinco recomendaciones que de manera inmediata pueden

ayudar a la retencién de talento:

1. Realizar encuestas. Una encuesta puede ser una herramienta util para conocer la
opinion del equipo, para que funcione la recoleccion de datos se recomienda
enfocarla en obtener informacidén especifica, relevante y que a la larga permita

implementar acciones concretas.

2. Brindar retroalimentacion. La encuesta Satisfaccion Laboral, realizada por OCC
Mundial (Bolsa de trabajo via internet), revel6 que sélo 3 de cada 10 empleados
reciben retroalimentacion de sus jefes. Las personas desean saber qué estan
haciendo bien y qué pueden mejorar para crecer. Se recomienda proporcionar
retroalimentacion oportuna, hacer observaciones especificas sobre acciones
concretas y no olvidar que conviene mas reconocer comportamientos, no

resultados.
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3. Ejercer un liderazgo efectivo. ElI desempefio de los jefes es el factor de influencia
namero uno en el compromiso de los empleados. Los buenos lideres se preocupan
por el éxito de su gente, buscan impulsar sus habilidades y elevan el compromiso
y la motivacién de su equipo.

4. Poner metas claras y alcanzables. Es vital para los empleados saber qué esperan
de su trabajo y contar con los recursos necesarios para cumplir sus objetivos. Es
comun que las personas dejen sus empleos porque carecen de metas definidas, no
saben cual es su proposito y como contribuye su trabajo con los objetivos generales
de la organizacion.

5. Otorgar capacitacion. Como ya se mencionaba este punto es muy importante
dentro de una organizacion, ya que los empleados que tienen un plan de
capacitacion establecido en su empresa muestran niveles mas altos de desempefio
y productividad.

4.5.2 Propuesta 2: Motivacion de personal, integracion vida y
trabajo

En las empresas contemporaneas es prioridad contar con colaboradores competitivos y
motivados que contribuyan al logro de los objetivos de la organizacion, lo cual no es tarea
sencilla. Esta comprobado que un empleado motivado es mucho mas productivo, asiste a
su trabajo mas contento, aprovecha mejor el tiempo, asi como los recursos que se le
asignan e invierte todo el esfuerzo para alcanzar las metas y objetivos de su puesto de
trabajo. Como consecuencia, las empresas se preocupan por reconocer a las personas y
asi mejorar el clima laboral, incrementar el compromiso y lealtad de sus colaboradores.

Para ello se propone en este proyecto, la aplicacién de sencillas técnicas motivacionales
relacionadas con la recreacion, la cual es una actividad humana muy importante ligada
directamente a las necesidades de auto-realizacion. Tomando en cuenta que, el estrés
provocado por largas horas de trabajo, rutina, tareas que implican gran esfuerzo, llevan
a la desmotivacion, la falta de atencion en las tareas laborales y por ende, ausentismo. Sin
embargo, los problemas mayores estan relacionados a la interaccion entre personas y el
intercambio de experiencias que les permita desarrollar nuevos enfoques.

La recreacion es una actividad que va en beneficio de la salud personal del individuo, asi
como de su entorno, para mejorar su motivacion y calidad de vida. Los eventos de caracter
recreativo crean una atmosfera de informalidad a traves de los contactos y las relaciones
establecidas. Los empleados, no solamente realizan un acercamiento con sus
comparnieros, sino también con sus jefes y miembros de la direccion, en un clima que esta
menos afectado por la inflexibilidad de las relaciones de la cadena de mando.


http://www.soyentrepreneur.com/27235-5-tips-para-que-tus-empleados-sean-%20productivos.html
http://www.soyentrepreneur.com/26948-5-acciones-para-fomentar-un-buen-clima-%20laboral.html
http://revistaseguridadminera.com/gestion-seguridad/control-de-las-fuentes-de-estres-en-grupos-de-alto-riesgo/
http://revistaseguridadminera.com/gestion-seguridad/control-de-las-fuentes-de-estres-en-grupos-de-alto-riesgo/
http://revistaseguridadminera.com/gestion-seguridad/control-de-las-fuentes-de-estres-en-grupos-de-alto-riesgo/
http://revistaseguridadminera.com/gestion-seguridad/comportamiento/motivacion-laboral/
http://revistaseguridadminera.com/gestion-seguridad/comportamiento/motivacion-laboral/

Es importante tomar en cuenta a los empleados e involucrarlos sobre las actividades en
que les gustaria participar, esto generard una participacién directa para que fluya de
buena manera el resultado que se espera. Las actividades recreativas que se proponen
podemos dividirlas en tres categorias:

Esparcimiento. Comprende paseos, como excursiones a las montafias o bosques que
no requieran un adiestramiento especial y todas aquellas actividades que resulten un
atractivo para el colaborador. Asistencia a acontecimientos programados, como festivales,
concursos de belleza, partidos de futbol, espectaculos nocturnos. Reconocimiento a su
permanencia en la empresa, mediante eventos donde puedan festejados con sus
compafieros, de una manera mas sencilla, la celebracién de cumpleafios que puede ser
en las instalaciones de la empresa o fuera de la misma.

Visitas culturales. Se refiere a las actividades como visitas a museos, monumentos
artisticos y culturales, iglesias, zonas arqueoldgicas, lugares turisticos, sitios artesanales,
fiestas populares y tradiciones folkloricas. Se incluyen sitios naturales, que corresponden
a la observacion y al disfrute de la naturaleza en sus diferentes manifestaciones.

Actividades deportivas. Se refiere a todas las actividades que involucren actividad fisica
y actividad deportiva, membresias a gimnasios o torneos deportivos internos. También
puede apoyarse de proveedores externos que impartan cursos o dinamicas de grupo, esto
permitira ademas de un desarrollo personal para el colaborador, fomentar de manera
inmediata el desempefio del equipo de trabajo en beneficio de la empresa.

Se puede sefialar la recreacién, como una herramienta de promocion para el desarrollo
de aspectos psicoemocionales en los trabajadores, como son: la autoestima, la capacidad
de superacion, la seguridad, el autoconocimiento, el trabajo en equipo, la responsabilidad,
el bienestar y la solidaridad como fundamentos y oportunidades de desarrollo. La
recreacion, mas allad de ser una actividad que generar placer y satisfaccion, es una forma
de convertir el tiempo libre en una orientacion importante de proyecto de vida.

En lo que compete a la retencién de talento, los beneficios que se obtendran con el
desarrollo de dichas actividades son los siguientes:

Fomentar un agradable ambiente laboral. Un trabajador que se sienta satisfecho
con lo que ha logrado en su vida personal, es un trabajador feliz, en consecuencia se
sentird motivado a producir mas y hacer que la organizacion sea mas eficiente, generando
valor para los accionistas. En una empresa rentable, no sélo es necesario contar con
colaboradores capacitados, sino contar con trabajadores felices y motivados que tengan
la voluntad de lograr resultados exitosos en conjunto.

Generar sentido de pertenencia a la empresa. Las actividades de recreacion
permitiran conocer mas a cada uno de los miembros del equipo de trabajo, tanto sus
requerimientos como intereses, lo cual permite alinear sus objetivos con los de la empresa
y aumentar el grado de compromiso, y profesionalismo hacia la organizacion, Recordando
gue el sentido de pertinencia no solo contempla a los directivos también los empleados
deben formar parte de este desarrollo, como consecuencia se obtendra una disminucion
de la rotacion de personal, ya que fomentara uno de los valores de la organizacion: La
lealtad.



Mejora el servicio al cliente. Los colaboradores manifiestan orgullo y creen en los
productos que ofrecen al mercado, generando publicidad efectiva hacia la propia marca,
logrando retener con mayor impetu a los clientes a través del servicio y la mejor
comprension de sus necesidades. Es asi como el empleado sentird mayor satisfaccion
sobre el trabajo que realiza, “poniéndose la camiseta de la empresa”.

Desarrollar e incentivar a los trabajadores. En la oportunidad del disfrute de su
tiempo libre los empleados lograran una mejor calidad de vida ofreciéndoles la
oportunidad de un ambiente estimulante para el desarrollo de sus actividades laborales.
Esto fomentar4 que en el dia a dia el empleado se sienta satisfecho con su trabajo,
propiciando que genera nuevas ideas y propuestas en su area, obteniendo un desarrollo
profesional por parte de la empresa

Podemos mencionar entonces, que la importancia de las actividades recreativas dentro
de la comercializadora de calzado, se deben promover como generador de equilibrio entre
la responsabilidad y actividades laborales, con los procesos sociales, emocionales y
corporales en los trabajadores, aspectos imprescindibles para su desarrollo integral como
persona.

4.5.3 Propuesta 3: Desarrollo organizacional, generando
compromiso en la organizacion

Al hablar del funcionamiento, operacién y caracterizacion de las organizaciones, como
sistemas sociales integrados por seres humanos, que trabajan motivados por una vision,
se identifican con una misién, y respetan un conjunto de valores, surge el Desarrollo
Organizacional. Su principal propésito es preparar a la gente para cambios en su carrera,
suscitar nuevos conocimientos, actualizar y rectificar las deficiencias de sus habilidades,
y mejorar las actitudes de los empleados hacia el trabajo.

La formacion aumenta el nivel de compromiso de los empleados con la organizacion y
aumenta la sensacién de que se encuentra en un buen lugar para trabajar. Cuando los
empleados reciben el mensaje constante de que la organizacion los valora y cuida, ellos
reciprocamente se identifican y toman posesion de la misién de la empresa asumiendo su
responsabilidad.

Aunado a la capacitacidén del personal como nuevo ingreso a la empresa, se propone gue
en la comercializadora de calzado, también se realice un seguimiento puntual sobre el
desempefio de los colaboradores, mediante el formato evaluacion de desempefio que se
aplica cada seis meses, con el fin de identificar al talento y desarrollar su potencial, esto
serd a travées del aprendizaje para alcanzar resultados efectivos en una o varias
actividades

La evaluacion de desempefio es sumamente importante, como ya lo habiamos
mencionado, es un instrumento cuyo objetivo es buscar una mejora continua en el
desempefio del empleado mediante la deteccion de sus areas de oportunidad, otra de sus
bondades es que, a traves de él se liga el cumplimiento de objetivos con cuestiones de
ascensos, incentivos y aumento salarial. Como consecuencia estaremos asegurando el



desarrollo de los colaboradores, mediante el disefio e implantacién de planes de carrera
y sucesioén, lo que tendra un gran impacto en nuestra estrategia de retencion de talento.

Esto se lograr4 apoyando al colaborador mediante la aplicacion del programa Formacion
Profesional:

Sera la educacion tendiente a ampliar, desarrollar y perfeccionar al colaborador para su
crecimiento profesional, en determinada area de la empresa o para que se vuelva mas
eficiente y productivo en su cargo actual. Las estrategias de capacitacion seran enfocadas
por: Area, puesto y los intereses personales de los colaboradores, el area de formacion y
desarrollo interna sera la encargada de desarrollar todo el plan.

El programa de capacitacibn se enfocara al personal de punto de venta de la
comercializadora de calzado, que es el area donde se genera mayor rotacion de personal.
Es importante tomar en cuenta las aportaciones que los jefes y supervisores puedan
otorgar, ya que los cursos deberan contener informacién tanto teérica como préctica. Una
segunda opcidn es capacitar en su puesto o area, en sucursales foraneas, esto permitira
un intercambio de experiencias con personal que se encuentra en otro ambiente, al que
se convive comunmente.

La finalidad sera evaluar en dos ocasiones al colaborador una de ellas finalizando el curso,
y la otra en base a su primer evaluacion de desempefio, con el objetivo de validar que
exista un avance en aquellas areas de oportunidad detectadas y se hayan fortalecido las
habilidades y conocimiento en su puesto.

Respecto a los intereses personales de los colaboradores, se realizara una encuesta en
cada uno de los puntos de venta, para saber cuales son los temas de interés del personal
actual. Se mencionaran algunas opciones como cursos de inglés, computacion, béasicos
de contabilidad e incluso de imagen personal. En base al resultado obtenido, se
determinara si el area de formacién y desarrollo puede desarrollarlos, con el fin de ahorrar
en el presupuesto o en caso contrario, se buscard un proveedor o convenios con escuelas
e instituciones para conseguir becas, de esta manera se podra ayudar con el costo
total/parcial de la beca para el colaborador.

La parte primordial de esta propuesta, es lograr que los cursos puedan impartirse en
instalaciones de la propia empresa, una hora antes o una después de la jornada laboral
del empleado, se obtendra un beneficio empleado-empresa, donde se ahorrara tiempo y
dinero para el colaborador, ya que la empresa otorgara los cursos sin costo alguno y sin
que se desplace a otro lugar. En el caso de la empresa, el resultado de esta estrategia
impactara directamente en el resultado de sus objetivos, ya que el conocimiento adquirido
por parte de los empleados sera aplicado en el dia a dia.

Con estos instrumentos, se asegura el desarrollo de los colaboradores, mediante el disefio
e implementacion de planes de carrera y sucesion. El acceso que los colaboradores
puedan tener a otros puestos de manera horizontal resulta una buena opcion de
aprendizaje en cuanto a mayor conocimiento de la operacion y manejo de la empresa,
enriqueciendo su vision de la organizacion. En el caso de la movilidad vertical puede
considerarse ademas de una opcion para desarrollar al personal, reducir la dependencia



respecto al mercado externo de trabajo. Es una estrategia mas de retencion de talento,
y de aprovechamiento del capital intelectual interno.

Si los empleados se desarrollan adecuadamente, es mas probable que las vacantes
identificadas en el plan de recursos humanos puedan llenarse en el &mbito interno. Las
promociones y las transferencias también demuestran a los empleados que estan
desarrollando una carrera y que no tienen solo un puesto temporal.



CONCLUSIONES

Hoy en dia, para que cualquier empresa logre su permanencia y crecimiento dentro del
sector productivo debe estar alerta a los cambios que se van presentando en su entorno,
y por consiguiente preparar al recurso humano con el que cuenta, para que juntos vayan
acorde a las exigencias del mercado.

Como se explicé a la largo de este trabajo, todo lo que se hace dentro de la organizacion,
se realiza mediante el establecimiento de procedimientos en la administracion de personal
a través de la gestion de talentos, cuyo objetivo es el manejo integral de todos los recursos
humanos de la organizacion que incluye en su proceso administrativo, una especial
atencion en los talentos. Se habla entonces de un modelo de gestibn humana, orientado
a la persona.

En el presente trabajo se han descrito los procesos de reclutamiento, seleccion y
principalmente la retencion de talento en la empresa, presentando un analisis de las
principales propuestas, en las cuales se puede observar que en la medida que las
empresas implementan sistemas de retencion de talento mas complejos y completos, los
beneficios percibidos para la empresa y el personal seran mayores.

La retencion del talento humano es vital para el éxito de las empresas. Lo que marca la
diferencia entre una organizacion y otra, es precisamente la calidad de su gente,
especialmente aquella que tiene ideas brillantes, que trabaja con mucho entusiasmo,
luchando porque los objetivos de la organizacion se cumplan en su totalidad, de la manera
mas eficaz y eficiente.

Las nuevas propuestas de retencion del personal dentro de la comercializadora de calzado,
representan varios retos ya que requiere de un compromiso por parte de todos los
miembros que integran la empresa. El departamento de recursos humanos, como se ha
mencionado, es el area funcional de esta empresa que debe lograr la optimizacion del
talento humano a través de estrategias que fomenten el desarrollo y crecimiento del
personal dentro de la organizacién a nivel profesional y personal.

Bajo la premisa del presente trabajo donde son las personas el principal recurso dentro
de las organizaciones, podemos concluir mencionando que las propuestas analizadas son
aplicables, para todos los empresarios que deseen mejorar la gestion del talento humano
en su empresa. Sefialando lo siguiente:

“La retencion de personal tiene que ver con aquello que se siente, sentir que se esta en
el lugar correcto y que se esta recibiendo lo mejor que se puede recibir. Sentir profunda
satisfaccion por lo que se ha hecho y por lo que se esta haciendo”.
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