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Introduccion

Por mucho tiempo se ha pensade que Ja Unica érea de desarrollo para un Ingeniero es una fabrica,
méds aln el caso del Ingeniero Mecanico Eléctrico, quien tiene como funcién principal la optimizacion y

mantenimiento de lineas de produccién, maquinaria, manejo de materiales, instalaciones industriales.

Sin embargo, también es importante optimizar tiempos, lineas de produccion, calidad, productividad,
recursos financieros, por lo que si se especializa en el area Industrial, amplia su visidn y, como

consecuencia, su rango de accién en una empresa.

En toda empresa, ya sea de bienes o servicios, hay un recurse muy importante, con el cual un
Ingeniero Mecanico Elédirico enfocado al drea Industrial, puede obtener el mejor resultado si se logra
desarrollar ese potencial; estamos hablando del Recurso Humano.

El hombre es parte esencial de cualquier empresa, por muy automatizada que esté, sin el hombre,
ningln otro recurso, lldmese material, mecanico, electrénico, financiero, etc., serfa Gtil; adn la empresa
més automatizada, sin el hombre, no funcionaria. El hombre tiene mucho que dar cuando estd
capacitado y bien orientado, y la empresa tiene también mucho que dar al hombre, en cuanto a

capacitacién, motivacion, desarrollo.

El ansia de crecer del individuo puede verse satisfecha en una empresa cuando se le da oportunidad,
la suerte no viene sola, es la unidn de oportunidad y capacitacion, y es muy satisfactorio y motivante

para un “jefe” ver como sus empleados se desempefan y crecen dentro de la misma empresa.

El individuo puede crecer dentro de cualquier organizacion, pero para esto es necesario que se le den
las heframientas necesarias, una retroalimentacion constante, que la comunicacion sea continua, para
que esa persona Conozca sus puntos débiles o dreas de oportunidad, fortalezas, desarrollo dentro de
la empresa, etc.

Para lograr una mayor eficiencia en la operacién de toda empresa, es necesario tener personal
calificado, v esto se da desde el reclutamiento de un candidato hasta el desarrollo de un empleado.

Con este trabajo se pretende hacer un estudio de los diferentes factores que encierra el manejo de
personal, ya sea en una empresa de bienes o servicios, donde la parte humana, como Ser vivo y
pensante que es, quiere lograr sus objetivos personales, satisfacer sus necesidades y formar parte de
un grupo social, y teniendo en cuenta que en la medida que ayude al legro de los objetivos de la

&mpross, sus metas se veran realizadas.

Generalmente se piensa que el manejo de personal se debe dejar a un licenciado en Administracion o
en Relaciones Industriales, pero eso no implica que el Ingeniero Mecanico Eléctrico en el area

Industrial, con sus conocimientos sobre todo tipo de recurses, na se de cuenta de la importancia del
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recurso humano. Y, como recurso que es, es mas dificil su optimizacién, pues no puede caer en la falta
de respetb o dignidad de sus trabajadores. Debe establecer planes de trabajo, motivacion y liderazgo,
para que cada empleado a su cargo esté consciente del papel que juega en el logro de los objetivos,
esté contento con su desempefio, ¥ sepa que en caso de tener algin problema, no es sélo una
méquina mas en esa empresa, sino Una persona ¢on sentimientos, que puede acercarse a su jefe para

recibir la ayuda adecuada.

£l Ingeniero Mecanico Eléctrico en el drea Industrial sabe que para poder tener el mejor recurse
humano, debe hacer una busgueda exhaustiva del mismo, realizando un estudio de las fuentes donde
podrd encontrar la calidad que desea. De esto se hablara en el segundo capitulo de este trabajo, ya
que una buena seleccién y contratacidn de personat hara que la optimizacién de este recurso, junto
con todas las demas herramientas y recursos con que se cuenta, sea mucho mas facil. La calidad de
todo recurso permite que la productividad deseada, y las metas por alcanzar se realicen de forma

sencilla.

Sin embargo no se debe perder de vista que el recurso humano no es una maquina de facil reemplazo,
no se puede conseguir una pieza si ésta se desajusta, realizando un mal trabajo; no es un recurso del
que se pueda deshacer facilmente, ya que hay leyes que lo protegen. Cuando existe alguna “falla”, es
deber del jefe inmediato el intentar remediarla, Esto se logra mediante una capacitacion, de la cual se
hablard en el tercer capitulo. Una buena capacitacion es la base para que todo empleado esté
consciente de cual es su deber en el puesto que ocupa, habiendo diversas formas de capacitar. Una
buena capacitacidn, en cualquier nivel, permitira que ese tipo de “fallas” en el recurso humano puedan

evitarse o por lo menos, minimizarse.

En el cuarto capitulo se hablard de la motivacion y el liderazgo, las cuales son parte importante en
todo manejo de personal, ya que un empleado motivado es un empleado que no perderd de vista la
importancia de su labor en la empresa, y buscara siempre la forma de ayudar al crecimiento de la
misma; en cambio un empleado desmotivado, estara ahi simplemente por tener un puestc “estable”,

cumpliendo con lo minimo requerido para permanecer en €sa posicidn.

El liderazgo es necesario para que todo empleado tenga un guia, no simplemente un jefe a quien
reportar. Como parte del manejo de personal, un lider debe conocer todos los aspectos importantes de
cada une de sus subardinados, para asi saber motivarlos cuando sea necesario.

La comuncacion, de la cual se hablara en el quinto capitulo, es también de importancia, para no perder
de vista los objetivos de 1a organizacion, ya que teniendo buena comunicacion, todos los que forman

parte de la empresa estaran enterados de resultados, noticias de importancia para ellos y posibilidades
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de desarrollo. Si no existe comunicacién, no existe un grupo social; ésta es Importante para que todo

marche como debe ser, evitando un descarrilamiento en el cumplimiento de los objetivos.

¥ como todo individuo tiene necesidades de crecimiento, en el sexto capitulo se hablara de como una
empresa puede ofrecer desarrollo a sus empleados, hasandose en el desempefio que cada uno tenga
en su puesto. Es importante contar con un sistema justo de evaluacion del desempefio, para poder
conocer los aspectos débiles del empleado, y de esta manera mejorar el proceso de capacitacién.

Todo esto se logra mediante un trabajo en equipo desde el departamento de recursos humanos al
reclutar gente, hasta los jefes inmediatos que lograran el desarrollo profesional y crecimiento de cada
uno de sus suberdinados, para asi tener gente con la capacidad y eficiencia requerida dentro de una

organizacion.
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Actualmente uno de los principales problemas que existen en las organizaciones mexicanas s la falta
de conformidad de los empleados con respecto a lo que realizan dentro de su trabajo.

Asi mismo, las organizaciones no se encuentran conformes con el desempefio de sus empleados, por lo
que no hacen ninglin esfuerze para capacitarlos, motivarios, y mucho menos, buscar el desarrollo de

éstos dentro de 1a misma.

Por la situacién que atraviesa México en estos momentos, y por la entrada del Tratado de Libre

Comercio, esta situacidn debe cambiar radicalmente.

Con la apertura comercial, muchas empresas extranjeras han empezado a establecerse en México vy
faltan muchas por hacerlo. Por lo que las empresas mexicanas deben preocuparse por el recurso
humano, ya que las empresas extranjeras tienen una filosofia mas adelantada en este aspecto, y por lo
mismo, tienen no sélo que comenzar a cumplir con sus objetivos, sino que también deben involucrar a
sus empleados en la planeacién global para llegar juntos al logro de esos objetivos, los cuales
beneficiaran a ambas partes.

Es importante mencionar que muchas organizaciones mexicanas (si no es que la mayoria), se
encuentran en un estado pasivo, ya que no se han profundizado suficiente en el tema, solo se han
preocupado por llevar una administracion de sueldos “estable”, dejandose llevar y existiendo
inconformismo por parte de ellos y de los empleados. Con esto no se pretende decir que este tipo de
administracién sea mala, al contrario, cada organizacién debid de haber estudiado mucho el tipo de
administracion que realiza para que le de los resultados deseados.

Pero no debe perderse de vista que involucrando a los empleados se obtendra la utilizacidén maxima de
sus capacidades y ellos, a su vez, Hlegaran al grado de satisfaccién deseado.

El término “Recurso Humano” es reciente, pero la funcién de éste se viene desarrollando desde la

antigiiedad, ya que siempre se ha utilizado el esfuerzo humano para la realizacién de toda actividad.

Para entender mucho de lo que esta sucediendo en el presente, es importante mencionar lo que ha
sucedido en el pasado, ya que es consecuencia de éste, y permite tener una mayor vision de lo que

pasara en un futuro.

A continuacién se mencionaran algunas de las etapas histdricas que se contemplan a través de la
evolucion de las empresas, Se pretende tener un panorama mas amiphio y sbjetive, de tal forma que se

pueda analizar el desarrollo que se ha dado a través del tiempo,
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1.1 ANTECEDENTES HISTORICOS

Durante la época primitiva, €l trabajo no se conocia como tal, ya que el hombre primitivo sélo se
interesaba por satisfacer sus necesidades. En esa época, las personas se agrupaban formando
clanes o tribus, con el fin de satisfacer sus necesidades primordiales coma son alimento y vestido,
trasladdndose de un luar a otro (némadas), siendo la caza, pesca y recoleccion de frutos, su prinicpal

sostén, surgiendo asi la primera forma de "“trabajo”.

Conforme fue avanzando la civilizacidn, aparecieron organizéciones rudimentarias, por lo que
empezaron a establecerse en un solo lugar, recurriendo 3l cultivo de la tierra por la “agricultura” y de
grandes unidades precuarias con la “ganaderia”. Esas tierras y ganado pertenecian a una familia o
comunidad, por lo que surge el “trabajo comunitario”.

A) ESCLAVITUD

En esta etapa, el recurso humano se comienza 2 establecer como tal, en una forma muy simple. Los
esclavos eran propiedad de un “amo” quien tenia el dereche de comprarlos 0 venderlos segln sus
necesidades. Los esclavos por lo general eran prisioneros de guerra que, para no privarlos de la vida,
los ponian a su servicio para los trabajos duros, como si fueran animales, aprovechando su fuerza y su
trabajo. Otra causa por la que surgian los esclavos es por deudas; cuando una persona adquiria
muchas deudas y no tenia como pagarlas, vendia a sus hijos para liquidarlas.

Estas personas carecian de todo derecho como podria ser el matrimonio, la patria potestad y otros
derechos legales, pero sin embargo tenian un sinniimero de obligaciones, 1as cuales debian cumplir
forzosamente para gue no fuesen castigados corporalmente y, aun asi, eran torturados algunas veces.

En esta etapa, se empezo a establecer una especie de *Mercado de Esclavos”, en el que cuando habia
mucha oferta, los "amos” compraban esclavos para que realizaran todo tipo de trabajo; en cambio,
cuando existia mucha demanda y poca oferta, se jes asignaban los trabajos mas dificiles, que
requirieran de mucha fuerza fisica o eran desagradables, y se les trataba un poco mejor.

Se ha establecido que la esclavitud desaparecit por ser un sistema ineficaz que coartaba la libertad, no
solo corporal, sino también mentai, del individuo, cosa que dio por resultado la indiferencia y rechazo
del trabajo por parte del esclavo. Por otra barte, la influencia de ideas (liberalismo} y sucesos
{Hevoiucion Fiancesa), cperaren como determinantes, al implantar su filosofia de igualdad y libertad
natural de todos los hombres, destruyende e! principio fundamentat del sistema, que se perpetud en
México hasta el siglo XIX, por decreto de Hidalgo; y en los Estados Unidos con la Guerra de Secesion.
Las rebeliones de los esclavos jugaron un papel importante en la terminacion de esta etapa histérica.
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B) FEUDALISMO

Esta modalidad aparece en la Europa Medieval y guarda muchos pardmetros comparables con el
México Precatonial, con el de las encomiendas y con el de las tiendas de raya det Porfiriato.

Durante esta época, sigue prevaleciendo un tipo de esclavitud, ya que los individuos (siervos) prestan
sus servicios a personas COn Mayores recursos, quienes poseen tierras. Los siervos trabajaban esas
tierras a cambio de la proteccién del Sefior Feudal y; a diferencia de la esclavitud, cuentan con ciertos
derechos como el matrimonio y hasta de poseer ciertas parselas de tierra (propiedad senvil}, las cuales
cultivaban para subsistir; sin embargo, segufan careciendo de libertad e independencia, ya que tenian
la obligacidn de cultivar los campos de su sefior o realizar los trabajos domésticos en la casa de éste.

Un punto importante en esta época es que ¢l slervo no pertenecia al Sefior Feudal, sino que estaba
ligado a la tierra que cultivaba, por lo que, aunque fa tierra cambiara de duefio, el siervo seguia

trabajando la misma tierra.

Los siervos empezaron a sublevarse ya que los Sefiores Feudales les daban, frecuentemente, cargas de
trabajo excesivas. Algunos de ellos lograron destruir a los Sefiores Feudales y otros emigraban a las
grandes ciudades. Esto fue, aproximadamente, entre los siglos XVII y XVILI, durante la transicidn entre
la sociedad medieval y la industrial.

€) GREMIOS Y CORPORACIONES

Esta etapa es llamada “la economia de la ciudad”. Aparecen agrupaciones de hombres que se dedican
a una misma profesidn, oficio o especialidad, buscando la defensa de los intereses comunes, formando

las llamadas corporaciones y gremios.
En estos dltimos fue donde se vic marcada, por primera vez, la divisién patrén - trabajador.

El sisterna se caracterizaba porque el producto llevaba el sello 0 marca de quien lo realizaba (trabajo
personal); por lo general, el trabajador elaboraba el producto en su totalidad (sentido de la
realizacién); habia un predominio de la “ganandia ilicita” (lucro); existia una clara separacion y definida
jerarquia entre el maestro, el oficial y el aprendiz; y por tltimo, el ascenso por méritos, que tras un
targo periodo de parendizaje, se impenia la necesidad de presentar examenes, por ejemplo, el llamado

“de obra maestra”, para la obtencion del grado de maestro.
En ecta etapa, se achiaba como monopolios, pues el cansejn de maestros filaha precios, rantidad a

producir, plazas donde vender, compras, etc. Este mismo consejo, fijaba los salarics ya fuera por hora

o por jornada de trabajo.
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Los aprendices comenzaron a estar inconformes, ya que sdlo llegaban a ser maestros los mas viejos,
sin importar la destreza manual de los mas jovenes. Por lo anterior, se formé el primer movimiento
sindical llamado “Asociaciones de Compafieros” en Francia, Alemania y Espafia. También influyd la
necesidad de producir a mayor escala, la introduccién de los avances técnicos y las ideas liberales de
los siglos XVII y XVIII, terminando asi con las sociedades gremiales. La revolucion franciesa dio el tiro
de gracia al decretar en Marzo de 1971 que “A partir del 1o de abril, todo hombre es libre para

dedicarse al trabajo, profesién, arte u oficio que estime conveniente...”
D) LIBERALISMO Y REVOLUCION INDUSTRIAL

Esta época marca el cambio paulatino de la fuerza muscular en el trabajo, por la fuerza de la maguina;
sin embargo, las repercusiones no s6lo fueron de carécter industrial, sino que tuvieron toda una

importancia social, econdmica, intelectual-técnica y politica.

Durante esta época, aparece el liberalismo, comenzando el auge de la industria cuando se inventa la
magquina de vapor y los telares, de los cuales, a la persona que la/lo poseia, se le consideraba como el
legitimo duefio de toda la produccién, Esta persona se encargaba de la administracién de la misma, asi
como de gozar de los beneficios econdmicos que de ésta surgian, Es de aqui donde surge realmente la
separacion entre el empleado y el empleador, ya que este ultimo contrataba a personas para que
trabajaran las maquinas, fijandoles un salario por la prestacién de sus servicios; mientras gue los
empleados, como recibian su salario, no tenian derecho a exigir participacién de las ganancias que
surgieran de la produccién, surgiendo asi un nuevo tipo de convenio, el cual se llamo “contrato de
trabajo”.

La explicacién a lo anterior es muy sencilla: el patron tenia la libertad de ofrecer un trabajo bajo las
condiciones y salario que & quisiera, mientras que el trabajador tenia la “libertad” de aceptarlo o no.
Esto llegd a una explotacion tal, para que satisfacer sus necesidades primarias, que contrataban nifios

y mujeres para realizar trabajos peligrosos e insalubres.

También durante esta época surge la llamada “libre competencia”. El trabajo se convierte en una
mercancia, como cualquier otra, sujeta a las libres leyes de la oferta y la demanda.

Como la produccién de una sola unidad resultaba muy costosa, con la ayuda de las maquinas se dio la
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Los problemas principales de esta época son la explotacién, el trabajo como mercancia y el surgimiento
de las clases sociales. La primera se caracteriza por los trabajos humillantes e inhumanos que realizaba

la gente, con jornadas de trabajo de hasta 16 horas sin descanso. El Ultime, por surgir la clase “obrera”
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como clase social, obligados por sus necesidades materiales. El trabajo como mercancia es por la libre
competencia, ya que se convierte en mercancia sujeta a la ley de la oferta y la demanda, fijando de

igual manera los salarios.

1.2 REVISION HISTORICA EN MEXICO

A) EPOCA PREHISPANICA

En esta época, la esclavitud se da en una forma menos denigrante que en Europa y Asia, ya que los
indigenas consideraban zl trabajo como algo valioso y que les brindaba cierta categoria.

€l poseedor de un esclavo sélo era duefio del trabajo que realizaba, no de la persona, y los hijos de los
esclavos nacfan libres,

Los esclavos podian tener trabajos extras con el fin de obtener et dinero suficiente para comprar su

libertad, y tambien podian tener escalvos a su vez.
Cuando una persona tenia muchas deudas, podia venderse a si misrmo
B) EPOCA COLONIAL

Se fundan las “Encomiendas”, generdndose la *Servidumbre”. El encomendero buscaba la conversion

de los indigenas al catolicismo.

Felipe 1, en 1593, dispone que los salarios han de ser justos y el trabajo voluntario y de proteccién
para el indigena, e instituye la jornada de 8 horas.

La primera “huelga” ha lugar con los cantores y musicos de la Catedral, conviniéndese el pago de

salarios caidos al término de ésta.

Los gremios se monopolizan y las personas sblo pueden dedicarse a ciertos tipos de trabajo, no
pueden escoger su oficio.

C) GUERRA DE INDEPENDENCIA

Hidalgo promulga la prohibicidn de la esclavitud y castiga con pena de muerte a quien la siguiera
praciivandy, mentias que en la Consiitucion de Apaizingan se estabiece que cualquier persona se
puede dedicar al trabajo que quiera.

Se da muerte oficial al menopolio de los gremios.

10
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D) REFORMA

La poblacién se dedica principalmente a la agricultura, la mineria y la artesania. Habia cerca de 60
empresas manufactureras de tejidos de algoddn y existian unnumerables talleres artesanales, fabricas

de papel, jabon, aceite, etc.
Se formaliza un poco la relacién obrero - patron.
E} PORFIRIATO

Gracias a la inauguracion del tramo del ferrocarril México - Puebla, se amplian los mercados; se
establecen fabricas con capital y personal (técnicos y obreros) extranjeros, creando discriminaciones

hacia los trabajdores mexicanos.

Aungue en la Constitucion de 1857 se establece que “nadie puede ser obligado a prestar trabajos
personales sin la justa retribucidn y sin pleno consentimiento”, con las tiendas de raya y las deudas

personales, renace practicamente la escalvitud.

Las jornadas de trabajo eran por lo general de 10 a 12 horas diarias, y €l liberalismo econdmico regula

los salarios y la demanda de mano de obra.

Se castigaba a quien pretendiera impedir el libre ejercicio de la industria o del trabajo por medio de la

violencia fisica o moral.
F) REVOLUCION

Se inicia el mavimiento de huelga de los trabajadores de Cananea vy, posteriormente, de Rio Blanco,
exigiendo mejores condiciones de trabajo, mejor trato, igualdad con respecto a los extranjeros,

creacién de un salario minimo y posibilidades de ascenso y mejores retribuciones.

Se crean todo tipo de organizaciones de trabajadores, y con la creacidn de la Constitucion de 1917, se
reglamenta el trabajo en México.

G) POSREVOLUCION

Obregén se convierte el promotor det sindicalismo, aunque México siguid siendo un pais principalmente

agricola y minero.

En 1931 se crea la Ley Federal de! Trabajo, buscando desarrollar los derechos sociales, baséndose en
ios articuios 27 y 123 de la Constitucion de 1917, en donde se buscaba responder a los recamos de las
fuerzas sociales que habia generado la Revolucion.

En 1938, se marca una nueva etap2 en la historia de México, ya que los sindicatos petroleros

redlamaban salarios mas altos, siendo éstos negados por las compafias petroleras. Interviene la

n




Antecedentes

Suprema Corte de Justicia realizando un estudio de finanzas en donde decreta que las comparilas si
estan en posibilidades de otrogar el aumento condenandolas a hacerlo. Estas compaiifas vuelven a
negarse y por esta razén el Presidente Lizaro Cardenas decreta “la expropiacidn petrolera”, orillando a

México @ un receso econdmico, ya que los capitales norteamericano, inglés y holandés huyen del pais.

La Segunda Guerra Mundial favorece al Pals, ya que las potencias mundiales se dedicaban a fabricar
armamento, por lo que otros paises se encargaban de manufacturar articulos de primera necesidad.

Debido a esto, la industria textil mexicana alcanzé un auge inigualable.

La creciente industrializacién crea mayores fuentes de trabajo y amplia los mercados, por lo que las
organizaciones se tornan mas complejas y se ven en la necesidad de ocuparse mas del elemento
humano. Esto fue gracias a la gran demanda mundial de articulos de consumo y bienestar, y como
México realizaba sus pagos de la deuda petrolera puntualinente y luchaba al lado de las potencias

aisladas, atrae nuevamente capitales norteamericancs.

Asi mismo, debido al crecimiento de la industria, se vio la importancia de crear carreras universitarias

enfocadas a la administracion del factor humano.
H) ERA MODERNA

Gracias a la introduccidn de las computadoras y de avanzados medios de comunicacion, hubieron
cambios en la relacién empleador - empleado, ya que trabajos que exigian de mucha dedicacién y
calculo, que por lo generat tomaban mucho tiernpo, se empezaron a realizar en cuestién de segundos.
Debido a esto, los trabajadores se tenian que especializar y capacitar par Ia utilizacion de estos
sistemas, surgiendo asi una exigencia en la calidad y el control de los productos que nunca antes se
habia podido dar.

E! problema del avance en la tecnologia es que se ha llegado a desplazar a los trabajadores por
maquinas sofisticadas y se ha acrecentado el desempleo. Es también cierto que esto ha sido benéfico,
ya que como las maquinas hacen mucho det trabajo antes humano, los trabajadores se han podido

dedicar a actividades de mayor importancia, aunque por supuesto, no en todos los niveles.

En la actualidad, ha sido fundamental el encontrar la férmula mas adecuada para fijar con justicia y
equidad la remuneracién a la prestacion de los servicios como requisito ineludible para poder hablar de
un auténtico desarrollo econdmico y social, de ahi la necesidad de utilizar técnicas que faciliten el
desarrollo de las Relaciones Industriales en las que tanto empleados como patrones, logren sus

objetivos.
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Reclutamiento y Seleccion

Un empleado nuevo es el inicio de un proyecto de desarrollo en una organizacién. Comienza cuando se
abre una vacante, es decir un puesto queda vacio, ya sea por promocion o traslado del empleado que
cubria ese puesto, por ser un puesto nuevo de un drea especifica, por despido o renuncia del

empleado o simplemente por incapacidad, donde se tendrd que sustituir temporalmente al empleado.

El objetivo primordial del Reclutamiento y Seleccién es proporcionar a 1a organizacion el personat
adecuado que vaya de acuerdo a las politicas y caracteristicas de la misma. Tomando en cuenta que
los Recursos Humanos son los que dan sentido a todos los demds recursos con que cuenta la

empresa. Este debe ser competente, calificado y dar la productividad deseada en la organizacion.

Por lo general en una empresa no se tiene claramente definido el perfil del puesto a cubrir, lo que
ocasiona que se realice un reclutamiento innecesario y/o inadecuado, llevandonos muchas veces, a

seleccionar a un empleade que ne podra adecuarse facilmente a las actividades del puesto.

Por otro lado, se debe saber dénde buscar y c6mo encontrar a los posibles candidatos del puesto,
llenar la solicitud y empezar a agendizar la primera entrevista con el departamento de recursos

humanos: preguntas y respuestas en las cuales se conoceran los principales puntos del candidato.

Una adecuada seleccion trae como consecuencias una alta productividad, entusiasmo, colaboracion, y
logro de los objetivos de! departamento, y asi, de la organizacién; todos sabemos que el éxito de las

organizaciones se debe principalmente a la eficiencia de sus miembros.

Dependiendo del puesto, se haré una evaluacion escrita donde se calificardn los puntos y areas de
oportunidad y crecimiento del candidato: desde como organizar el tiempo, manejo de personal,

relaciones con clientes externos e internos, etc.

Una vez teniendo estos resultados se haran entrevistas con el personal de Recursos Humanos, jefes
directos y puestos superiores a quienes el candidato reportard en caso de ser elegido. Al final, se
juntaran todos los comentarios de las personas que realizaron entrevistas para dar un veredicto, y la
persona mas adecuada para ilevar a cabo ese puesto, sera la elegida. Todo esto conlleva una serie de
costos, los cuales se deben de ver principalmente como inversion, pues si las entrevistas y exadmenes
no tienen la calidad, objetividad y fines especificos, entonces el nuevo empleado no tendrd la
capacidad para lograr los objetivos, implicando ya sea rotacion innecesaria de personal, o viéndolo mas
drasticamente, un despido y una nueva contratacién (llevando a cabo todo el ciclo, tiempo, costos, etc.
que impiican la contratacion). La inversiim que se hayd wniratando empieados excepcionaies, pagara
generosamente a la empresa y ayudard a alcanzar los objetivos del negocic. Generalmente se le da

menos atencién a la seleccién de empleados que a otras decisiones de inversion.

Al notificarle al candidato la eleccion, el siguiente paso es la contratacion.
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Por Ultimo no hay que olvidar agradecer y hacer saber a los candidates no seleccionados, su

participacién e interés en el puesto, y que permaneceran en cartera para posibles vacantes.

Las técnicas de seleccion de personal procuran, mediante andlisis cientificos, objetivos e imparciales
encontrar la mejor correspondencia posible entre cada trabajador y el puesto que se le asigna, pues
con las evaluaciones y entrevistas efectuadas se llegan a conocer las inquietudes de cada candidato. El
candidato idéneo se consigue evaluando ia potencialidad fisica y mental de cada uno de ellos asi como

su aptitud para el trabajo.

Toda arganizacidn debe estar consciente que para lograr sobrevivir ante la competencia, debe haber
una combinacion dptima de recursos materiales, técnicos, monetarios y humanos. Tomando también

en cuenta que los individuos seleccionados deben realizar su trabajo productiva y eficientemente.

2.1 PERFIL

Por lo general el perfil del puesto se basa en el analisis la descripcidn del mismo, dependiendo del giro
y necesidades de la organizacién. Cuando surge una vacante, el jefe inmediato de ese puesto (algunas
veces junto con el jefe de! drea) realiza una “requisicién de personal”, en la cual describe el puesto,
funciones que se realizan y tipo de persona que debe cubrirlo.

Estos datos simplifican Ja labor de reclutamiento, ya que si algln aspirante no cubre por Io menos con
uno de estos requisitos no se le tomard en cuenta para este puesto, evitando asi costos y tiempo de

entrevistas, examenes, etc.

Es importante hacer un buen andlisis del puesto, ya que si no se sabe lo que se estd buscando,
entonces no se encontrard. Este es un punto primordial para realizar entrevistas. Se necesita identificar

lo que se busca en términos muy especificos y objetivos.
Una requisicion de personal debe contener, generalmente, los siguientes datos:

a) Datos generales: Puesto solicitado, departamento o division que hace la solicitud, nombre del jefe
inmediato.

b) Escolaridad: Estudios minimos requeridos para el puesto.

¢} Meotivo del puesto y tipo de contrato: Si es puesto de nueva creacién o por reemplazo, y si el
contrato sera indetinido o por tiempo determinado.

d) Requisitos: Sexo, estado civil, etc. Generalmente, este punto ya no es muy valido, pues
actualmente una mujer puede desempefiarse igual que un hombre, pues la vision del “sexo débil”

es ahora una gran competencia a nivel laboral. Todos tienen las mismas oportunidades de
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desarrollo. El estado civil interviene en el aspecto que si el puesto es para realizarse en la ciudad o
en otras ciudades, por si tiene que viajar, cuantas personas estan bajo su responsabilidad
economica, turno, etc.

@) Experiencia requerida: Habilidades del candidato con respecto al puesto que va a desarroliar, si
el inglés u otros idiomas son necesarios, etc.

f) Descripcién de las actividades del puesto, en forma breve.

g) Requisitos: horario, lugar de trabajo y disponibilidad de viajar.

h) Sueldo de contratacion.

i} Aprobaciones del jefe del area.

j) Fechas: en que se emite la requisicién y fecha méxima en que debe estar ocupada esa vacante.

La seleccién de personal consiste en comparar las aptitudes y posibilidades de diferentes candidatos
para conocer cual de ellas cumple con las exigencias de la tarea a efectuar. Para la requisicion de
personal se deben determinar las actividades que se realizardn en el puesto, conocimientcs,
habilidades, experiencia para llevar a cabo la tarea con éxito, las situaciones y ambiente donde se

llevara a cabo, etc. pues se refiere tnicamente al puesto, sin importar quien lo ocupe.

Una descripcidn de puesto se puede decir gue es buena, si cualquier persona que la lee queda con una
idea clara y concreta de las tareas a llevar a cabo. Los factores que deben satisfacerse para el buen
desempefio y contenido del puesto son habilidades, responsabilidades, esfuerzo, condiciones de

trabajo, principalmente. Para lograr esto, es necesario:

a) Claridad: que no tenga términos ambiguos.

b) Sencillez: que el lenguaje sea accesible a todos, aunque incluya los tecnicismos de la empresa,

¢) Concisién: usar €l menor nimero de palabras posibles para no ser redundante.

d) Precision: no emplear términos vagos can los cuales se pueda malinterpretar la informacién, por
ejemplo “poco”, “frecuente”, “gran responsabilidad”, etc. Lo correcto son las expresiones
cuantitativas como “200 gramos”, “3 meses”, etc.

e) Viveza: el uso de verbos funcionales, al comienzo de cada pdrrafo en presente indicative.

Para llevar a cabo un buen reclutamiento de personal, es necesario que se cuente con la mayor
informacion posible del puesto, de tal forma que el departamento de Recursos Humangs pueda enfocar
su blsqueda hacia donde haya buenos candidatos.

Debido a que la principal preocupacion de la gerencia es el logro de la eficiencia y productividad, es
necesario un estudio analitico del trabajo para lograr los resultados esperados, por lo tanto un mayor

rendimiento.

16




Reclutamiento y Seleccién

Se sugiere que el analisis del puesto lo realice el jefe directo, pues es quien realmente sabe cudles son

las tareas a desempefiar y las relaciones con fos companeres de trabajo.

En muchas empresas se cuenta con “analistas del puesto”, quienes se encargan de hacer un estudio
objetivo del mismo, sin embargo este estudio pedria tardar algin tiempo, ya que al no estar al tanto
de un solo departamento, de sus metas, organizacidn, gente, desarrollo, entonces tendrd que hacer
varias encuestas a diferentes niveles, pero generalmente a las personas que actualmente levan a cabo
las mismas tareas, para saber realmente cual es el perfil requerido. Este estudio puede llegar a ser
muy subjetivo, ya que cada persona entrevistada dard su punto de vista muy personal de lo que

realiza.

Los analistas de puesto pueden ser tanto internos, como externos. Si el analista es interno, entonces
ya conoce cuales son las metas de la organizacion y a lo que se quiere llegar, pero podria llegar a ser
muy subjetivo, tomando en cuenta la simpatia o antipatia con algunas personas del area. Los analistas
externos, sin embargo pueden ser mas objetivos, al ver a la organizacién desde otro punto de vista,

sin embargo le tomard mas tiempo familiarizarse con 1a problematica de la organizacién.

Las preguntas que generalmente se toman en cuenta cuando se realiza un andlisis del puesto son las
siguientes:

+ iQué?

+ {Como?

= EPorqué?

« ¢(Cuando?

» ¢Donde?

Nunca se debe influenciar por los trabajadores o las actitudes de los mismos, pero si se puede buscar
el comportamiento del empleado mas relevante en ese puesto (o alguno similar, si es un puesto de
nueva creacién), verificar qué comportamiento de ese empleado lo aparta del resto. siempre se debe
ser lo mas objetivo posible al hacer un andlisis del puesto, ya que se investiga el trabajo y no a los

trabajadores.
Los requisitos que debe satisfacer un buen analisis del puesto son los siguientes:

a) Habilidades: Destreza manual, criterio, aptitud analitica, don de mando, experiencia, iniciativa,
ngenio, inventiva, ddaptabilidad a diversos puestos, conocimiento de equipo, de operaciones, de
métodos, de herramientas, etc.

b) Responsabilidad: Calidad, cantidad, dinero, datos confidenciales, equipo, costos, informes,
procesos, seguridad de otros, trabajo de otros, etc.
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c) Esfuerzo: Requisitos fisicos y mentales como sexo, edad minima y maxima, estatura, esfuerzo
fisico, esfuerzo mentat atencién continua, esfuerzo auditivo y visual, tensién nerviosa, etc.

d) Condiciones de Trabajo: Ambiente circundante, iluminacién humedad, temperatura, ruido,
peligro de enfermedades, postura, deterioro de ropa, etc.

Ya que se tiene terminado el andlisis del puesto, la gerencia del departamento correspondiente y de
recursos humanos debe dar su aprobacién del mismo. Es recomendable que este analisis del puesto se
archive y se actualice conforme a los requerimientos de la empresa, ya sea por cambio de
procedimientos, métodos o herramientas de trabajo; para que en el momento que exista una nueva

vacante, no se pierda el tiempo haciendo un nuevo analisis.

2.2 RECLUTAMIENTO

Una verz aceptada la requisicion de personal, el departamento de Recursos Humanos comenzard con
una bisqueda efectiva de posibles aspirantes para cubrir la vacante. Para lograr una buena seleccién
de personal, e} reclutamiento debe ser efectivo, pues si se recluta un alto nimero de aspirantes, el
tiempo para efectuar la seleccién tardard mas, y muchas veces éstos no son los optimos para cubrir

ese puesto. Un buen reclutamiento sera determinante en el éxito del proceso de seleccionar.

Generalmente se hace reclutamiento por vacantes de varios puestos al mismo tiempo, asi los castos de
contratacién, mejor visto como una inversion por ser para obtener recurses humanos que logren las
metas organizacionales, disminuye al dividirse entre todos los candidatos.

La definicion de "Reclutamiento” se expresa como el proceso mediante el cual se busca, se obtiene y
se elige al candidato, dentro del total de aspirantes, que mas se acerque a los requisitos por &l puesto
a cubrir.

Del reclutamiento, surgira el elemento humane capaz de hacer cumplir los objetivos de la organizacion;
y para lograr un buen reclutamiento, se debe comenzar con las fuentes donde reclutar gente y los
medios apropiados para llegar a las fuentes de fuerza de trabajo.

Es necesario que el departamento de Recursos Humanos esté siempre preparado y tenga una cartera

de randidatos adecuada y disnonible para cualquier emergencia Guc s¢ presénte. Paia pianear ios
recursos humanos se debe aplicar un proceso sistematico para obtener al hombre adecuado, en el
puesto adecuado y en el tiempo adecuado, cuyo resultade permita a la organizacién contar con un

recurso productivo y ai personal [a realizacion mediante su trabajo.
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E! reclutamiento puede ser tanto interno, como externo.

£1 reclutamiento interno se da con aguellas personas que se encuentran ya laborando en la empresa y
son capaces de cubrir un nuevo puesto, ya que se les ha desarrollado de forma tal que conocen una o
varias areas de la empresa, las metas comunes de todos los departamentos, es decir, de la
organizacion en general. Estos candidatos deben tener igualdad de oportunidades que los aspirantes
externos, ademas de significar un ascenso para ellos, aunque sea tnicamente un traslado. De este

terna se hablard en el capitulo 5.

£l reclutamiento externo comienza cuando ningun candidate interno puede llevar a cabo las funciones
de ese puesto, ya sea por falta de experiencia, por poca antigitedad, falta de estudies (en caso de
empleados con gran antigiiedad cuando el perfil no requeria que tuvieran especializaciones), malas
evaluaciones, etc. Por lo tanto se buscaran y atraeran candidatos ajenos a la organizacion para cubrir
las vacantes que se presentan. Se divide en fuentes, que son los lugares donde se encuentra el
candidato, y medios, que es la forma de atraer a esos candidatos a la organizacion, la forma de

contactarlos.
Las fuentes principales y mas usadas son:

Recomendados de los empleados actuales. Generalmente se utiliza para puestos de confianza, el
reclutamiento y seleccidn debe hacerse imparcial para no afectar al empleado actual; o por simpatia se
podria llegar a seleccionar a una persona que no cubra el perfil buscade. Es sabido que los buenos
empleados no recomendaran a malos candidatos. Es necesario recordar que en muchas empresas, la
politica consiste en no contratar familiares para no crear conflictos internos posteriores. Esta solicitud
puede hacerse a los empleados en forma oral o escrita por medio de tableros o carta, la cual es

conveniente se redacte en forma personalizada.

Escuelas y universidades. Muchas universidades y escuelas organizan un evento que se podria
denominar "Expo-empresa”, en la cual algunas empresas colocan “stands” para promoverse dentro del
ambito estudiantil, los estudiantes acuden a solicitar informacién y dejan su curriculum vitae con el fin
de ingresar en |a bolsa de trabajo de esa empresa, convirtiéndose asi en aspirantes, También puede
suceder que la empresa hable con el departamento de relaciones publicas de la escuela para obtener
una cita y dar una platica a los alumnos de la escuela, apoyandose con folletos y audiovisuales, para
que éstos tengan una idea clara de qué es lo que sucede en esa empresa y si estan interesados
puedan llenar una solicitud, misma gue se proporciona por los representantes de la empresa. Queda
en manos del departamento de Recursos Humanos estudiar la curricula y solicitudes obtenidas con el

fin de identificar a posibles candidatos a quienes se les llarmara posteriormente al haber vacantes,
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Otras empresas. El intercambio de cartera es muy usado en la actualidad, con la apertura del
mercado. Muchas veces un aspirante no llega a ser buen candidato para una empresa en especifico ya
sea por edad, parentesco o falta de capacidad de algin aspecto necesario para el puesto, pero podria
encajar muy bien en el perfil de alguna otra empresa, por lo que se puede recomendar a esa persona

mediante este intercambio.

Agencias de colocacién. Llamados cominmente “Headhunters”, son despachos donde se encargan
de reclutar gente con caracteristicas diversas y los recomiendan a las empresas con necesidad de
personal. Muchas organizaciones pequefias llegan a usar esta fuente por no contar con un
departamento completo de Recursos Humanes, o bien se pueden operar dnicamente para altos niveles
gerenclales y direcciones. Se puede obtener esta informacidn o solicitar candidatos por carta ©
teléfono. La solicitud debe especificar el perfil del candidato.

Bolsa de trabajo piblica. Puede ser el CREA, la Secretaria de Trabajo, en los cuales se encuentran
trabajadores para puestos especializades y técnicos. También algunas estaciones de radio cuentan con
este tipo de fuente.

Periédicos y revistas especializadas. En los cuales se renta un espacio para la solicitud de
personal. la clave de un buen anuncio radica en el tamafio, la claridad con que se precisan los
requisitos para evitar un nimero innecesario de candidatos {muchos de los cuales no cumplen con el
perfil del puesto o de la organizacién), ofrecer los datos necesarios del puesto, dirigirse al candidato
como gente, no como numere, ser motivante desde el momento en que se lee y fijar un principio de

seleccion,

Candidatos de la calle o espontaneos. Son las personas que por propia iniciativa llevan su

curriculum vitae a Ja empresa, atraidos por el prestigio de la misma.

La efectividad de un programa de seleccién depende mucho del nimero y calidad de los aspirantes
que hayan sido reclutados; la efectividad de una fuente especifica dependera de los requerimientos de
la posicién ofrecida, la condicion del mercado laboral y las metas que desea alcanzar la organizacion.
Por lo que el recurrir a la fuente apropiada puede llevar a la contratacion de la persona adecuada para

la organizacion.

Por 1o tanto se debe considerar para cada una de las fuentes los empleados que tenemos actualmente
con respecto al éxito de su trabajo, y determinar aquéllas de donde se han reclutado los buenos y
malos empleados, y los medios usados para ello. Una evaluacion estadistica de las fuentes donde

salieron esos empleados es conveniente puesto por puesto, ya que para cada uno es diferente fuente y
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medio; si la diferencla de esta estadistica es muy grande, entonces se debera cambiar esa fuente o

explotaria de otra forma.

Las ventajas de las fuentes externas es que proporcionan personal no viciado al igual que nuevas
ideas, y se eliminan los movimientos excesivos de personal al misme tiempo que no se abren nuevas
vacantes. Las desventajas son que el costo es mas elevado, el personal nuevo necesita tiempo para
adaptarse y familiarizarse con las politicas de la empresa y se limitan las posibilidades de ascenso para

los empleados actuales.

las ventajas de las fuentes internas son que el empleado ya conoce la organizacién y no es necesario
un programa de induccion, orientacidn y capacitacion intensa, y puede obtener la productividad
deseada al conocer ya el ambiente. Es parte de la motivacion y desarrollo del empleado empujando a
los demés empleados a superarse para obtener un ascenso. Las desventajas son que privan a la
empresa de nuevas ideas, se abre una nueva vacante por lo que el ciclo de contratacién no se elimina,
y se pueden crear ciertas fricciones provocadas por la envidia de otros empleados que piensen que el
candidato interno no es el adecuado para cubrir ese puesto.

2.3 ENTREVISTAS

Una vez reclutados los aspirantes, es decir con entrevistas programadas, se convierten en candidatos.

Ya se sabe qué es lo que se esta buscando.

Para lograr que una enirevista sea exitosa, se debe llegar a poder predecir el futuro: como el
candidato se desempefiaria como empleado. Para lograr esta tarea, hay dos puntos basicos. El
primero, saber lo que se busca, esta cubierto al hacer la requisicién de personal, el analisis del puesto
permite saber lo que se busca. El segundo paso es conocer el comportamiento pasado del candidato
en situaciones simitares a las del puesto para poder predecir su comportamiento futuro si llegase a ser

contratado,

Los indicadores principales de este comportamiento son: el desempeno en trabajos anteriores, el
comportamiento mas reciente del candidato y el comportamiento duradero (habitos) en situaciones
similares a las que encontrara en el trabajo. Al conocer estos comportamientos. se puede saber cdmo
se desempeiiara el candidato en el futuro; nunca, por ninguin motivo, una entrevista se debe basar en
aspectos subjetivos como pueden ser la forma de caminar, €l apretén de manos, el peinade © la
personalidad, si éstos na interfieren con los aspectos relacionados con el puesto. Se sabe que la forma
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como alguien se comportd ayer y el mes pasado, es el mejor indicador de como lo hard la préxima

semana o &l siguiente mes; los comportamientes duraderos son los que permaneceran toda la vida.

Desafortunadamente, muchas decisiones de contratacién estan basadas en sentimientos subjetivos del
entrevistador, las cuales se forman en los primeros 30 segundos de la entrevista. Y una vez que el
entrevistador llega a una conclusién, consciente © inconscientemente tiende a manejar el resto de la

entrevista para confirmar esa conclusidn, Estos vicios son un obstaculo para una buena seleccién.

& se esta entrevistando a un candidato interne, se debe tener toda la informacion sobre su experiencia
laboral, no sdlo el puesto o desempeiio reciente, sina las experiencias anteriores dentro y fuera de la
organizacién.

Los pasos de una entrevista efectiva son:

a) Preparacion.

b) Apertura y estructuracién.

) Recopilacién de informacion.
d) Decir, vender y cerrar.

e) Evaluar.

A) PREPARACION

Para Iniciar la entrevista, el entrevistador debe dirigirse primero al curriculum vitae o a la solicitud de
emplen, o cualquier otro material que se tenga del candidato, y revisarlo con los principios que se
mencionaron anteriormente. La informacién obtenida en este proceso puede tener hoyos, por lo que la
entrevista servird para cubrirlos y recabar mayor informacién sobre los aspectos que no hayan

quedado claros © en los que se requieran mas detalles. En este proceso lo que se debe verificar es:

+ (Cuanto tiempo durd el empleado en su (ltimo puesto, ¥ cudl es el promedio de duracién?

« ¢Sus tareas coinciden con el nombre del puesto?

+ &Porqué se retiré de ese trabajo? (¢{las razones por las que se retird son similares en todos los
trabajos 1 omite las razones?).

+ ila experiencia pasada es relevante para el puesto que se esta contratando?

» éLa historia laboral refleja una progresion 16gica de carrera?

+ ¢Hay algunos huecos en la historia laboral? éCudt es la razon?

+ (£l candidato ha trabajado anteriormente en la compaiiia?
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Es recomendable que el candidato llene la solicitud de empleo antes de la entrevista, pues
generalmente la curricula esta arreglada de forma tal que el aspirante solo deja saber lo que le
interesa que el entrevistador se entere, sin embargo al realizar en ese momento la solicitud, entonces
se podra comprobar la veracidad de lo que dice. Adicionalmente, es comun hacer comparaciones
inexactas entre los aspirantes. Los logros e informacion listados en su curricula, por ejemplo, pueden
ser decisivos. Pueden contener lo que se llama “basura”, por lo que eso es lo que se debe indagar en

{a entrevista, para que esos puntas queden claros.

En esta solicitud, lo que se verificard es que el empleado no haya dejado alguna pregunta sin
responder. La forma como llene la solicitud es una pista de su precision y atencion al detalle. Toda

solicitud debe estar firmada por €l candidato.

Todas las entrevistas efectivas tienen por lo menos un factor en comin: tienen una estructura
distintiva, lo gue no significa que una entrevista en particular sea rigida o inflexible, pero toda
entrevista debe contener los elementos basicos y el entrevistador se debe asegurar que cada uno de
ellos se cubre. Para lograr obtener los mejores resultados de la entrevista, el entrevistador debe estar

bien organizado y hacer que el candidato se sienta cémedo:

+ Asegurarse que el drea donde se lleve a cabo la entrevista sea la adecuada.

+ Procurar no tener un escritorio entre el entrevistador y el candidato, para gue la entrevista sea
menos intimidante y se obtenga mejor informacion.

« Asegurarse de que la silla del candidato sea comoda y el entrevistador no sea interrumpido por
clientes, personal o llamadas telefonicas.

+ Revisar todos los requisitos del puesto antes de la entrevista para tener {a informacion fresca en
ese momento.

« Revisar la solicitud o toda la informacion que se tenga sobre el candidato. Mientras se revisa, el
entrevistador debe tomar notas de lo que se menciona en ella y planear las preguntas adicionales
que puedan ser necesarias para evaluar completamente al candidato.

+ Revisar lo que se le dird al candidato sobre la empresa.

Generalmente el proceso de preparacion de una entrevista tarda de 5 a 10 minutos.

B) APERTURA Y EST RUCTURACION

La apertura es dar |a hienvenida al candidatn y explicarle brevemente e! proceso de la entrovists. Nada
saldra mal si el entrevistador trata al candidato como un invitado. Recibirlo desde su llegada, no

hacerle esperar mucho tiempo, no permitir que el candidato sea conducido a la oficina del

entrevistador por otra persona. De la misma forma que la primera impresion del candidato es
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importante para la decision, también es importante la primera impresion del entrevistador y de la
compaiiia. Cuando se reciba al candidato se debe ser amistoso (para lograr haceries sentir ¢dmodos y
estén en libertad de hablar), presentarse (decirle el nombre y puesto del entrevistador) y hacer una

pequeifia pldtica (como preguntarle acerca de sus intereses y actividades, para darle confianza).

Hay algunas preguntas que no se harian en una entrevista, como temas personales, o familiares, que
pueden llegar a ser ofensivas o inapropiadas, pero quiza inconscientemente el entrevistador las haga
en esta parte, mientras se dirigen al lugar donde se llevara a cabo la entrevista. Se debe tener mucho

cuidado en esta platica.

El estructurar fa entrevista es simplemente explicar el proceso de la misma al candidato. Tiene dos
propositos: Reducir el estrés o tensién de la situacidn, dejando que el candidato sepa que esperar de la
misma y que el entrevistador tome, politicamente, el control de la entrevista. Es explicarle al candidato
las diferentes partes de la entrevista: hacerle preguntas acerca de la experiencia pasada, basandose
¢n la informacion que él proporciond, tomar notas, platicarle acerca de |a empresa y del puesto en
particular, dejarle tiempo para que él formule sus preguntas y comentarios, para que sean
respondidos. Quiza también decirle el tiempo programado para la entrevista.

5i el entrevistador no es el jefe directo de la vacante, también se le debe informar que es una de
varias entrevistas por las que pasard el candidato y que el papel del entrevistador es dar informacién

necesaria a quien seria su jefe directo.

Una entrevista es muy importante para el candidato, estructurarla permite al entrevistador empezar
bien, asegurarse que el candidato se sienta cdmodo y lo mas importante, permitirle saber que la

entrevista es en forma seria.
Esta parte de la entrevista es muy importante, aunque muy corta, Toma aproximadamente 3 minutos.

Es importante, pues la primera impresidn que se forma el candidato de la organizacion y del personal

que la conforma.
C) RECOPILACION DE INFORMACION

Esta es la parte mas importante de la entrevista y en la que se lleva mas tiempo. Se deben tomar 30 a
40 minutos, 0 mas si es necesario, pues es la parte en la que se obtendra la informacion para evaluar

al candidato.

En esta parte, el entrevistador hace las preguntas que tiene preparadas y las que salgan sobre la
marcha, tomando notas. Las preguntas que se hacen son de capacidad y competencia en trabajos
anteriores. El entrevistador debe tener mucho cuidado en entender la motivacién profesional del
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candidato y sus intereses; preguntarle acerca de los detalles actuales de compensacién y llenar todos

los hoyos que haya dejado la lectura de su curriculum vitae o solicitud.

El comportamiento propio del entrevistador Influenciara en las reacciones del candidato y en la certeza

con la que responda las preguntas. Para obtener la mejor informacion del candidato, el entrevistador

debe tener buenas aptitudes de relaciones interpersonales, tanto verbales como corporales.

Las aptitudes verbales se pueden resumir como:

L

Realizar preguntas comprehensivas, de respuesta abierta, para mantener un buen nivel de palabra.
Se deben evitar las preguntas de respuesta cerrada.

Seguir el patrén establecido de la entrevista, pero siempre ser flexible para que no se vuelva
mecanica,

Dar al candidato tiempo para que responda las preguntas, no hay que intentar llenar los silencios
con nuevas preguntas o gestos de apresuramiento.

Reforzar al candidato por las respuestas detalladas (por ejemplo “Gracias, esa fue una respuesta
muy completa) para que tenga la confianza de seguir respondiendo de esa forma.

Usar parafraseo imperativo (sin llegar a dar drdenes) para controlar a los candidatos que se salen
del tema.

Mantener el nivel de hablarfescuchar alrededor de 20/80. Recordando que el objetivo de esta fase
as obtener informacion, lo cual se logra permitiendo que el candidato hable.

Cuando ya se haya obtenido la informacidn, darle al candidato la oportunidad de proveer cualquier

otra informacién relevante que se haya olvidado en el interrogaterio.

Las aptitudes no verbales o lenguaje corporal es:

*

Tomar notas consistentemente.

Mantener una expresién facial amistosa y de aceptacion.

Mover la cabeza de vez en cuando o parpadear para demostrar que se esta escuchando
cuidadosamente y que se esta interesado en lo que el candidato tiene que decir.

No ser julcioso. Evitar levantar las cejas, mostrar sorpresa o cualquier otro gesto causando
desapruebo, puesto que esto solo pondria al candidato a la defensiva haciéndolo que pierda la
confianza.

Sonreir frecuentemente al inicio de la entrevista.

Se puede saber qué tan bien va la entrevista por el tipo de preguntas: las preguntas de respuesta

abierta dirigen hacia una entrevista informativa, las de repuesta cerrada, logran lo contrario.
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Las preguntas de respuesta abierta son aquéllas que no se pueden contestar con un simple *si” o “no”,
Requieren que e candidato provea detailes y ejemplos. Generalmente comienzan con palabras como
“Platique acerca de...”, “Describa...”, "Dénde...", "Cémo...", "Cuando...”. Se puede incrementar 1a
calidad de las prequntas ablertas, usando adjetivos superlativos como “mejor”, “mas importante”,
"mayor”, 105 cuales son dificiles de usar en preguntas de respuesta cerrada. Algunas de ellas tambien
permiten que el candidato describa su comportamiento duradero o reciente.

Las preguntas de respuesta cerrada son las que si se pueden contestar con un simple “si” 0 "no”.
Generalmente comienzan con “Ha...”, "Tiene...”, "Podria...", etc. Si bien estas preguntas juegan un
papel importante en una entrevista, si se realizan en exceso se obtendra como resultado una
entrevista pobre, ya que proveen poca informacidn acerca de las aptitudes y habilidades del candidato.
Saber que un candidato ha tenido trabajos orientados al detalle no es factor para saber qué tan bueno
es el candidato manejando esos detalles, por ejemplo. Las preguntas de respuesta cerrada son (tiles
para establecer factores, pero no son valuables para observar el comportamiento del candidato. Es
importante que el entrevistador limite el uso del este tipo de preguntas, Unicamente para confirmar
respuestas.

Generalmente el proceso de Recopilacién de Informacion se puede dividir en tres fases:

Experiencias: son las preguntas acerca de la experiencia laboral y actividades anteriores. Ayuda a
identificar qué situaciones y circunstancias en los antecedentes del candidato son similares a las del
puesto vacante, y para eliminar la “basura” que se pudiera encontrar en la solicitud o curriculum vitae.
Se hacen preguntas enfocadas a sus competencias y capacidades. Estas preguntas deben ser abiertas
para conocer sus antecedentes escolares y laborales. No se debe suponer que porgue el candidato
tiene experiencia en un area determinada es apto para cubrir los requerimientos de esa area. Esta

informacién corienza a dar una idea de como acercarse al resto de la entrevista.

Autoevaluacién: Son aguéllas preguntas en las que el candidato respondera su punto de vista acerca
de las actividades que ha llevado a cabo, como se ha sentido con los resultados obtenidos en las
experiencias pasadas. Ayudan a establecer un contexto de las preguntas de exploracién que se haran
en la siguiente parte de la entrevista. Pero no se debe olvidar nunca que una autoevaluacion positiva
es diferente a tener la capacidad para realizar e trabajo. Casi siempre los candidatos estan preparados
para este tipo de preguntas, par lo que podran decir cualquier cosa que crean que el entrevistador

decre eeryichar. Estas preguntas se utilizan para cambiar de 1as de experiencia a las de exploracidn,

Exploracién: Es la informacion del comportamiento especifico del candidato, la parte més dificil de la
entrevista. Como se menciond anteriormente, sabiendo cémo el candidato se ha comportado en

experiencias pasadas, se podra hacer predicaciones precisas de su desempeiio futuro. €s la etapa
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donde las capacidades relacionadas con el trabajo entran en juego, enfocandose a situaciones
especificas y como las ha manejado. La idea es hacer preguntas que permitan visualizar al candidato
en la situacién que esta describiendo. Las tres formas principales para hacer la exploracién son;
preguntando por sus logros, por la primera o (ltima vez que esa situacion ocurrié y, nuevamente,

usando adjetivos superiativos; procurando siempre que la persona describa situaciones completas.

Los adjetivos superlativos son importantes, ya que ayudaran a identificar los puntos mas fuertes o
débiles del candidato, con respecto a una cualidad especifica.

N escuchar las respuestas de la exploracion, se debe escuchar la descripcion de la situacion, e
comportamiento y los resultados. El Hlamado SBO' es necesario para obtener un cuadro completo, si

una parte de & falla, la exploracién no funciona:

» ¢Qué tan parecida es la situacion que esta describiendo con las que se enfrentara si es contratado?
* {Cémo se ha comportado la persona ante esas circunstancias?

+ éCual es el resultado de ese comportamiento en esa situacion?

Se debe poner mucha atencitn a las respuestas del candidato y formular preguntas de seguimiento
rapidamente (sin llegar a ser interrupciones) para no perder la marcha de la entrevista. Se deben tener

5BO's completos para cada uno de los requisitos del puesto.

Conforme se vayan recapilando SBO's, se podran comparar las habilidades de los candidatos mds

facilmente, para poder llegar a una conclusion y decisién exitosa.

Esta etapa sirve para separar los hechos de las suposiciones. Si alguna pregunta no quedd clara, se
debe explorar més al respecto. Y el entrevistador podria expresar algo de empatia con el candidato,
para poder hacer las preguntas de acuerdo a lo que se vaya detectando como motivantes e intereses

del candidato.
D) DECIR, VENDER Y CERRAR

Una vez que se haya recopilado la informacion necesaria, entonces es tiempo de decir al candidato
acerca del puesto y de responder cualquier pregunta que tenga, ayudando tanto al entrevistador como

al candidato a tomar una decisién del empleo con mayor informacion.

£l objetivo del proceso de seleccion es contratar empleados efectivos, por lo que se debe platicar al

. ; et =
candidatn aserca dal puesto y venderle los beneficios de trabaj n £53 copacidad paia 1& Comipania,

no con la idea de un rapido crecimiento.

2 giglas en inglés para Situation, Behavior, Overcome (situacion, comportamiento, resultados).
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Se debe ser muy especifico en la descripcion del puesto, sus ventajas y retos, darle la mayor
informacién para que élfella autoevallie su desempefio en el mismo y también informarte de las
dificultades a las que se podrfa enfrentar si es contratado.

Lla venta debe hacerse de forma muy personal para cada candidato. El entrevistador debe
pensar en qué es en lo que mostré mas interés durante la entrevista y promover esos aspectos, hablar
del puesto desde e! punto de vista del candidate. Si el candidato no mostré la capacidad para cubrir el
puesto, cbviamente no se le dird lo contrario, pero aln asi se debe describir el puesto y las
circunstancias v dar un adelanto realista. Es vital que el candidato se quede con una buena impresidn,

ya que se desea que, aunque no sea contratado, hable bien de la organizacion.

El proceso de venta es cuando se identifica como las cualidades del candidato encajan con los
requerimientos del puesto; las formas en que el puesto le puede dar satisfaccion; las oportunidades de
los candidatos para aplicar su conecimiento, aptitudes y habilidades en el puesto y se le dice al

candidato sobre la compensacién, beneficios, oportunidades de crecimiento y nivel de la empresa.

Es recomendable una venta mas difict para aguellos candidatos que sobresalgan, pero teniende en
mente que cuando se toma una decisidn final se van a considerar, entre otras €0sas, la evaluacion de

desempefio del candidato (si es interno), referencias y resultado de los examenes (si aplica).

E} cierre es agradecer al candidate por su tiempo, se le explica cdémo y cuando se le informara de la
decisién, Se debe ser especifico y dar seguimiento a cada candidato en un tiempo considerable. El
entrevistador se debe asegurar de mantener una buena imagen hasta que la entrevista termine, aun

cuando de antemano ya se sepa que el candidato no sera contratado.
E) EVALUACION

La evaluacidn ocurre una vez que el candidato se haya retirado. Es cuando el entrevistador revisa sus
notas, califica al candidato, de acuerdo a una escala preestablecida. Es conveniente que se evalue al
candidato tan pronte como sea posible después de la entrevista. Es un paso que dura de 5 a 10
minutos.

Se deben de tomar en cuenta la informacion de los SBO's para tomar las decisiones, sin dar peso
excesivo a un incidente sencillo, ya que ninguna situacion especifica es representativa del candidato.

Si hay aiguna duda scbre los SBO's del candidato, se recomienda usar la “regla del tres”, que consiste
en evaluar tres ejemplos separados antes de tomar la decisién final. Esto sirve para saber a qué
comportamiento hay que darle mayor peso, recordando uno de los principios: el comportamiento que
se repitid constantemente en el pasado, es un indicador de que se repetird en el futuro. Esta regla
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también indica que hay que entrevistar por lo menos a tres personas para un mismo puesto, ayudando
esto al entrevistador a poder tomar una buena decisidn.

En Iz mayoria de los casos, los candidatos serdn entrevistados por mas de una persona. Cuando todas
las entrevistas terminan, es necesario que los diferentes entrevistadores combinen Sus resultados y
lleguen a la decision final acerca de cada candidato. Este proceso se facilita cuando todos los
entrevistadores estdn de acuerdo con sus resultades en cada una de las dimensiones que se

evaluaron, sin embargo, cuando hay diferericias, éstas se deben discutir para llegar a un acuerdo.

La discusién entre entrevistadores se basa en los diferentes SBO's que observé cada uno, enfocando
sus discusiones en los comportamientos del candidato, dando mayor peso al comportamiento repetitivo
o mas reciente. También es recomendable en este tipo de discusiones, usar la regla de! tres antes de

decidir la evaluacién final.

En este tipo de discusiones se deben evitar generalidades como “personalidad” o “buena actitud”,
recordando siempre gue el comportamiento especifico del candidato en situaciones pasadas y

relevantes es el mejor indicador para el éxito de esa persona en el puesto.

En caso que algiin entrevistador necesite ayuda al estructurar o evaluar la entrevista, es recomendable
que busque la experiencia del perscnal de Recurses Humanos, ya que quienes trabajan en este
departamento estan capacitados para estas tareas.

Existen dos tipos de entrevistas: las preliminares y las profundas, pero ambas deben cumplir con los
mismos requisites que seé mencionaron, en mayor o menor intensidad; para lograr una entrevista
exitosa, estos pasos son importantes para que el candidato se sienta cémodo y con la confianza

suficiente de dar la informacion que se le solicita, y para el entrevistador, para obtenerla.

La entrevista preliminar es superficial, pretendiendo detectar y descartar a los aspirantes que no
cumplan con el perfil del puesto o de la empresa o los que no estén de acuerdo con las politicas

generales de la empresa.

En esta etapa se aclaran los datos que no estén bien definidos o completos ya sea en la solicitud de
empleo o en el curriculum vitae. El entrevistador también dard una imagen preliminar de la
organizacion, y confianza al aspirante para las sigulentes entrevistas {en caso de que se convierta en
candidato y pase a la etapa de los exdmenes y otras entrevistas ya sea con gerentes y directores). Se
debe ser claros, directos y tratar de obiener la mayor informacién posibie en el menor tiempo.

En la entrevista preliminar, las preguntas principales son para obtener informacién de cdmo se enterd

del puesto, por qué llegd a la organizacion, experiencia pasada, intereses, rasgos de personalidad,
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aptitudes, cualidades etc. Y también se le informa de la remuneracién ofrecida, prestaciones, horario,

desarrollo dentro de la organizacidn, ventajas y desventajas del puesto, etc,

En la entrevista prafunda, se pretende ver y conocer al candidato en un futuro, se califican cualidades
como forma de expresarse, de reaccionar ante determinadas situaciones, madurez emocional,

estabilidad, sociabilidad, mativaciones, grado de interés y actitudes en general.

Esta entrevista generalmente 1a realiza quien seria el jefe directo de candidato, asi como el personal
mas experimentado del departamento de Recursos Humanos, pues es cuando se explora al candidato,
¥ se conocen sus SBO's.

El entrevistador, en cualquiera de las entrevistas, debe ser una persona capaz de diferenciar las
conclusiones objetivas de las subjetivas, disminuyende asi cualquier prejuicio, consciente o
inconsciente. El deberd no sdlo oir, sino escuchar todo lo que el candidato manifieste, es dedr,
entender, comprender y penetrar en lo que el candidate responde. Escuchar cuidadosamente lo que el
candidato trata de decir, 1o que realmente esta diciendo y lo que no quiere decir.

Tiene que estar alerta de los silencios y del lenguaje no verbal del candidato, ya que este refleja
actitudes {con gestos o posturas) que quizd esté intentando esconder. Se observa la fluidez del

tenguaje, el orden de los pensamientos, el uso correcto de la gramatica, pronunciacion y serenidad.

Algunos entrevistadores asumen una actitud de alerta ante las entrevistas: omiten aquello que les
pueda perjudicar y dan sdlo la informacién que creen que les beneficiara, lo cual impide que el
candidato pueda tener una imagen clara de lo que se le esta vendiendo, pues se le esta ocultando la
verdad de las desventajas del puesto. Todos los entrevistadores deben estar en la misma linea de qué
es lo que se va a ofrecer 2 los candidatos, para que la informacién de todos no se vaya a

malinterpretar o contradecir,

Cuando un candidato, en cualquiera de las entrevistas, se vio que no es viable para el puesto, se le
debe notificar por carta o teléfono, aunque lo recomendable es darle una nueva entrevista para
animarlo y orientarlo para gue use de la mejor forma sus aptitudes. Darle una retroalimentacién, para
que el candidato se retire con una buena impresién de la organizacion, y no piense que ha perdido su

tiempo. Quizd en un futuro, ese candidato pueda llegar a ser un cliente o proveedor de la empresa.

Pero la parte mas importante de las entrevistas es recordar que siempre es mds facll obtener a la

—L Py . .

peisona adecuada ia p vez, que tratar de desarroliar a ia persona equivocada en un fuiuro.
pe 2 g

ar

Generalmente, las entrevistas con jefes directos (las cuales también siguen estos pasos) se realizan

antes de que el candidato aprobé presente los examenes, evitando asi costos mas elevados.
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2.4 EXAMENES

Una vez que el candidato ha pasado exitosamente todas las entrevistas, y ya se conoce su
comportamiento en experiencias pasadas, y se ha podido predecir el futuro, entonces es cuando se
deben evaluar sus aptitudes.

Los exdmenes psicosométricos nos ayudan a complementar la informacion obtenida de las
entrevistas. Son una valoracién del potendial y las habilidades del candidato, asi como su capacidad en
relacién con los requerimientos del puesto, y las posibilidades de futuro desarrollo. Los examenes
llegan a proporcionar mayor objetividad que las entrevistas, puesto que sus resuftades son
interpretados de forma objetiva y homogénea. Estos resultados proporcionan informacién que debe
utilizarse para a decision de contratacion.

Muchas organizaciones han desarrollado pruebas generales que cualquier empresa puede utilizar. Pero
otras organizaciones prefieren hacer pruebas propias, que desarrollan los expertos, basados en las
necesidades de la empresa. Los precios varian de prueba a prueba, pero esto, en vez de considerarse
como costo, debe hacerse también como inversion, pues también influye en el lograr tener el personal

mejor capacitado para alcanzar los objetivos de [a organizacion.

Para contratar 2 un individuo, la personalidad influye en cémo se comportard en un futuro con sus
jefes y compafieros de trabajo. La importancia de los examenes es que la decision de contratacion no
se debe basar Unicamente en la competencia laboral del candidato, sino también en los rasgos
sobresalientes de! mismo, y los exdmenes psicoldgicos nos permiten apreciar la personalidad total del
individuo.

Aunque los examenes son de naturaleza objetiva, no son los (nicos indicadores del éxito en el trabajo
de esa persona. Son solo el complemento y apoyo para confirmar los datos obtenides en las

entrevistas, y para precisar los puntos coincidentes y discrepantes.

Con los resultados de estos exaAmenes es posible detectar rasgos que no coinciden con los que el

candidato menciond en las entrevistas, dando pauta a una entrevista posterior.
Los dos requisitos principales de los examenes deben ser los siguientes

a) Tipificados: Los resultados deben compararse con respecto al parametro de los individuos
normales promedio, v no al de los superdotados.
b) Discriminativos: Reproducen a escala las dificultades que los candidatos encontrarian en la

practica.

Las caracteristicas que miden los examenes psicosométricos son las siguientes:
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Aptitudes: Son las cualidades en potencia, pero no desarrolladas, que el individuo posee. Estas
aptitudes son deducidas de Jas medidas de habilidad. Miden capacidades, o sea que predicen lo que
puede adquirirse con e! adiestramiento para ejecutar una actividad especifica.

Inteligencia: Es la capacidad de reaccién ante nuevas situaciones, para resolver problemas.

Personalidad: Es la organizacion dindmica, individual, de aquellos sistemas psicofisicos que
determinan la singular adaptacién del hombre al ambiente. Los aspectos efectivos de la persona, no
los Intelectuales (equilibria, confianza en si mismo, relaciones interpersonales, etc). Las tendendias

generales y patrones de reaccién mas comunes: el comportamiento habitual y el mas reciente.

Rendimiento: Indican lo que una persona puede hacer en este momento. La capacidad de ejecutar
una actividad especifica como un hecho actual.

Intereses: Miden el interés o desinterés del individuo para ejecutar cierta tarea (no la capacidad que

tiene para hacerla).

Con todo esto se confirma el comportamiento del candidato situaciones especificas similares a las que

vivira si es contratado.

Siempre se debe tomar en cuenta que un examen debe medir Gnicamente las caracteristicas que se

pretende que mida.

Se debe recordar siempre que el resultado final de contratacion debe estar basado tanto en los
resutados de Jas entrevistas como de los exdmenes. Juntos, ambos resultades dardn un cuadro mas

amplic del candidato

Los exdmenes técnicos, se aplican generalmente en puestos de carrera comerciales © técnicos (por

ejemplo mecanografia, taquigrafia, manejo de herramientas, etc).

La encuesta socio-econémica y laboral es parte del proceso de seleccion y debe hacerse una vez
que el candidato esté préximo a ser contratado. Sirve para comprobar y conocer la autenticidad y
veracidad de la informacién proporcionada por el aspirante en la solicitud de empleo y en las

entrevistas.

Una buena investigacion, exhaustiva y bien planeada del candidato, nos permitird corroborar el perfil
que del mismo hemos venido obteniendo en las etapas anteriores. Especialmente de sus actividades y

caracteristicas detectadas, mediante la abservacién, en la entrevista.
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Esta encuesta nos ayuda a conocer fa informacion de la actividad socio-familiar del candidato; nos da
pruebas de la veracidad y honestidad de los datos proporcionados; nos permite conocer mas
detalladamente las posibles actitudes, responsabilidades y eficacia en el trabajo.

La encuesta laboral nos permite ver la trayectoria laboral del candidato, puestos desempefiados,
sueldos, actitudes, comportamiento, etc. Es muy efectiva si se obtiene en forma sincera, es decir, sl las
personas encuestadas, que generalmente serian jefes directos y compafieros de trabajo de los emplecs
anteriores, dan una informacién verdadera del candidato; pues se detecta si tiene las cualidades para
determinado puesto. Aungue mucha gente, al tener que contestar, puede llegar a sentirse incdmoda
en dar estos datos, y sus respuestas pueden ser ambiguas, por 1o que se tendra que profundizar sobre

los motivos de los diferentes comportamientos.

En empresas de servicios financieros, es necesario hacer una investigacion de antecedentes penales,
ya que el candidato podria revelarse como inadecuado para empleario, esto por la magnitud e

impartancia de la informacién que se maneja en estas Instituciones.

Todas estas encuestas pueden hacerse via telefénica, por carta ¢ visita personal. Hay compaiiias
especializadas en este tipo de encuestas que prestan sus servicios a organizaciones de gran magnitud.
Lo mas conveniente es hacer las encuestas en forma personal (ya sea con empleados de la
organizacion o de las compafiias especializadas), pues la informacion via telefénica no es conveniente
darla, por politicas de muchas empresas, y las cartas pueden ser olvidadas por las empresas que las

reciben.

También un examen médico es recomendable, pues nos proporciona informacion importante en
relacion al estado fisico del candidato. Nos permite saber si el candidate es apto para el puesto. Pues a
través de este examen se detectan, muchas veces, impedimentos fisicos que no son apreciables a

simple vista y que pueden obstaculizar o entorpecer el buen desempefio del trabajo.

Este examen es recomendable lo efectie el médico de la empresa, ya que permite evitar que
posteriormente se reclamen compensaciones por lesiones anteriores y es importante en Ia decision de

seleccion al evitar que un individuo ejerza una labor que, por su naturaleza, no efectuard eficazmente.

Cuando se detecta alguna enfermedad contagiosa, perturbacion emocional, defecto fisico, etc. que
pueda ser perjudicial para la salud personat del candidato, de las personas relacionadas con élodela
marcha de la organizacion; o también cuando se detecta, con la entrevista con el médico, que el
candidato sea una persona que se provoca accidentes de trabajo para incapacitarse y no tener que

trabajar, entonces el rechazo se hace necesario.
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2.5 SELECCION

La decisién final se debe tomar ya que se hayan entrevistado todos los candidatos para el puesto y
hayan efectuado sus examenes. Es decir, en el momento en que se tengan todos los resultados listos,
Esta decision la toman tanto el personal de recursos humanos que hayan entrevistado al candidato
como los gerentes y directores que lo hayan hecho.

Al momento de reunirse, deben llevar consigo todas las notas que hubiesen obtenido a cerca de los
candidatos para no omitir ninguna informacién importante, y se puedan evaluar comparativamente los

raquerimientos de! puesto con las caracteristicas de los candidatos.

La decisién final corresponde al jefe inmediato del futuro empleado, por ser éste el responsable directo
de! trabajo del futuro subordinado.

En esta decisién se deben valorar a los candidatos, basandose en sus cualidades que son esenciales
para € trabajo a desempefar, y se debe buscar y elegir al mejor o mas idoneo. Deblendo ser esta
decisién lo mas justa y solida posible, es decir, responsable, ya que es la decision mas importante

tomada en la organizacion, si lo que se desea es personal con gran calidad en sus labores.

Para lograr esta meta, las decisiones deben estar fundamentadas con ética profesional, sobre técnicas
lagicamente estructuradas, las cuales se vieron en la parte de entrevistas y examenes. Se debe ser lo
mas obijetivo posible para medir las aptitudes, caracteristicas, capacidad, etc. de los candidatos, y asi,
encontrar la mejor correspondencia posible entre cada trabajador y el puesto que se le asigne.
Objetiva, también, para evitar que se discrimine injustamente a algtin candidato en entrevistas o

examenes.

Se debe considerar que la estrategia, tanto para entrevistas, examenes y decisidn, utilizada con cada

candidato, puede variar dependiendo de los entrevistadores y del puesto que se pretende cubrir.

Como se menciond en la etapa de entrevistas, la decisidn se debe tomar basada en una escala
preestablecida, la cval todos los entrevistadores y evaluadores deben conocer. Dependiendo cada
dimensién que se califique, se discutirdn los puntos a favor y en contra de cada candidato, dando peso
al comportamiento que demastrd cada uno. Cuando todos los entrevistadores llegan a conclusiones
semejantes, entonces es facil calificar esa dimensién. Cuando varian las evaluaciones, se debe discutir
acerca de la informacion obtenida por cada uno y asi llegar a una conclusion aceptada por todos,
siempre en base a los SBO's del candidato, no a la apreciacion subjetiva de los entrevistadores.

Una vez tomada la decision del candidato que ocupara el puesto se le debe notificar a todos los demas

candidatos.
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A quienes no fueron aceptados, se les debe informar la decision del rechazo de forma tal que no afecte
su dignidad, darles las gracias por €l tiempo que le prestaron a la organizacién, e informarles que su
expediente quedara en cartera con el fin de llamarles si se llegara a abrir alguna vacante en la cual
ellos cubran el perfil, Esta notificacion debe ser ya sea via telefénica o por carta, pero lo mas
recomendable es por teléfono, ya que es una forma de personalizar 12 informacién, demostrando a ese
individuo la importancia que se le dio en las entrevistas y examenes, y asi mismo que la empresa

siempre toma en cuenta a las personas interesadas en ella.

En cuanto al candidato seleccionado, se le hara una entrevista final en |2 cual se aclararan dudas,
documentacién necesaria para la contratacion, fecha de ingreso, detalles del empleo, y se especificard

el limite de tiempo en el cual el candidato debe llegar a una decision,

2.6 INICIO DEL DESARROLLO

Una vez que el candidato seleccionado dio su respuesta y acepté quedarse en la compaiiia, se
convierte en EMPLEADQ, v se le debe notificar con anticipacién, la fecha en que se debera presentar
a firmar e contrato, que generalmente es en el primer dia de labores, El contrato es la formalizacion
ante la ley de la futura relacidn de trabajo, para garantizar y proteger los derechos, obligaciones e

intereses tanto del empleado como de la empresa.

Conforme a la ley, en México, el contrato por escrito es obligatorio, pues de no existir tal, puede ser
riesgos tanto para la organizacién como para el trabajador, pues la falta de esta formalidad, sea el
caso que sea, es imputable al patrén.

Para el trabajador, es importante la existencia de este contrato, pues estan estipulados, con toda
certeza, sus obligaciones (lugar, tiempo, horario, modo de prestacion del servicio, etc) y sus derechos

(salario, retribuciones complementarias, vacaciones, descansos, etc).

Para que el contrato sea valido, debe estar firmado por ambas partes. Asi se protege el empleado ante
la ley, brindandole una estabilidad relativa en el empleo; y la organizacién, como prueba en algin

conflicte que pudiese surgir.
Los contratos generalmente son individuaies, y con respecto ai tiempo pueden ser:

a) Por tiempo Indeterminado: Es decir, permanente, no se estipula fecha alguna de término del

contrato.
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b) Por tiempo determinado: Se da una fecha de término del contrato. Generalmente es utilizado
cuando se sustituye temporalmente a algiin trabajador.

¢) Por obra determinada: La duracion esta sujeta a ia terminacién de una labor especifica
estipulada en el mismo.

£l contrato se debera firmar en presencia del ejecutivo de 13 organizacién, o su representante, quien
dara toda la informacion necesaria al nuevo empleado y lo presentard en su area de trabajo con su
jefe inmediato.

Al ingresar, se debe abrir un expediente personal del nuevo empleado, integrado por todos aguellos
documentos que forman el historial del trabajo en la empresa, {y al cual se irdn afiadiendo, conforme

sea necesario, durante el tiempo que el empleado labore en la organizacion).

En muchas empresas, si el candidato no muestra los documentos solicitados, puede ser causa de
rechazo al puesto, a discrecidn y criterio de la empresa. Los documentos solicitados generalmente son:
constancia del (litimo afio de estudios (ya sea diploma, certificado, etc), fotografias, copia del acta de
nacimiento, copia de la cartilla del servicio militar {puede ser precartilla, 0 en su caso, comprobante
que estd realizando el servicio mifitar nacional), comprobante del registro federal de causantes y
comprobante de afiliacidn al IMSS.

La organizacién esta obligada a registrar e inscribir al trabajador en el IMSS, ya que es requisito legal.
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La capacitacion comienza desde el primer dia que el nuevo empleado entra a la empresa. Se le debe
ensefiar primero la misidn y objetivos de la misma, después instalaciones, su lugar de trabajo, su jefe
directo y niveles superiores a quienes reportara, los diferentes departamentos relacionados con su

trabajo y el personal con quien trabajara: sus compafieros de trabajo.

Es importante una capacitacidn general de como trabaja la empresa, el producto que se vende y la
calidad para lograr esta venta, ya sea de un bien o servicio, siendo diferentes los estandares para

lograr esta calidad. Los estandares le serdn ensefiados por el departamento de capacitacion.

Una vez que el empleado conozca ka empresa y el producto y como debe manejarlo, entonces vienen
los sistemas adecuados para mantener y obtener informacion, cud! informacion es confidencial y cudl

se le puede dar al cliente, y los sistemas auxiliares.

Ya en el 4rea de trabajo, se debe dar al nuevo empleado una breve explicacién del puesto: objetivos,
forma de realizar el trabajo, trato a clientes, compaiieros, jefes, etc., desempefic del mismo. Es
conveniente que se le permita a otros empleados con mas antigliedad a ayudar al nueve elemento con
experiencia y consejos, v alguien que de la suficiente confianza at empleado para que en cualquier
momento de duda sepa a quien acudir. Esto también ayudara al antiguo empleado a tener confianza
en si mismo, en que su trabajo esta bien llevado y como motivante, de lo cual se hablara en el capitulo
proximo.

Muchas veces en algln otro departamento se requerira apoyo Con gente de otras areas. Se buscard
gente en departamentos gue en ese momento tengan exceso de personal, es un cambio que se hace
para cubrir algin atraso en tiempo de entrega de proyectos o trabajo atrasado, que afecte los
resultados de ese departamento. En ese caso, el jefe debe estar consciente que puede “prestar”
personal, y esto ayudaré al empleado tanto a conocer otras sreas de [a empresa, COMO UNa Promocion
o cambio de departamento. Se le Hama “entrenamiento cruzado”, pues es un intercambio de personal,
en momentos criticos de algiin departamenta, sablendo que en el momento que otro departamento lo

requiera, también se le prestard personal. Asi se reducen costos de contratacion de personal temporal,

3.1 INDUCCION

ta induccién del personal es el proceso formativo que debe facilitar la integracion del “nuevo”

empleado a |a organizacion, con el objetivo de lograr una rapida y adecuada integracion del personat a
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la organizacion ¢ acelerar la integracién del hombre en el menor tiempo posible al puesto, al jefe, al

grupo de trabajo y a la organizacién en general.

Se le debe presentar con sus compaiieros de trabajo y su jefe inmediato, se le ubicara sobre la
organizacién en general (historia de la compaiifa, politicas, reglamentos, objetivos, mision y visidn

generales y del departamento en que se desarrollara, etc.).
El programa de induccién por lo general contiene:

a) Palabras de bienvenida.

b) Historia de |a organizacion.

¢) Productos ¢ servicios que presta.

d) Objetivos.

e) Estructura organizacional, identificando el puesto en que se encuentra el nuevo empleado.

F) Organizacion y funciones,

g) Orientacién hacia el trabajo y puesto: deberes y normas.

h) Presentacién e introduccion con jefes y compafieros.

i) Plano pequefio de las instalaciones (ubicacién de servicios como baiios, comedores, consultorio
médico, bebederos, entradas, etc.).

}) Politicas de la organizacidn.

k) Politicas de personal.

I} Prestaciones y servicios a los trabajadores.

m) Horarics y dias de pago.

n) Reglamento interior de trabajo.

0) Planes de capacitacién

p) Politicas de higiene y seguridad.

q) Informacién general de interés al nuevo empleado.

Es importante dar toda esta informacién, ya que a excepcion que se integre inmediatamente a su
amblente de trabajo, se podré retrasar gravemnente su capacidad de produccién, si antes no se le
brinda una orientacién y ubicacién adecuada dentro de la organizacion en general.

Una mala induccion puede afectar negativamente la eficiencia y satisfaccién del empleado, y puede ser

motive de una serie de problemas que den como resultado un elevado indice de rotacion en la
empresa.

En el programa de induccion se pueden utilizar técnicas como las que se mencionan a continuacion:
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a) Acompafiamiento personal desde el departamento de contrataciones hasta el drea de trabajo, o en
su defecto, una carta de presentacion al jefe inmediato, para que éi se encargue de dar la induccién
al empleado.

b) Literatura impresa de la organizacion: guias, folletos, etc.

c) Apoyo de audiovisuales y exhibicidn especial de productos, diagramas generales de la empresa,
peliculas, etc.

La induccién del nuevo empleado en su puesto requiere especial cuidado por parte de su jefe
inmediato, quien ademéas, es el responsable. Se le debe proporcionar una descripcion del puesto,

facilitandole las herramientas de trabajo que se requieran.

3.2 CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO

Hay muchas definiciones acerca de la capacitacion y adiestramiento, pero generalizando a todos los

autores se resume en lo siguiente:

Capacitacién es la preparacién y el mejoramiento de la ejecucidn de un puesto en particular. Se
enfatiza el aprendizaje de cualquier conocimiento y habilidad requeridos para la gjecucion satisfactoria

del puesto. Se dirige al conocimiento.

El adiestramiento es proporcionar destreza en un trabajo principalmente fisico. Se dirige a las
habilidades.

El desarroflo es proporcionar la retroalimentacion necesaria al empleado para que éste sepa cudles son

sus dreas de oportunidad y su areas fuertes, Se dirige a las actitudes.

La formacién es lo que se requiere para crear o desarrollar en el empleado, pero sobre todo en el jefe,
habitos morales, sociales, de trabajo, etc. que no pueden darse en la mera capacitacion o

adiestramiento. Se dirige a la integracion.

Muchos autares no hacen una diferencia especifica; otros, ven la capacitacién como un entrenamiento
intelectual, y el adiestramiento como las practicas para adquirir cierta habilidad en el manejo de la

maquinaria.

Con frecuendia, s& confunde 1a capacitacion con cursos que normalmente estédn de moda, o porque as
lo exige ' ley, pero mas complejo que €50, €5 un proceso infinito: es una herramienta que, si es bien

utilizada, trae muchos beneficios tanto a la empresa como a los empleados que laboran en ella.
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La capacitacién es un sistema, ya que €s un conjunto de partes o elementos que integran un todo
ordenado y coherente,

E! ohjetivo de ambos es incrementar las aptitudes y nivel de vida de los trabajadores, actualizando y
perfeccionando los conocimientos, habilidades y aptitudes en su actividad, preparar al trabajador para
puestos de nueva creacitn, prevenir riesgos de trabajo, incrementar la productividad y proporcionar
informacion acerca de la nueva tecnologia. Esto para ilegar a tener mayor eficiencia y productividad en
las actividades que realizan. Es dedr, un sistema de capacitacion que busca desarrallo y crecimiento

del empleado y que traera como consecuencias el crecimiento de la empresa u organizacidn,

Las acclones y esfuerzos de las partes involucradas en un sistema de capacitacion hacen posible este

desarrollo. Estas partes son:

a) Mandos superiores: son quienes orientaran las politicas y autorizardn los planes y programas de
capacitacion que vayan de |a mano con los intereses de la empresa.

b} Persanal o alumnos: Son los beneficiados por el sisterna.

¢) Capacitadores: Son los encargados de disefiar, implementar y evaluar el sistema

d) Instructores: Son los facilitadores del proceso de ensefanza-aprendizaje.

a) Externos: Son los érganos normativos y colaboradores del proceso.

Como todo sistema, el de capacitacion se divide en varias etapas:

a) Entradas e insumos: Es |a planeacion y disefio de los programas de capacitacion.

b) Conversion o proceso: Es la produccion, promocién y ejecucion de los programas.

¢) Salidas o productos: Es la administracién y control, 1a verificacion de que se esté llevando a cabo
lo aprendido.

d) Retroalimentacién: Es la evaluacion de lo que se estd aplicando y su correccidn en caso

necesario,

3.3 PROCESO DE LA CAPACITACION

Al manejar la capacitacion como un sistema, debe tener un proceso légico, con la finalidad de tener los

resultados esperados al involucrar a todas sus partes y llevar a cabo todas sus etapas.

1.- Involucrar a todos los miembros en la misién de la empresa y los programas de calidad,
reingenieria, etc. existentes. Es necesario que todas las personas que laboren en la empresa
conozean a fondo su misidn y que la lleven a cabo (la cual se ensefid en la induccidn), no

importando el nivel jerarquico que se tenga, ademas que cuando se imparta la capacitacién, el
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empleado deberd conocer la ganancia que obtendra de ello para que le saque el mayor provecho a

io aprendido y durante la capacitacion.

El involucramiento constituye una necesidad evidente de formacién, con posibles repercusiones

positivas para otras esferas de la vida familiar y laboral.

2.- Deteccién de las necesidades enfocadas al trabajo: Es necesario que se detecten las
necesidades de capacitacién que tengan los empleados para el desarrollo de sus labores.

No es bueno ni faverable dar cursillos por sélo darlos, hay que establecer ciertas normas para
conocer Jos problemas reales que existen, y si hay algo que vaya mal, ver si esto puede ser
solucionada por medio de la capacitacion; aunque también las necesidades de capacitacion vienen
como consecuenda evidente de la nueva tecnologia, cambio de procedimientos, productos nuevos,
etc.

Cuando se dan cursillos sin la direccion adecuada, puede ser contraproducente, ya que se
desperdiciarian recursos (humanos, econdmicos, temporales) durante la imparticién y después de
ella, y se perderia el objetivo de la capacitacion; por el contrario, la capacitacion busca eliminar
todas estas pérdidas.

También es Gtil hacer un analisis de los factores motivacionales de acuerdo a la escala o pirdmide
de Maslow:

DE ESTIMA

IS

NECESIDADES DE SEGURIDAD

NECESIDADES FISIOLOGICAS
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a) Necesidades fisiolégicas: Al capacitarse, la persona espera cumplir sus expectativas en
cuanto al mercado de trabajo e ingresos personales.

b) Necesidades de seguridad: El empleado requiere retroafimentacién para asegurarse que estd
aprendiendo y que las calificaciones obtenidas son adecuadas. Debe sentir seguridad, también
de la utilidad de lo aprendido y de que su inversidn en tiempo y esfuerzo vale la pena.

¢) Necesidades sociales: El empleado debe sentirse aceptado en el grupo y ademas, debe poder
establecer lazos afectivos con los otros integrantes.

d) Necesidades de estimacidn: La persona debe sentirse respetada por el grupe, debe
solucionar los problemas y los desafios planteados por la situacién de aprendizaje.

¢) Necesidades de autorrealizacién: El empleado debe utilizar su creatividad, sus habilidades y
potencialidades; efectuar aportaciones, emplear sus capacidades intelectuales superiores,

ejercer juicio critico, etc.

3.- Elaboracién de programas con misiones de aprendizaje: Dentro de estos programas se debe
incluir la misién del aprendizaje, o por lo menos el objetivo de esa capacitacién en particular, que
contribuird al logro de la misidn global de la empresa.

Se estableceran estandares para ser comparados con los resultados obtenidos y asi poder saber si
se obtuvo 'a calidad total o excelencia que se espera de elio. Estos estdndares se fijaran en

términos de: tiempo, costo, calidad, cantidad y satisfaccién.

4,- Ligar las habilidades adquiridas en la remuneracién: Una de las justificaciones de las
empresas para no dar la capacitacion es que los empleados se van después de ser capacitados.
Esto se debe entre otros factores, a que no se le permite poner en practica lo aprendido, o que no

se les remunera por las nuevas habilidades.

Este ditimo punto es el que mas trabajo le cuesta decidir a las organizaciones, pero si en lugar de
pensar que tienen que desembolsar una cantidad de dinero pensaran que un solo empleado puede
hacer el trabajo de dos, ¢ que en caso de que algun trabajador faltara otro lo podria suplir, seria
mucho mas facil tomar la decision de una capacitacion necesaria a todos los empleados,
disminuyendo asi la rotacidn excesiva del personal. El costo de la capacitacion también debe verse

como una inversién, no como un gasto.

5.- Evaluar los resultados, incluyendo la tasa de costo-beneficio: En esta etapa del proceso es
donde se sabra si se alcanzaron los estandares que se esperaban y algo importante, que es saber
qué beneficio se obtuvo de 1a capacitacién. Conocer si realmente se resolvié el problema al que se

buscaba solucin.

43




Capacitacion y Adiestramiento

6.- Propiciar la retroalimentacién con los participantes y con los jefes: Para mejorar la
comunicacién, analizar logros y necesidades aiin existentes, ademds de establecer nuevas metas y

retos.

Con ello se padran recolectar ideas sobre el mejoramiento de la capacitacion y demas acciones del
trabajo. Esto se logra hablando sobre las acciones que se llevaron a cabo durante el proceso de
capacitacién: programas, materiales, agentes, capacitadores, etc, para saber si se llevo

adecuadamente vy si es necesario hacer cambios en programas posteriores.

Es recomendable que al final de cada curso de capacitacién, sea el empleado que tomo el curso
quien lo evalie, asi como al instructor, basdndose en un formato predisefiado con preguntas
cerradas y abiertas donde exprese sus comentarios. Esto servird también como retroalimentacién

para mejorar la capacitacién posterior,

3.4 DETECCION DE LAS NECESIDADES DE CAPACITACION

Normalmente los encargados de desarrollar los Programas de Capacitacion y Adiestramiento omiten
realizar a fondo una investigacidn sobre el diagndstico de necesidades de capacitacion y
adiestramiento, porque éstos creen que sélo se debe cumplir con la peticién superficial o caprichosa de
un jefe o de sus subordinados acerca de lo que ellos creen necesitar para llevar a cabo las funciones

requeridas por su puesto de trabajo, o simplemente por poner mds extenso su curriculum,

Lo anterior aterriza en un sentido de capacitar por capacitar, lo que conlleva a un desperdicic de
tiempo y dinero, y esto al final desacredita la importancia de los Programas de Capacitacion y

Adiestramiento.

En base a un estudio comparativo entre la manera apropiada de trabajar y cdmo realmente se debe
trabajar, se pueden detectar las carencias que tienen los trabajadores para desarrollar su labor en

forma adecuada dentro de la organizacién.
Las fuentes para determinar las necesidades son las siguientes:

a) Andlisis descriptivo y evaluacion de puestos.

b} Evaluaciones oe desempeau,

¢) Nuevas contrataciones, transferencias, promocicnes, ascensos y rotacion de personal.
d) Informacién estadistica.

&) Cuestionarios, entrevistas y encuestas.
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f) Desperdicio de tiempo, costos.

g) Niveles de seguridad e higiene.

h) Quejas.

i} Evaluacién de cursos y seminarios.

i) Expansién y crecimiento de la organizacién.

k) Inspecciones y auditorias, reconocimientos oficiales.

Para validar todo 1o anterior, se tiene que actualizar, organizar, hacer entrevistas individuales y de
grupo, cuestionarios, encuestas, inventarios de recursos humanos, observaciones directas a través de

responsables de area, listas de verificacién de funciones y simulaciones en necasidades encubiertas.

Claro estd que el diagndstico no avala en su totalidad el triunfo de los Programas de Capacitacion y
Adiestramiento, pero su buen planteamiento eleva en gran medida la certeza de lo que se esta
haciendo. Por lo que su objetivo sera proporcionar la informacion que detecta las carencias reales de
conocimiento, actitudes, habilidades y destrezas que tienen los trabajadores para desempenar sus
funciones dentro de la empresa, asi como las carencias de recursos materiales que pueden afectar

dichas funciones; con el fin de disefiar y poner en marcha los programas de capacitacion.
Las necesidades de capacitacion se pueden resumir en lo siguiente:

Manifiestas: Necesidades surgidas por algin cambio organizacional, movimiento de persenal o como

respuesta al avance tecnologico de la empresa.

Encubiertas: Se dan en el caso en que los trabajadores ocupan normalmente sus puestos y presentan
problemas de desempefio, derivados de 1a falta de conocimientos, habilidades o actitudes. En este
caso, €l personat continuard indefinidamente en su puesto vy las acciones de capacitacién que se
presentan se denominaran correctivas, pretendiendo resolver la problematica existente. Este tipo de

necesidad presenta cominmente resistencia y su determinacion es mas facil que la manifiesta.

Organizacionales: Se habla de debilidades generales, que implica una parte importante de la
empresa. Un ejemplo tipico de esta necesidad es el cambio de equipo, introduccién de nuevas
procedimientos o modificaciones de politicas.

Departamentales: Son las que afectan un drea importante de la empresa, lldmese divisién, gerencia,

departamento o seccidén.
Ocupacionales: Se refieren a un puesto en particular: vendedor, analista, supervisor, etc.

Individuales: Son las que se ubican respecto a cada trabajador.

45




Capacitacion y Adiestramiento

Macronecesidades: Existen en un grupo grande de empleados; siempre que una empresa cambia
una politica o adopta un procedimiento universalmente modificado, hay una presumible
macronecesidad de capacitacion.

Micronecesidades: Se da sélo para una persona o para una poblacién muy pequefia de la empresa.

3.5 METODOS Y TECNICAS DE CAPACITACION

Es necesario precisar que la capacitacion es una obligacion de la organizacién en linea, o sea que cada
supervisor, cualguiera que tenga la direccidn y responsabilidad del trabajo de otros, es el capacitador
del personal a su cargo.

Esta premisa fundamental es el nuevo concepto de capacitacion, sostiene que la funcién de
capacitacién es responsabifidad ineludible del jefe inmediato, siendo ayudado en esta funcidn por el
personal dedicado a capacitacidn (departamento de Recursos Hurmanos).

Ya sea que la funcién de capacitacion sea realizada en una u otra forma, es indiscutible el hecho que
para llevarla a cabo, se requiere necesariamente conocer los Métodos y Técnicas que la constituyen,
para efectos de lograr un mejor resultado.

Los diferentes métodos de capacitacién son los siguientes:

Vestibular: Va dirigido basicamente a mejorar habilidades o destreza en algunos niveles, para el
dptimo manejo de las maguinas y herramientas de trabajo. Requiere a menudo de una fuerte inversion
de dinero, para la renta del local (en caso de ser necesario) y la adquisicién de! equipo con el que se

debera contar (maquinaria, computadoras, etc.). Sin embargo es conveniente cuando:

a) £l trabajo que se ensefia, encierra un alto grado de peligresidad.
b) Existe posibilidad de dano para el equipo.
¢} La actividad inicial del capacitado interfiere seriamente el ritmo de su unidad de trabajo.

En aulas: Esta dirigido a conocimientos y en ocasiones a habilidades cuando se cuenta coh aulas
especiales, disefiadas especialmente para favorecer este tipo de aprendizaje. Es de sumo interés,
cuando no se le dé al empleado la idea de su retorno a una “escuelita”, a través de pupitres y otros
articulos que ejerzan, segin esta comprobado, efectos nocivos, provocados principalmente por
reminiscencias escolares. Algunas practicas también crean efectos perjudiciales, tales como pasar lista
de asistencia, no dejar entrar a los alumnos retrasados, etc., ya que se debe considerar que se trata

de capacitacidn, o sea, ensefianza a adultos.
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0IT?: Es la capacitacion sobre 1a marcha, el empleado se encuentra ya realizando las labores de su
puesto, con una persona a lado que lo va guiando y ayudandole a resclver problemas y mejorar su

productividad con el intercambio de experiencia.
De este modo nacen los principios contenidos en un programa basico de capacitacidn:

a) Instruccidn en el trabajo.
b} Relaciones en et trabajo.

¢) Mejora de métodos de trabajo.

El método OJT esta dirigido a los mandes intermedios, nombre con el que se quiere indicar aquel nivel
de personas que en una organizacion empresarial productiva, son responsables y dirigen el trabajo de
un determinado grupe de trabajadores. Sin embargo, sus principios se encuentran universalmente
aceptados no tan solo para las personas a las cuales originalmente fue dirigido, sino para todo tipe de

personal, con las modificaciones necesarias a cada caso especifico.

Este programa estd basado en el andlisis de la habilidad y conocimientos esenciales que un supervisor

debe tener y que se podria resumir en Io siguiente:

a) Preparar al trabajador: El fin de esta fase es despertar en el trabajador el interés por el trabajo,

y ganarse su confianza, para lo cual se recomienda:

= Animarle, ser amable con él.

+ Definir el trabajo y averiguar la experiencia del trabajador.

» Despertar su interés por aprender el trabajo.

+ Demostrar el trabajo: Es la fase basica de la instruccion y en la que el supervisor debe
desarrollar una gran habilidad para obtener éxito en la instruccion. Las recomendaciones son
sencillas:

« Debe colocarse al trabajador en ta mejor posicién para cbservar a demostracién det trabajo.
« Debe explicar, mostrar e ilustrar en el orden real cada una de las operaciones.
« Debe recalcar todo lo que el trabajador debe saber, para hacer cada una de las operaciones.

« La instruccién debe ser clara, completa y precisa.

+ El ritmo de la instruccion debe ser el adecuado para la capacidad de comprension del trabajador.
Para esto es muy Util |2 experiencia del supervisor, pues el dosificar la instruccion requiere un

conocimiento profundo del trabajo.

! Siglas en inglés para On The Job Training {Entrenamiente dentro del trabajo).
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b) Comprobar el aprendizaje: Para instruir no basta realizar correctamente 1o indicado en las dos
fases anteriores; es necesario, ademds, verificar que el trabajador esta aprendiendo lo que se le va
ensefiando. Por lo que se recomienda:
= Hacer gue el trabajador ejecute las operaciones y corrija los errores que cometa.

+  Pedit que explique los puntos “clave” mientras ejecuta las operaciones, ¥ el porqué las ejecuta.
» Hacer prequntas inteligentes para verificar que entiende y esta aprendiendo cada operacion.

« Felicitar sus aciertos y animarlo diciéndole que lo estd haciendo bien cuande asi sea.

c) Observarle en la practica: En el trabajo normal de produccién no se puede correr el riesgo de
cometer errores y equivocaciones, por 1o que se hace necesario observar de cerca la actuacion del
trabajador, después de haber terminado la fase de instruccién. Se recomienda [a siguiente técnica:
» Hacer que trabaje independientemente.

« Indicar a quien debe consultarle en caso que le surjan dudas.

+ Revisar su trabajo frecuentemente e invitarle a que haga las preguntas que aclaren sus dudas.

+ Disminuir progresiva y paulatinamente [a ayuda y la vigilancia hasta llegar a la supervisién
normal de un empleado calificado.

Evidentemente que el aprendizaje no se realiza en forma automatica con solo designar a una persona

como instructor y a un grupo de empleados como auditorio.

La actividad de capacitacion debe ser cuidadosamente planeada y las técnicas de transmitir
informacién y de estimular lo aprendido deben ser las adecuadas al tipo de situacidn planeada. Por
tanto, la planeacidn de una instruccion debe incluir la preparacién del instructor, tanto como la del

estudiante.

£l instructor debe conocer perfectamente las técnicas especificas (Clase formal, Conferencia,
Seminario, Estudio de Casos, Técnicas de Incidentes, Juego de Representacién, Dramatizacion,
Sensibilizacién), auxiliares (Audiovisuales, Instruccién Programada, Andlisis y Solucion de Problemas,
Ayudas Auditivas) y otras (Juntas, Visitas a otras Empresas, Asociaciones Profesionales, Comités), que

constituiran sus herramientas de trabajo. Dichas técnicas se describen a continuacion:

Clase formal: Es una técrica en la cual el instructor transmite informacién a un grupo de alumnos
que solamente la acepta, 0 sea que suU intervencion es pasiva y generalmente no cuenta con los
mecanismos de retroalimentacion necesarios para ir evaluanda el aprendizaje. Esta generalmente
eifoLada a cunutilmienlus, ivs cuales seran medidos con examenes que arrojaran resultados favorables
o desfavorables, aunque se ha podide comprobar que las pruebas no preducen un buen efecto con fos

alumnos.
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Conferencia: Es un proceso narrativo, donde el instructor simplemente habla a los alumnos, o gue
desea comunicarles. Es practico su uso para presentar un cuerpo de hechos o ideas, la mayoria de las
cuales generalmente son nuevas para los que reciben instruccion. En las empresas se utiliza esta

técnica en las Sesiones de Informacién a Empleados de Nuevo Ingreso, es decir, en la induccién.

Seminario: Es la técnica que brinda a la fecha mejores condiciones para captar informacidn. La
situacion psicologica del sujeto colabora en forma especial para su formacion, ya que libre de presiones
externas, se encuentra animicamente preparado para recibir capacitacion. ademas de esta ventaja,
tenemos el convivio que se opera en el grupo dentro y fuera del harario normal de trabajo, creandose
ligas informales de gran trascendencia posterior. Se puede citar como desventaja, la falta de
continuidad en la preparacion recibida que puede compensarse con la capacitacién permanente que

debe recibir de su jefe inmediato, de acuerdo con la idea de que la capacitacion es funcién de linea.

Estudio de casos: Se usa como medio para transmitir ideas y como un instrumento para resolver
problemas, es aplicable a la capacitacion, para empleados de cierto nivel. El uso de un caso en una
situacion de adiestramiento presenta normalmente tres partes:

+ Un reporte del caso.

» Una discusidn del caso.

+ Una solucién recomendada del caso.

El reporte del caso es generalmente proporcionado a los alumnos en forma impresa, preferiblemente
antes de la sesion de capacitacién en la que ellos van a discutirlo. Después de un estudio del reporte
del caso, los alumnos hacen preguntas, ofrecen sugerencias y en general participan todas las ideas que
les vienen a la mente. Sigulendo esto, el director de la discusién guia al grupo a una solucién, En este
punto, el manejo del caso puede ser dado sobre el método de resolucion del problema. Unc de tales
métodos consiste en lo siguiente:

+ Identificar el problema.

» Reunir todos los datos.

» Considerar todas las soluciones posibles.

+ Seleccionar y aplicar Ia mejor solucidn.

« Dar sequimiento {vigilar su aplicacién y resultados).

Técnica de Incidentes: Es una medificacion del Estudio de Casos; se forman dos grupes, cada uno

e los cuales debe defender un un oot debate sobre seludivnes alternativas.

n
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Después de esto, se lleva a cabo una revision y un prondstico sobre futuras situaciones. Esta técnica es

mas adaptable a la capacitacion de pequefios grupos de supervisores; elimina la lectura amplia y la
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dedicacion requerida en el Estudio de Casos y se presta también a la instruccién en el procesc de

analizar problemas.

Juego de Representacién: Se aprovecha para aplicar la teoria en fa practica, y para convertir una
discusion abstracta en concreta. Se seleccionan miembros del grupo y se les pide asumir la
personalidad, caracteristicas y posicion de personas determinadas en situaciones especificas. Los
participantes dirigen una discusion o actian la situacidn de los papeles asignados. ka actuacidn puede
ser bastante formal, donde la situacidn y las personas estan enumeradas con gran detalle y
anticipacién, o puede ser mas bien informal, cuando el director de la discusion puede decir
simplemente: “asuma que usted es un administrador de oficina y una empleada llega tarde, qué le
dirfa usted a ella?”. Este método es usado con grupos pequefios de tal modo que los miembros del
grupo puedan cada uno participar en una discusion siguiendo 12 actuacién para sefalar las lecciones

que van a ser aprendidas de la accidn de fa actuacion que ellos observaron.

Dramatizacién: A diferencia del Juego de Representacidn, en ésta el objetivo €5 2 evaluacion de los
conocimientos, habilidades y actitudes adquiridas durante los primeros dias de permanencia en un

Seminario.

Sensibilizacién o Dinamica de Grupos: Basicamente, su objetivo no es de capacitacién, sino que el
alumno aprenda ! comportamiento del grupo, mediante la participacién que tenga en él. Originando
experiencias purificadoras, ya qgue no se trata de encontrar soluciones finales a los problemas, puesto
que e! mayor problema es el mantenimiento del grupo como tal. Por tanto, su principal propdsito es

ensefiar la dinamica de! comportamiento eficaz e ineficaz del grupo.

Audiovisuales: Las ayudas visuales son los recurscs mds simples, pero de gran significacion para el
aprendizaje. Estos medios tienen gran aplicacién en cualguier aspecto de la capacitacién y realmente
depende de! ingenio del instructor para ponerlos en practica, combinarlos y crear nuevos. Algunos
ejemplos son los siguientes: pizarrén, modelos, cartulinas, pizarrén magnético, rotafolios, proyectores

cinematograficos, de acetatos, de cuerpos opaces, de transparencias, videocasetes, etc.

Ayudas Auditivas: Grabaciones en discos o cassettes, especialmente elaborados para efectos de
capacitacion y que en ocasiones son complemento de acetatos. Estos contienen algunos conceptos
clave para formar “islas” durante una conferencia. Generalmente estas grabaciones tienen la ventaja
de su facilidad, economfa y perfecta adaptabilidad al medio que se trata. Cuando se combina la vista y
el oido la percepcion rinde un 94% que si se mide aisladamente. El aprendizaje con ayudas visuales y

auditivas puede ser favorecido si se toma en cuenta lo siguiente:
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a) Cada pelicula debe comprender pocas materias y el desarrollo de éstas tiene que ser lento. En
muchas peliculas se trata de recargar la informacién con detrimento del aprendizaje.

b) Repetir la proyeccion de la pelicula. La investigacidn indica que al menos una repeticién aumenta la
eficacia del aprendizaje.

¢) Escribir el guién de la pelicula desde el punto de vista de fa capacitacion. Considerar el estado de
conocimientos, capacidades y actifudes de los alumnos hacia la materia que se le presenta y las
dificultades que encuentra.

d) Animar la participacién del auditorio. Recordar a los alumnos que contemplen los puntos
importantes, los apunten por escrito y se permita la discusién y las preguntas durante y después de
la exhibicion de las peliculas.

e) Preparar a los alumnos a que aprendan de las peliculas. Es importante orientarle sobre la materia
que debe ser aprendida y el uso que debe hacerse de ella. Pueden ser de utifidad guias de estudio
antes y después de las peliculas.

f) Muchas de las peliculas y acetatos que se usan actualmente, descansan ante todo en los elementos
artisticos de su produccion y reproduccidn e ignoran los avances tecnoldgicos que se han realizado
en el terreno de la ensefianza que tratan.

g) Los defectos mencionados pueden reducirse mediante un ritmo adecuado, permitiendo la
oportunidad de la practica, elevando el significado, aumentando las repeticiones y aplicando otros

principios del aprendizaje ya sefialado.

Instruccién Programada: Son preguntas cerradas, hechas en un programa de computadora, dando
al alumno una presentacién directa individual de una sola pregunta a la vez y 12 correccion inmediata,

ya que la maguina inferma al alumno la exactitud de su respuesta.

Las técnicas que se encuentran bajo el titulo de “otras” son de Gatil aplicacidn slempre y cuando se
realicen intencicnadamente como parte de un programa, para lograr los objetivos de la capacitacién:
Un acto intencionado que procura medios para gue tenga lugar un aprendizaje.

Para elaborar y desarrollar un buen programa de capacitacion se debe:
a) Disefiar todos los elementos de integracion. motivacidn, adiesiramiento, capacitacidén para su

imparticién por primera vez o para su actualizacion.
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b) Disefiar los materiales didacticos® para los participantes e instructores, determinados por el medio
de! diagnéstico de necesidades de capacitacion.

¢} Dirigir la produccidn y/o reproduccidn del material diseftado.

d) Evaluar la calidad técnica y didactica de los materiales producidos.

e) Presentacion del programa.

f) Planeacion estratégica de la capacitacion (misién, estrategias, objetivos, etc.).

g) Analisis que guarda la capacitacion en la empresa {incluye el recurso humano con el que se contara
para dar o tomar los cursos).

h) Programa de cursos/eventos/actividades {calendarizacion).

En base a lo anterior, se podrian considerar los objetivos generales de este sistema de los cuales se
desglosan una gran cantidad de acciones especificas para lograr su finalidad.

Para lograr el objetivo de la capacitacién, y verificar que su planeacion, desarrollo, métode y técnica

son las adecuadas, son convenientes las siguientes acciones:

a) Coordinar y desarrollar los proyectos planeados, segln los lineamientos dados por los pasos
anteriores.

b} Difundir en toda la empresa los eventos de capacitacion, a fin de promover la participacion del
personal en ellos.

c) Aplicar los programas de evaluacion que se generen en la planeacion.

d) Retroalimentar continuamente los sistenas de desarrollo de los eventos de capacitacion.

3.6 BENEFICIOS DE LA CAPACITACION

Si a los empleados se les explica de que manera puede ayudarles la capacitacion, ellos participaran en

las actividades, ya que tendran el deseo de aprender.

i un beneficio es la ganancia o utilidad, resultado de una accion, aungue no sea necesariamente
econ6émica, entonces la capacitacion traerd ganancias, tanto para los empleados como para la

T A
emoras

Los beneficios para los empleados serén entonces:

3 ver "Técnicas Auxiliares”.
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+ Reconocimiento personal de que estan haciendo bien su trabajo.

* Aumento de sueldo.

+ Seguridad en las evaluaciones de desemperfio.

» Meior relacién con sus companeros de trabajo y jefes.

» Evitar accidentes de trabajo.

+ Menor pérdida de tiempo al saber con exactitud lo que tiene que hacer y como hacerlo.
+ Desarrollo de carrera.

+ Disfrutara de su trabajo.

Ademas de muchos otros que el trabajador obtendra, y €l mismo definird como tal, ya que lo que para

uncs es beneficio, para otros no.

Dentro de los beneficios que ia capacitacion da a la empresa, podemos considerar desde los mas
ficiles de entender, como el ahorro de dinero cuando los empleados hacen las cosas bien desde la
primera vez, o los beneficios que vienen implicitos dentro de los objetivos de la capacitacién que

anteriormente se citaron.

Puede ser que cada uno de los objetivos por si solos no sean importantes o den a la organizacion un
beneficio tan pequefio que no sea considerable, pero si se alcanzan los resultados de estos objetivas
en su conjunto, se pueden realmente observar las dimensiones de utilidad que la capacitacién

proporciona.

Lo que actualmente se busca es la calidad total o la excelencia en las acciones que cada uno de los
miembros de la empresa, para asi lograr la productividad gue se fija y que traera como consecuencia
poner o mantener a la organizacion en un lugar competitivo en el mercade, mayores utilidades,
crecimiento como organizacidn, posicién sélida econdémicamente hablande, ete. Y todo esto se podra

lograr por medio de la aplicacién de programas de capacitacion bien llevados.

No hay que olvidar que para que todo esto se logre es necesario el involucramiento tanto de la
empresa como de los empleados que en ella laboran, y tener bien definidos los ohjetivos que se
quieren alcanzar como empresa y los establecidos en los programas de capacitacion, porque si se sabe

a donde se quiere flegar, también se sabra a donde dirigir los pasos y acciones.
Las diez razones principales para capacitar son |as siguientes:

clantarse af probiema, no ratar de soiucionario cuando ya se tiene
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presente, se cambia para mejerar. Las razones tradicionales para mejorar son:
» Crisis: Se capacita cuando el problema ya esta encima.
» Evolucion: Capacitar porque la competencia lo estd haciendo, o porque estd de moda.
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2. Aprovechar la situacién geografica: Por la ubicacién del pais, geograficamente hablando, que
se encuentra entre dos grandes cuencas, centrandolo en una gran competencia.

3. Aprovechar las investigaciones de mercado: De acuerdo a los estudios hechos en las grandes
compaiiias, hay siete razones para el éxito de una empresa:
+ Que su producto signifigue un valor agregado a sus clientes.
* Que exista un estricto apego a la programacién de la produccién,
= Que se reduzca al minimo el tiempo para la produccion.
+ Que los empleados estén realmente involucrados con los objetivos de la empresa.
* Que ¢l nivel de educacion y de capacitacién de los empleados sea €l adecuado.
+ Que todas las acciones de los empleados estén orientadas a mejorar, cada dia mas.

+ Que toda la empresa enfoque su atencidn a lograr la excelencia de la produccidn,

4. Aprovechar la calidad del trabajador mexicano: Vale la pena capacitar en México porque el
trabajador mexicano sabe de calidad, y lo que necesita ahora es hacer calidad total. En este
momento se le considera al trabajador mexicano como una persona que hace todo al “ahi se va”.
La idea de capacitar a la gente es que &l por si solo pase las tres etapas de “C":

+ Conviccién: Que el trabajador se convenza por st solo que vivimos en una época de cambios, y
que los seguira habiendo.

» Compromiso; En esta etapa se cuesticnard: éQué puedo yo hacer para responder exitosamente
a estos nuevos desafios? Este serd un momento de autocompromiso.

+ Conversion: E) trabajador cambiard su forma de pensar y asi y en la manera en que cambie su
forma de sentir cambiara su forma de hacer. De esta forma se producird calidad total desde la
primera vez, y lo que es mas importante, se hara por habito, el cual incluird el saber, poder y

querer hacer las cosas bien desde la primera vez.

5. Pagar el menor precio por la mayor calidad: La calidad no tiene precio, pero si no existe la
calidad, se tiene que pagar un precic por incumplimiento. Este precio puede ser el costo de
contratacion de personal nueve o de mayores cursos de capacitacién, y la excesiva supervision

hacia estos empleados para hacer mejor su trabajo.

6. Agregar valor al proceso productivo: La capacitacién, mas que un curso, es:
» Contratar al mejor personal posible.

= Darle
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+ Darle seguimiento a su estacién de trabajo.

= Evitar que renuncie.

7. Romper con la espiral de no calidad, la cual consiste en:
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* No tener tiempo para capacitar.

*+ Se toman atajos en la produccidn, los cuales llevan a

+ Mas problemas de produccion y a ocupar el tiempo para

+ Ser apagafuegos, postergando lo importante en areas de lo urgente.

8. Impregnar a la empresa de:
+ Una nueva filosofia de trabajo.
» Mejores metas.
» Conceptos de calidad total

» Energizar a la gente para el logro de nuevos retos.

9. Estar preparados para una década (y siglo) de cambios, por lo que es imprescindible:
+ Liderazgo.
» Sistemas.
» Capacitacion.
10.Cumplir con la ley: La capacitacién es el primer paso hacia la calidad total, el gobierno mexicano

lo sabe y por ello invita y cbliga a los patrones a capacitar a sus empleados.

3.7 OBSTACULOS PARA LA IMPLEMENTACION DE LOS PROGRAMAS DE
CAPACITACION Y ADIESTRAMIENTO.

Los obstaculos son elementos internos o externos que impiden la realizacion de las actividades que se
tienen propuesta . Es necesario conocer qué obstdculos son los que posiblemente ptiedan surgir, para

asi poder eliminarlos a tiempo y poder seguir con los propdsitos de la empresa.
A) OBSTACULOS ORGANIZACIONALES.

Entre algunos de los obsticulos que se pueden encontrar para implementar los programas de

capacitacién en una empresa se encuentran los siguientes:

Falta de informacién: Dentro de la empresa se debe contar con fuentes de informacion para
determinar con precision los requerimientos o pesfiles de las acciones que habran de realizarse para
instrumentar el proceso y alcanzar la meta prevista. Por medio de la informacién se obtendra una
planeacién concreta de actividades a realizar, proporcionando indicadores que se tomaran en cuenta
para la evaluacién. En el momento de revisar cada uno de los documentos que le proporcionaron la

informacién, iran sucediéndose una serie de actividades que permitiran tener una visidn mas clara de
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lo que se necesita para llegar al fin Gltime, en lo que a capacitacion se refiere. La informacion dard una
serie de necesidades y exigencias, tanto organizacionales come del mercade, y combinando a ambas,
se pueden llevar los programas de capacitacion de forma correcta y cubrir las practicas legales a las

que estan sujetas todas las organizaciones.

Sistermnas Tradicionales: Tradicionalmente, el sistema de capacitacion consiste en que un empleado
con mayor experiencia le ensefia al empleado sin experiencia. Al sentir aquél que su aprendiz tiene los
suficientes conocimientos, lo deja trabajar solo, pero éste ditimo sigue pidiendo ayuda al personal
experimentado cuando tlene algin problema, lo que ocasiona pérdidas de tiempo y bajas en la
productividad y calidad. Muchas empresas con sistemas tradicionales tienen problemas, ya que sus
empleados con experiencia capacitados tradicionalmente, tienen que aprender nuevos procedimientos,
que para algunos son dificiles y otros se resisten a aprenderlos. En este tipo de sistemas, los jefes
enfocan su trabajo basicamente a la direccidn y supervisién de su equipo de trabajo. Creen que su
principal finalidad es conseguir que sus subordinades trabajen duro y lo sigan haciendo atin cuando él
no se encuentre. No considera que la capacitacién de su empresa sea parte de su responsabilidad, sino
que corresponde al departamento de capacitacion, si es que la empresa cuenta con uno. El director
general esta normalmente de acuerdo con este enfoque, lo que presenta una serie de dificultades por
la rapida introduccién de nuevos procedimientos y tecnologia, junto con la importancia que se le esta
dando al tiempo y calidad.

Factores Econémicos: En las empresas, como en cualquier otro lugar, existe 1a falta de recursos,
sobre todo en tiempos de crisis. Dirigir o encausar medios financieros y de ctra clase a la capacitacién,
implica no aplicarlos a otras actividades, por ello para las organizaciones es preferible aplicar sus
recursos a aquellas ramas que consideran mas redituables, donde los beneficios sean mayores tanto
para la empresa como para los trabajadores. En momentos de crisis economicas, normalmente se
acortan los presupuestos de investigacién y capacitacion, pues son considerados un fujo en lugar de
una necesidad. Sin embrago hay que estar conscientes de que sdlo se puede seguir adelante y ser
competitivos a través de la capacitacidn, nuevamente hay que verla como una inversion: los beneficios
no son inmediatos, pero a largo plazo esta inversién traerd como consecuencia un producto de alta

calidad, asi mismo mayor rentabilidad de la empresa.
B} OBSTACULOS INDIVIDUALES

Motivacién® Esta es una actitud emociona! que provecs guc ©f hombre adopte derias furmas de

[

actuar. Esta actitud emocional influye en la capacitacion, ya que si el empleado no estd motivado para

recibir la capacitacién que se le da, éf no aprovechara el aprendizaje que esta recibiendo. Por lo que se
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debera recordar nuevamente los beneficios que la capacitacion le podra traer al empleado, pueden ser
buenos motivadores, siempre y cuando lo que se le ofrezca esté dentro de los reglamentos y

procedimientos de la empresa y los mismos se cumplan.

Resistencia al cambio: El cambio no es ficll, y muchos empleados ya con cierta antigiiedad y
experiencia se rehusan al mismo, sobretodo cuando es un cambio radical de sistemas, procedimientos,
etc. Por 1o que se debe involucrar a los empleados a participar en la intreduccién al cambio, pues asi se
sentiran valorados y respetados desde el comienzo. Se debe encontrar el motivo de Ia resistencia, y no
hacer que el empleado se sienta manipulade, pues esto le da inseguridad. Pero nunca hay que
confundir los valores culturales profundos, que deben conservarse, con las costumbres y habitos

tradicionales que impiden la incorporacion exitosa de un estilo verdaderamente moderno.
C) OTROS OBSTACULOS

Brecha Generacional: Los diferentes enfoques y actitudes hacia el trabajo se hacen presentes en
toda empresa, pero esas diferencias se acentyan mas entre un empleado mayor y uno joven. Este es
més impaciente y quiere aprender mucho y mas rapide, y no estad de acuerdo con las perspectivas y
métodos de los empleados mayores. En ocasiones los jévenes que ingresan a las empresas, pueden
tener mas habilidades técnicas y més conocimientos que los empleados con experiencia, y de esto
puede surgir un conflicto con los empleados mayores que tienen la experiencia pero poca educacion
formal, esta sitvacion complica y obstaculiza a fa capacitacion y adiestramiento de los nuevos

empleades, sobretodo cuando se lleva a cabo un sistema de adiestramiento tradicional.

Tiempo: En lo que se refiere al tiempo, las empresas no estan dispuestas a sacrificar la hora-méaquina
o la hora-hombre, como cominmente se les denomina, ya que esto les produciria una pérdida
considerable; por lo que dejarian de ganar al dejar de producir. Hablando del empleado y su tiempo, €l
no esta dispuesto a sacrificar sus heras de descanso © esparcimiento por participar en cursos de
capacitacidn. Es por ello que tanto los empleados como la empresa deberan sacrificar un poco de ellos
mismos para que se puedan realizar los programas de capacitacidn y adiestramiento tan necesarios
para su crecimiento y desarrollo. Para ello tendran que ponerse de acuerdo tanto las gerencias como &l
departamento de recursos humanos, ¥ flegando a un acuerdo podran corregir esta deficiencia que serd

facil de superar.

4 5o profundizard mas en la motivacién en el capitulo 3.
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3.8 EVALUACION DE LOS PROGRAMAS DE CAPACITACION

La evaluacion se considera como un método de control, y esto se debe a que el control tiene como
objeto cercicrarse que los hechos vayan de acuerdo con los planes establecidos, y [a evaluacion da las
herramientas para lograr esto.

Tanto la evaluacién como el control deben tener como base un programa que permita la medicion
cuantitativa yfo andlisis cualitativo del fenémeno sometido a juicio. También permiten la deteccion de
desviaciones entre lo que sucedid y debid pasar ademas de ser Utiles para establecer medidas

correctivas o preventivas.

Dentro de |a evaluacién. se encuentran muchos puntos de atencion, pues se abarca cada uno de ios

rubros que ayudardn a conseguir el propdsito al momento de realizar dichas evaluaciones.

En las dimensiones o profundidad de la evaluacion, se encuentran |as MACRO, que revisan los aspectos
generales del funcionamiento del sistema de capacitacion que existe en la empresa, y las MICRO que

se encargan de revisar los procesos de ensefianza-aprendizaje en el aula.
La evaluacion del sistema o programa de capacitacion se divide de la siguiente manera:

a) Evaluacién de la reaccién: Indica en qué medida gusto el evento de capacitacion.

b) Evaluacion del aprendizaje: Detecta el grado en el cual los participantes captaron el contenido
del evento de capacitacidn, relacionado con los objetivos institucionales,

c) Seguimiento de la evaluacidn: Sirve para verificar la utilizacion correcta en el puesto de trabajo
de! conocimiente adquirido. Debieron satisfacerse necesidades evidentes o manifiestas e incluso
ocultas o encubiertas.

d) Evaluacién de costo-beneficio: Se valora en términos de resultados del programa, Se ve en
mejorias de productividad, disminucion de desperdicios, mejoras en calidad y disminucién de
costos.

) Evaluacién dei esfuerzo del sistema de capacitacién: Verificard si los quehaceres del

capacitador fueron los pertinentes para llegar a los objetivos que se habian establecido.

Cualquier dimension que pretenda evaluarse deberé partir de preguntas evaluativas, gue nos ayuden a

saber si se lograron los objetivos establecidos que son la verdadera razén de la evaluacion.
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Motivacion y Liderazgo

Los gerentes buscan en el conocimiento de 1a conducta del ser humano, el meijor aprovechamiento de

los recursos hurmanos en las organizaciones.

El ser humano, desde su nacimiento, se encuentra interrelacionado con diversos grupos y
crganizaciones que forman parte de su medio ambiente. (Familia, amigos, vecinos, comunidades

deportivas, escolares y de trabajo).

El individuo es afectado por estos grupos, y a la vez, ! afectara en su parte proporcional al resto del
grupo. El estudio del comportamiento del hombre dentro de un grupo social o de trabajo, permite
encontrar los medios necesarios para motivar a ese individuo, de manera que colabore a la

consecucién de los objetives generales del grupo.

Por medio de la motivacion se ha buscado por diversos caminos la mejor forma de integrar a todos los
individuos de una organizacién, de tal manera que sus metas y voluntades se muevan hacta un mismo
fin, requiriendo una persona que encamine de una forma correcta y conveniente a los demas para que

logren los objetivos.

4.1 EL HOMBRE Y LA EMPRESA COMO GRUPO SOCIAL

El desarrollo econdémico limita el perfeccionamiento del hombre, pero es el medio por el cual el mismo
puede alcanzar su méximo perfeccionamiento, tanto intelectual y moral, y a la vez que como ser

individual, como miembro de una sociedad.

Cualquier empresa tieng siempre un propdsito o una funcion: sus metas; y es el logro de estas metas
la funcidn de sus lideres y de la administracidn, teniendo todas las organizaciones una caracteristica

comin: el persistente impulso de obtener eficiencia y utilidades.

Eficiencia es llevar a cabo la mayor cantidad de trabajo bien realizado, en la forma mas facil y menos
costosa, contando con los grandes recursos de cada organizacién: los materiales, los téenicos y los
humanos. La medida de la eficiencia serd siempre la productividad de un individuo, dependienda qué

tan bien se adapte éste a la situacién y ambiente de trabajo.

Generalmente los recurses humanos son los (ltimos en considerarse, tanto en la etapa de planeacion
como de operacion, pues se pone especial interés en conocer detalladamente la cuantia de cada
recurso, casi siempre con el siguiente orden: recursos financieros, comerciales, sistemas y humanos.
Manteniendo asi al hombre como un recurso explotable y con caracteristicas singulares: barato,

desechable y de facil remplazo. Por lo que es necesario tomar conciencia que el hombre es el fin al
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cual se debe adecyar la planificacién de una estructura empresarial, ya que es la sociedad la que le da
la razén de ser a la empresa, al producir para el sostenimiento de la misma. Asi que los recursos
humanos son los que logran la consecucién de los fines de la empresa; por lo que deben

considerarseles y ubicarlos en un lugar preponderante.

El ser humano, es un ente completo y distinto a los demas seres del universo. La simple observacion
revela en el necesidades, aspiraciones, aptitudes que no se confunden con las exigencias y
posibilidades animales, sino que las sobrepasan. Tiene conciencia de ser, de darse cuenta de sus actos
¥ de sus estados, de apropiarselos como suyes, que puede decir yo soy. Y sobre todo, es capaz de
distinguir los medios de los fines, de relacionarlos, de comprenderlos y juzgarlos, de escoger el caming

para determinar el sentido de su actividad, afadiendo sus gustos.

Pero, al estar dentro de la vida social, por naturaleza, no puede vivir ni desarrcllarse sin los otros. Y en
asta necesidad de interaccidn, surge el trabajo como un area muy importante para expresar su vida
personal, llevando a la realidad su capacidad. Trabajar es una necesidad y la organizacién de la
sociedad y del trabajo tiene el deber de proporcionar los medios concretos para que el hombre se

desarrolle en el trabajo.

La conducta del hombre, dentro de cualquier grupo, esta provocada por algiin factor, siempre hay
alglin motivo detras de ella , consciente o inconsciente. Los estimulos econémicos, por una parte, o los
procedimientos disciplinarios, por otra, pudieran suponer las soluciones para lograr ei maximo esfuerzo
de los trabajadores, Sin embargo, la realidad ha venido a demostrar que solo en parte es impulsado
por razenes econdmicas o por termor a un castigo. Asi pues, la motivacién es el motor que impulsa
al hombre a a accién. Y ia motivacidn, dentro de una empresa, (que es una organizacion compuesta
por hombres en la cual sus aspiraciones y esperanzas tratan de expresarse, y no s6lo se le ve como un
medio lucrative), permite brindar al hombre oportunidades para desarrollar sus facultades, de
satisfacer sus necesidades y respetando siempre su dignidad como persana. Asi, su actividad dentro de
la empresa serd mas positiva y provechosa, logrando ia eficiencia, que traducida a productividad,
genera utilidades. Pero para lograr motivacién, eficiencia, productividad y utilidades que repercutiran
favorablemente en todos los miembros de la organizacion es necesario contar con una estructura muy

solida en lo que respecta a la administracion del personal.
Hay que recordar siempre que cuando se habla del recurso humano, se habla de personas, no de
€osas.

La buena marcha de los negocios se logra Unicamente por medio del activo mas importante que son
los recursos humanos con que se cuenta. Aungue con todos los adelantos tecnoldgicos,

automatizaciones de empresas y nuevas técnicas, €5 cada vez més dificil tener esta vision.
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La formacidn y desarrollo de hombres que se adapten y proyecten en la empresa es una tarea en la
que se requiere paciencia y dedicacidn; todo personal capacitado y leal a la empresa, es muy dificil de
reemplazar, al contrario que cualquier pieza mecanica. Asf pues, a todo empleado se le deben
considerar sus distintas aptitudes, intereses y esfuerzos para desempefiar cada puesto.

4.2 LAS RELACIONES HUMANAS Y LOS GRUPOS INFORMALES

Para lograr los objetivos de una empresa, es necesario aplicar los conocimientos en relacion al hombre
y su comportamiento en los grupos, en virtud de que éste es definitivo para lograr la colaboracién en
el trabajo. Por lo tanto, la gerencia debe tener como objetivo crear un clima propio de trabajo, de
manera que todos los empleados sientan satisfechas sus necesidades y piensen en lograr sus metas.

No se debe olvidar que cada empleado responde a un tipo diferente de motivacion.

El establecimiento de un sistema motivacional es una valiosa ayuda para lograr un alto incremento de
la productividad de la empresa, ya que hace que todo el personal se sienta satisfecho con el trabajo

que realiza.

Un sisterna motivacional debe estar en abierta competencia con el que tengan las empresas del misme
ramo, a fin de poder ofrecer a los empleados que ya tienen y a los de nuevo ingreso, “factores de
crecimiento” como el reconocimiento del logre, responsabilidades y oportunidades de ascenso, es

decir, buscar satisfacer las necesidades primarias y de autorrealizacin de los empleados.

La manera mas adecuada para tratar a los subordinados, es hacerlos sentir que ellos son importantes.
“El impulso mas profundo de la naturaleza humana es el deseo de ser importante”.®

El ejecutivo debe proyectarse con [a gente, actuando positivamente con ellos y haciendo que su
pensamiento admire fas buenas cualidades que tienen los demds y buscando dar el mejor trato hacia
los superiores y subordinados.

Se obtienen muchas ventajas de las buenas relaciones humanas. Todo jefe debe reconocer que la
aplicacién de las relaciones humanas implica pagar por ellas un precio en tiempo y esfuerzo, pero
podria decirse que esto es casi insignificante comparado con o que cuenta utilizar las relaciones

humanas en forma inadecuada.

£ Cita de John Dewey, filésofo norteamericano.
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La promocidn de las buenas relaciones humanas ayuda a prevenir el mal entendimiento y las fricciones
entre el personal que trabaja en grupos. Se reducen los problemas y las circunstancias dificiles tanto
en ndmero como en intensidad, simplificando de esta manera el trabajo del jefe.

La debida aplicacién de las relaciones humanas ayuda proporcionando una base de entendimiento y
cooperacion entre los trabajadores para hacer posible el mejor aprovechamiento de las aptitudes de

cada quien al efectuar un trabajo que le interesa y estimula.

Las relaciones humanas incluyen una apreciacion general y completa de aspiraciones, reacciones y
deméas caracteristicas individuales y colectivas. Con la aplicacién de estos conocimientos una persona
adquiere confianza en si misma al tratar con 1a gente y puede mantenerse un equilibric adecuado en la

manera de manejar las diferencias que surgen entre individuos y entre grupos.

Las relaciones humanas ayudan a lograr los resultados con la participacién de otras personas. Es una
cualidad valiosa e indudable que en la practica contribuye a lograr un historial de éxito, tanto para el

individuo como para la organizacion.

Con las relaciones humanas, se pueden establecer los objetivos formales e informales de una

organizacion.

La estructura formal es €l organigrama y los diagramas de procedimientos y de fivjo de trabajo en
las operaciones diarias. Ademds, supone los niveles de autoridad y division de funciones en
departamentos y dreas, Las relaciones formales son las que se derivan de las funciones, actividades,
responsabilidades y facultades que integran los puestos de la organizacion y que se entablan entre las
personas que los desempeiian, de acuerdo con las lineas de autoridad, subordinacién y contactos

laterales previstos en la estructura respectiva.

La organizacién informal es la resultante de las refaciones individuales y colectivas de los miembros
de la organizacién formal, Es la posibilidad de relacionarse en grupos, formados ya sea por amistad,
proximidad, tipo de trabajo similitud de objetivos, etc. y no estan definidas por la organizacién format.

Los grupos de esta estructura informal poseen un objetivo comin, que las personas que lo integran
comparten el mismo proposito y trabajan todas juntas para alcanzarlo. Se caracterizan porque tienen
medios prepios para alcanzar sus metas, y siempre son diferentes; comparten opiniones mas o0 menos
semejantes acerca de sus propias metas y desarrollan normas sociales y estandares de conducta
aceptados por todo el grupo al enfrentarse con los problemas que se les interponen en su camino al
tratar de alcanzar las metas. Estas acciones resultan un medio cortés de actividad cooperativa entre

los miembros del grupo.
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En toda organizacion, se dan estructuras informales, originadas por las actividades, la personalidad, la
compatibllidad que pueda existir entre los miembros del grupo. Las resistencias y antagonismos
pueden debilitar o destruir al grupo de trabajo y, en consecuencia, lo que hay que lograr son mejores
grupos de trabajo, poniendo especial atenci6n en la seleccién el personal, con el objeto de que exista
mayor compatibilidad. Al nuevo trabajador se le asigna su trabajo, pero son los agrupamientos
informales quienes lo pueden familiarizar reaimente con el mismo, por lo que se requieren

oportunidades de comunicarse e intercambiar experiencias y opiniones unos con otros.

Los dos propdsitos de las relaciones humanas, y asi mismo, de 10s grupos informales existentes en una

organizacion, se pueden resumir de la siguiente forma:

a) Aumentar la satisfaccién del personal como resultado de la actitud de la empresa hacia las
necesidades de sus trabajadores.

b) Dar mayor oportunidad de comunicacion entre los mismos.

Ambos propositos se complementan y van encaminados a estimular los contactos y el intercambio de

impresiones entre los trabajadores mediante actividades sociales y recreativas.

La estabilizacion de los grupos informales, debe considerarse como una meta de la organizacién, ya
que los lazos en los mismos son fuertes, convencidos de que su grupo es menor que cualquier otro, y
por tanto sus miembros no consideran la posibilidad de abandonarlo: hay una identificacién plena entre
ellos. De esta forma, los trabajadores que pertenecen a estos grupos alcanzan un alto indice de
satisfaccion en su trabajo e indices bajos en aspectos de ausentismo y rotacién de personal, cuestion
benéfica para cualquier empresa, y en general, para los miembros del grupo, quienes consideran esta
facilidad como una fuerte motivacién para traspasar las barreras que se les interponen. Ademas de que

estos grupos, en su mayoria, son altamente productivos.

Generalmente los gerentes sospechan de estos grupos informales por el poder potencial que tienen
para disminuir la productividad. Pero los grupos informales mas peligrosos casi siempre se forman
como reaccion a la impotencia que sienten sus integrantes ante un ambiente hostil e incontrolable,

donde el trabajo es tediose, rutinario y muy simplificado

La empresa no s6lo tiene una finalidad econdmica, sino tamblén una funcién y una responsabilidad
social. En la medida en que exista una integracion satisfactoria a los fines de la empresa y a los fines
de los individuos que la forman, dependera tanto el éxito e la propia empresa como |2 saticfaccidn de

su personal y el cumplimiento de la obligacién contraida con 1a sociedad.
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4.3 EL HOMBRE EN EL GRUPO DE TRABAJO

El hombre por principio quiere conservar su autonomia e identidad personal, asi como tiene necesidad
de éxito, aceptacién, apoyo de sus jefes y colegas, reconocimiento, etc. Y sabe que muchos de sus
deseos los encontrard en una empresa, si como otras facilidades como una seguridad social

complementaria, defensa colectiva de sueldo, etc.

Para que cualquier hombre se sienta identificado con su trabaje es condicidén indispensable el
compromiso personal. La mejor manera de conservar esta identidad personal, es proporcionando |a
identificacion de Intereses entre los objetivos del hombre. Esto es facil habiendo una buena
comunicacién y relacion jefe - subordinado, en cualquier nivel. Para poder alcanzar el éxito, es

necesaria la confianza entre el jefe y el empleado.

Muchos mandos de la empresa quieren reservarse la comunicacidn de las buenas noticias, como
podrian ser un aumento del sueldo o promociones; pero por otro lado, recurren al drea de Recursos
Humanos para que sea ahi donde se imponga o justifique una sancién, mermando asi la comunicacion

necesaria para lograr buenas relaciones con el personal de la empresa.

Lo mas dificil en una empresa es la direccion del recurso humano. For lo tato, en cualquier nivel, al
estar en presencia de problemas humanos hay que darse cuenta de que se debe entrar al area de la
motivacin humana. Es sabido que lo que presenta la mayor problematica es el elemento humano, ¥

no las maguinas, materiales y demas recursos de orden material con que cuenta la compafiia.

Ante el hecho de que el hombre es el factor mas importante y valioso con que cuenta toda empresa,

es necesario darle el trato adecuado a su naturaleza humana.

Dentro de los muchos estudios que se han hecho para determinar los principales sentimientos que
mueven a los trabajadores en general, se ha resumido que los factores principales que motivan al

personal son los siguientes:

a} Un ingreso suficiente para satisfacer sus necesidades materiakes.
b) El reconocimiento de su dignidad humana.

¢) El reconocimiento de la importancia que tiene su trabajo,

d) La posibilidad de mejorar y ascender de nivel o puesto.

¢) La seguridad de su empleo.
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4,4 MOTIVACION

Por motivacién se entiende lo que se pone en movimiento, y en el hombre, los motivos que 1o impulsan
a la accidén: su vida, intereses y anhelos.

“Motivacion es la hahilidad de hacer que un hombre haga lo que uno quiere que haga, cuando uno lo

quiere hecho, del modo que uno lo desea y por que €l desea hacerlo®.®

Toda empresa tiene dos facetas: la formal que presenta lo técnico y Iégico de la misma, que tiene una
forma y un orden, pero que carece de vida, es simplemente una organizacion en papel; detras de esta
fachada, la otra faceta consta de personas procedentes de distintos senderos de la vida, con diferentes
intereses, necesidades y ambiciones, que constantemente realizan ajustes a sus propias inclinaciones
para adaptarse a las tareas formales que estan llamadas a realizar. Este es el reine de los sentimientos
y las emociones, el aspecto humano de la empresa, la forma en que una organizacion con toda su

dignidad de papel, realmente trabaja.

La mativacion juega un papel relevante at determinar el nivel de desempefio de los trabajadores, que
influencia la efectividad con que se alcanzaran los objetivos de la direccion. La maotivacién se incluye

como parte de la planeacién, la organizacién, la direccion, la comunicacion y el liderazgo.

Si la motivacién es baja, es desenvolvimiento del trabajador se vera tan afectado como si su habilidad

y capacidad fueran reducidas por esta razdn, la motivacién es una funcidn vital de la gerencia.

La gente difiere no solamente en sus habilidades, sino en sus deseos o motivaciones para actuar. La
motivacion de una persona depende de la fuerza de sus motivos, que son sus necesidades, deseos,
impulsos, dirigidos hacia metas que pueden ser conscientes o subconscientes; inician y mantienen
actividades determinando la direccion del comportamiento de un individuo. En esencia, son la causa de

la accion, el por qué del comportamiento.

Cada persona tiene cientos de motivos que entran en competencia para determinar su conducta; pero
los motives que tienen mayor fuerza en un momento dado en el tiempo, son los que guian la accion.
Las necesidades y motivos ya satisfechos pierden fuerza y no motivan al individuo. De aqui la
jmpertancia de que el gerente esté empapado de las necesidades cuya cobertura dé los motivos gue

impulsan mas comanmente a actuar a sus empleados.

Existen diversos estudios que han desarroflado conceptos para organizar y sistematizar los
sentimientos y emociones que caracterizan el comportamiento del trabajador, de manera que

adguieran significado; las cuales se explicaran a continuacién:

% Cita del Gl Dwight D. Eisenhower.
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A) DOUGLAS McGREGOR

Sostiene que gran parte de las practicas administrativas tradicionales, basadas en la simple experiencia
de la direccién, giran alrededor de una serie de ideas y creencias que se tienen acerca de la naturaleza
y conducta que el empleado asume ante el trabajo. McGregor lo logrd en lo que denomind “Teoria X",

que dice lo siguiente:

a) El trabajo es inherentemente desagradable para la mayorfa de la gente.

b) La mayoria de las personas no son ambiciosas, desean poca responsabilidad y prefieren ser
dirigidas.

¢) La mayoria de las personas tienen poca capacidad de creatividad en la solucién de problemas de la
organizacion.

d) La motivacion ocurre s6lo en los niveles fisioldgico y de seguridad.

e} La mayoria de las personas deben ser controladas estrechamente y a menudo coaccionadas a

lograr los objetivos de la organizacion,

La gerencia sabe de antemano que la mayoria de sus trabajadores no rinden lo debido a menos que
tengan una fuerte motivacién para ello. Es cuando la gerencia Ylega a un desquiciamiento motivacionat

en cuanto al medio empleado para motivar a la gente: temor, incentivos economicos, actitudes, etc.

Los incentivos econdmicos y las motivaciones son dos cosas distintas. Se debe partir del principio que
todo trabajo obedece a un motivo que es el motor afectivo que impele a la accién. Pero asi como
existe un mativo para la actividad, puede haber atro para la ociosidad, también de orden afectivo, que
inhiba toda accién. Por lo que el factor afectiva o emocional desempefia un papel preponderante en la

conducta humana.

Los incentivos son los estimulos objetivos que estan en las cosas materiales, provoecan estados
afectivos de signo positivo e influyen consiguientemente en el rendimiento. L.as motivaciones tienen
una raiz subjetiva porque yacen en el fondo de la naturaleza del sujeto mismo. Dependen de su
constitucion fisica, de sus aptitudes y capacidades, de sus aspiraciones y anhelos, de sus esperanzas y
ambiciones, de sus ideas y de sus convicciones, asi como de su actitud ante la vida y sus semejantes.

Todos estos factores condicionan la armonia y repercuten sobre el rendimiente del trabajo.

La gerencia, cuya actuacidn se manifiesta por sus arraigadas creencias contenidas en la "Teoria X",
ciempre teatard e imponer temor a su gente para hacerla trabajar, va que se tiene la idea de que el
trabajador siempre tiene miedo a ser castigado, por tal motivo una empresa en la cual sus gerentes
usen ese criterio intimidara constantemente a sus empleados ¥ los amenazard con reducciones de

beneficios, pérdida de empleo y otras formas que solo logran lesionar la dignidad personal de sus
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empleados. Pero es légico que tales amenazas con el tiempe pierden eficiencia, ya que el trabajador
crea una serie de mecanismos de defensa hasta reprimir y acumular hostilidad hacia la empresa; & la

larga se rehusa a aceptar més esa situacién y por fin renuncia del trabajo.

Desde otro punto de vista, McGregor, en oposicién a la "Teoria X”, propuso su ~Teoria Y” que conjuga
ideas y creencias como:

a) Trabajar es tan natural como jugar, si las condiciones son favorables.

b) El auto - control es a menudo indispensable para lograr las metas de la organizacién.

c) La capacidad de creatividad en la solucién de los problemas de organizacion estd ampliamente
distribuida entre la poblacién.

d) La motivacién ocurre en los niveles de afiliacion, estima y autorrealizacién asi como en los niveles
fisiologicos y de seguridad.

e) Las personas pueden dirigirse a si mismas y Sser creativas en el trabajo si se les motiva
convenientemente.

De ja “Teoria Y se deduce el principio de integracién, es decir, [a creacién de condiciones que
permitan a los miembros de Ja organizacin realizar mejor los objetivos propios, encaminando sus

esfuerzos hacia el éxito de la empresa.

Este principio de integracién exige que no sdlo sean tomadas en cuenta las necesidades de la

organizacion, sino también las de los individuos.

La integracién significa que debe trabajarse colectivamente por el buen éxito de la empresa, para que
todos puedan participar en los beneficios.

El principio basico que sostiene la “Teoria Y” es la integracion, desarrollando et esfuerzo fisico y mental

con partes de juego y descanso, y a través de controles externos para que se logre 1a integracion.
B) ABRAHAM MASLOW

Maslow dice que el hombre requiere de motivacidn desde dinco tipos de necesidades diferentes,

haciendo una escala o pirdmide de ellas {ver capitulo 3).

En funcidn de estas necesidades y de la fuerza que tengan en un momento dado en el individuo, serd
la forma para motivarlo. El gerente que conoce estas necesidades estd en condiciones de utilizar

distintas formas de motivar a sus subordinados.
Maslow describe estas necesidades de la siguiente manera:

Necesidades Fisiolégicas: Se refieren a lo que el hombre necesita para poder sobrevivir, por lo
tento, son las de mayor fuerza mientras no estén satisfechas. Estas pueden ser: alimento, casa,
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vestido, etc., mientras mdas se carezca de esta necesidad serd mayor la parte de la actividad humana
encaminada a su satisfaccién y viceversa, en la medida que el individuo satisfaga estas necesidades,
tendera a dejarlas en segundo término para dar lugar a otras cosas, el dinero es un factor muy
importante en esta necesidad, ya que con €l puede satisfacerla en gran parte. A medida que el
individuo va pasando por diferentes niveles jerarquicos, esta necesidad tendra menor importancia.

Necesidades de Seguridad: Después de haber satisfecho en cierta forma las necesidades
fisiolégicas, tomaran mayor fuerza las necesidades de seguridad, que se refieren a la
autoconservacion, lo incierto, amenaza, peligro, pues el hombre busca la estabilidad (seguridad) en su
trabajo para satisfacer sus necesidades fisiolégicas. La falta de esta necesidad afecta en diferentes
aspectos la conducta del individuo, trayende como consecuencia una inseguridad social, cultural y

econdmica.

Necesidades de Afiliacién: Una vez que el hombre haya satisfecho parcialmente sus necesidades
fisioldgicas y de seguridad, surgird y predominard la necesidad de formar parte de un grupo como la
familia, la empresa, algin club deportivo, etc. Y que sea aceptado por los integrantes de éste,
satisfaciendo asi las necesidades de afiliacidn. El hombre es un ser sociable por naturaleza, necesita de
los demas para poder sobrevivir, es por esto que siente la necesidad de identificarse con un grupo
social, ademas de la familia. Este trata de agruparse con personas que sean mas O Menos
homogéneas, que tengan gran similitud en sus creencias. El trabajo es un medio importante en la
satisfaccién de esta necesidad. Cuando la persona se identifica con su empleo, y es aceptada por su
grupo de trabajo, no sclamente encontrara satisfaccidn a su anhelo y seguridad social, sino que
aumentara la eficiencia de su trabajo; de esto se deriva la importancia de que el trabajador se sienta

parte del grupo.

Necesidad de Estima: Después de haber logrado una satisfaccion aceptable en las tres necesidades
anteriores, el individuo siente la necesidad de estima, que se refiere a dos puntos principales: primero,
el deseo que tiene de logro, respeto, autonomia y confianza en si mismo, y por Otra parte, €l quiere
ser conocido, respetado y estimado por el grupo al que pertenece y no quedar como un integrante
mds. Esto es, que el individuo obtenga confianza en si mismo, control, poder y prestigio; con estos
elementos él podra ejercer cierta influencia en su grupo. En este tipo de necesidad, hay dos conceptos
de valoracién: la propia y la de! grupo. Estas entre sf pueden tener un profundo grado de influencia, ya

ntacion de parte del grupo, te podra
ti

- -~

que uh Ndivious puc
generar una respuesta negativa y viceversa, si el individuo tiene una valoracidn minima y gran
aceptacion del grupo podra influir y lograr la estima propia; aunque la respuesta de cada persona es

diferente y no se puede determinar.
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Necesidades de Autorrealizacién: Una vez satisfechas las cuatro necesidades anteriores, el
individuo tomara mayor importancia a la necesidad mds dificil de lograr: la autorrealizacion, que es
aquélla en la cual desarrollard al méximo el potencial que tedo ser humano lleva dentro. Es el deseo
que tienen 1as personal de poder lograr lo que son capaces. Esta necesidad tiene que ver con el reto
que le ofrece su trabajo y lo importante y merecedor que lo considere. Se conoce muy poco acerca de
esta necesidad, en parte porque ¢l hombre nunca llegara a satisfaceria completamente, pues siempre
ests buscando nuevos retos. Al individuo, en el transcurso de vida, se le presentan una infinidad de
retos, los cuales tiene que vencer para poder ir logrando satisfacer esta necesidad. En la medida que
vaya teniendo éxitos en los retos de su vida podra ir satisfaciendo esta necesidad. “Lo que un hombre
puede ser, debe ser”,

Maslow afirma que todo hombre tiende a seguir este patrén de jerarquias de necesidades, estando

siempre consciente que existen personas que estan fuera de la tendencia general.

Las rutinas de trabajo, tiempos de descanso, etc,, deben planearse teniendo en cuenta las necesidades

fisicas del empleado, sin dejar a un lado las psicoldgicas,

Con respecto a las necesidades de seguridad, el problema en general es cuanto debe proporcional la
organizacién para satisfacerla. Si se da mucho, el individuo puede volverse muy dependiente de la
empresa; sl se da poco, su energia se consumira tratando de satisfacer esta necesidad y no le quedard

suficiente para realizar un mejor trabajo.

Al mencionar las necesidades sociales, se piensa con frecuencia que este desec de pertenencia, de
afecto, de afiliacién y de actividad social, debe satisfacerse fuera del amblente laboral. Sin embargo,
gran parte de la vida del hombre transcurre en este ambiente, por lo que si no todas, algunas

necesidades sociales deben satisfacerse en el trabajo.

Las necesidades de estima son necesarias, ya que el hombre necesita sentir que es importante, pues
siempre busca reconocimiento a su persona. El respeto a su persona y a su dignidad es esencial para

el bienestar psicoldgico del individuo

Hablando de las necesidades de autorrealizacién, el hombre debe llegar 2 ser lo que él piensa que
puede ser. Se expresa en la individualidad e independencia de la persona y puede lograr lazos de
autodisciplina que no se podrian lograr de otra forma. Engloba el sentido de competencia y logro. Si
son mayores los éxitos, el sentido de competencia serd alto y habrad un positivismo hacia la vida,
viendo en cada situacién un interesante reto a vencer. Si los fracasos son mas frecuentes que 105
éxitos, el sentido de competencia serd bajo y habra un negativismo que impedirad aceptar o buscar

nuevos riesgos y retos.
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£l motivo del logro se da en el hombre que pasa la mayor parte de su liempo pensando en como
puede hacer su trabajo mejor, en hacer algo importante y poco usual o en avanzar en su carrera. Su
preccupacién por el logro le da una gran satisfaccion al esforzarse por lograr algo. Un hombre con esta
motivacion no solamente piensa en lograr metas, sina en cémo alcanzarlas, los obstaculos que

encontrara y como se sentird si tiene éxito, o si fracasa.

Al mencionar las jerarquias de necesidades hay que enfrentar que estos niveles se satisfacen
parcialmente, nunca en su totalidad, Es por esto que un individuo que ha satisfecho sus necesidades
fisiologicas y de sequridad de manera pardial, podra dar mayor importancia a la necesidad de afiliacion,
de estima y finalmente de autorrealizacién. Las dos primeras, generalmente se satisfacen en mayor

grado que las Gltimas.

Una vez satisfecha en cierto grado una necesidad, no significara que esa persona se olvide de ella;
existe un continuo movimiento en la jerarquizacion de todo hombre, ya que en un momento dado se
puede tener la necesidad de comer (fisiolégica) y aungue esa persona se encuentre en niveles de
estima o autorrealizacidn, tendrd que darle mayor importancia a esta necesidad antes que a las otras;
una vez satisfecha ésta, entonces regresara al nivel en el que se encontraba. Este movimiento en la

jerarquia de necesidades, se da infinidad de veces en la vida de cada ser humano.

Si la jerarquia de necesidades, propuesta por Maslow, se sabe reconocer en cada empleado, y se
aprende a clasificar las necesidades humanas, las consecuencias seran favorables en la direccidn del

comportamiento humano en las organizaciones.
C) FEDERICK HERZBERG

La teorfa que él propuso es la de motivacidn - higiene, basandose en la motivacion en el trabajo. En
base a los resultados que Herzberg obtuvo de la investigacion de campa, preguntando qué es lo que a
la gente le hacia sentirse felices o satisfechos y qué es lo que les molestaba o causaba insatisfaccion
en su trabajo, concluyd que el hombre tenia dos tipos de necesidades que influian en su conducta de

manera diferente.

Sefala que cuando el individuo se sentia a disgusto en el trabajo, tenia una preocupacion por el medio

ambiente, y cuando se sentia satisfecho tenia relacién con su trabajo mismo.

Al primer tipo de necesidades las denomina Factores Higiénicos, que describen el medio ambiente de
trabajo, relacionado con la insatisfaccion del hombre; v el otro tipo de necesidades las llamd Factores
Motivadores, ya que sirven para motivar el logro de mejores resultados. Para el individuo, una
comprensidn de las fuerzas que conducen a un mejoramiento moral, conduciria a una felicidad y una

autorrealizacion mas grandes.
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Factores Higiénicos: Son los factores preventivos y ambientales. Estan intimamente relacionados
con el medio ambiente de trabajo del individuo: limpieza, organizacién ambiental de trabajo, salario,
etc. Son las condiciones bajo las que se realiza una funcién, por lo tanto, no aumenta el trabajo, sino
que va a evitar un decremento en el rendimiento que podia ser ocasionado por restricciones en las

condiciones de! trabajo. También son conocidos coma factores extrinsecos al puesto.

Factores Motivacionales: Se les denominan Motivadores, puesto que tienen un resultado favorable
en la satisfaccion que pueda obtener un individuo en la realizacion de sus actividades dentro del
trabajo, ocasionando generalmente un incremento en la capacidad productiva del mismo. Tienen gran
influencia en los sentimientos de realizacion, reconocimiento del grupo de trabajo asi como en el
desafio y el campo de accién que ofrece la actividad a desarrollar. Es dedir, todo lo que implique el
crecimiento psicolégico, lo que lleva a un enriquecimiento del trabajo, con lo cual se pretende
maximizar las oportunidades para aprovechar las habilidades de la persona.

Al satisfacer las necesidades higiénicas se podra eliminar ta insatisfaccién y las limitaciones en el
trabajo; sin embargo no se va a manifestar un resultado de incremento en la capacidad o rendimiento,

ya que no se incluye en la motivacion.

cuando los factores motivacionales estan cumpliéndose hardn que el individuo aumente su capacidad,
lo que trae como consecuencia progreso Y, o mas importante, que se desarrolle de una manera

madura.

El estudio de Herzberg indica que si una persona carece de factores higiénicos, esto causara en él un
cierto grado de insatisfaccién, el cual dependera de la cantidad e importancia de ellos, sin embargo,

cuando esa persona cuenta con estos factores, esto no flega a causarle satisfaccion.

Con las prestaciones de tipo social, se quiere que los individuos lleguen a tener un grado de
satisfaccion el cual es muy dificit de lograr con estos elementos, ya que solo podrén hacer que las

personas eviten la insatisfaccion.

A los factores motivacionales se les conoce como factores intrinsecos del trabajo, con ellos las
personas pueden llegar a la satisfaccién, pero cuando carecen de ellos, no se obtendra la

insatisfaccion.

Se dice que una persona deja su trabajo principalmente por los factores higiénicos, en cambio, las
razones para quedarse en €i son influenciadas por factores motivacionaies. Por io que cuando una
empresa cuenta con factores higiénicos y motivacionales en un alto grado, podra lograr que sus
integrantes puedan evitar la insatisfaccion e incrementar su  satisfaccidn, logrando asi un

enriquecimiento de! trabajo, lo que ayuda al desarrollo de las empresas.
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“E) enriquecimiento del trabajo es la manera de motivar a las personas por medio del trabajo mismo”.’

D) DAVID McCLELLAND

La teoria de McClelland dice que desde el punto de vista psicoldgico, la gente se puede dividir en dos
grupos: quienes tienen metas especificas y las logran en base a retos, oportunidades de trabajo y de

obtener algo, y los que no.
Esta teoria la fundamenta diciendo que el hombre tiene tres necesidades bdsicas:

a) Necesidad de Logro.
b) Necesidad de Afiliacion.
¢) Necesidad de Poder.

La necesidad de logro hace que los individuos se planteen metas que persiguen con el fin de realizar
algo. McClelland le da més importancia a los individuos motivados por el logro, aunque dice que es la

minoria la que tiene una alta necesidad de ella.

La necesidad de logro va a depender de la educacidn y apoyo que se recibe en la casa, libertad,
afecto, confianza, etc. Los hombres que tienen una fuerte necesidad de logro piensan en como hacer
mejor las cosas. Tomaran en cuenta si pueden influenciar o no en los hechos, miden siempre el poder

ganar, les gusta comparar si estan mejorando o no en su trabajo.

Por otro lado, los motivados por la afiliacion estdn interesados y preocupados por tener relaciones
calidas, por sentirse aceptados por un grupo y encaminan gran parte de sus esfuerzos a satisfacer esta

necesidad dejando a un lado et logro.

Los motivados por el poder, les gusta llamar la atencidn, obtener reconocimiento de otros y controlar
los canales de comunicacion, hacia arriba y hacia abajo, horizontal y verticalmente con el fin de
controlar el mando, que es una de sus caracteristicas mas sobresalientes; por otra parte no se van a

preocupar por mejorar su realizacién en el trabajo.

En algunos casos la necesidad de logro y la de poder se pueden confundir, ya que las dos conducen a
actividades sobresalientes. Sin embarge, resalta que la gente con mas necesidad de poder, quiere
llamar a atencion, abtener reconocimiento de otres y control; generaimente estan mas motivados en

la vida politica; no les interesa mejorar su realizacion. Todo lo contrario a la gente con alta necesidad

de fogo. Esias pe

? Cita de! Dr, Fernando Arias Galidia.
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McClelfand opina que los mativas basicos de la gente se establecen desde la nifez y en general no se
pueden cambiar posteriormente, ademds de que no es necesario cambiar los motivos del hombre si su

medio ambiente no los apoya o refuerza.

McClelland concluye su teoria diciendo que la motivacion de logro es superior en los paises
industrializados, mientras que en los no industrializados predomina la necesidad de afiliacion, por o
que es muy importante inculcar en los empleados la necesidad de logro para poder llegar a un alto
desarrollo.

E) CHRIS ARGYRIS

En su teoria, también llamada *Teoria de la Madurez - Inmadurez”, Argyris dice gue una gran mavyoria
de los trabajadores son tratados como personas inmaduras en su ambiente laboral, lo que origina gran

parte de los problemas humanos en las erganizaciones.

Seglin Argyris hay siete cambios que deben darse en la personalidad del individuo si éste quiere llegar

a ser una persona madura con fos afos:

io. E! individuo pasa del estado pasive del infante a un estado de actividad creciente como adulto.

20. El individuo pasa de un estado de dependencia cuando nific a un estado de refativa independencia
como adulto.

30. El individuo tiene una reducida gama de comportamientos cuando nifio, pero como adulto es capaz
de comportarse de muchas y variadas formas.

40. £l individuo, cuando nifio tiene intereses casuales y superficiales, pero desarralla intereses fuertes y
profundos como adulto.

So. La perspectiva del tiempo en un nifio es muy corta, sélo mira el presente, pero al madurar, ésta
aumenta incluyendo el pasade y futuro.

60. Como nifio, el individuo estd subordinado a todos, pero como adulto, asciende a una posicién igual
0 superior a Sus semejantes.

70. Como nifio, el individuo carece de percepcion de su ser, pero como adulto, no solamente se

percibe, sino que se controla.

Argyris explica que estos cambios son continucs y que una personalidad sana debe pasar a través de
este continuo de la inmadurez a la madurez. Dichos cambios son solamente tendencias generales
sobre la madurez. Sin embargo, seguin la cultura y la personalidad del individuo se inhibe o se limita el
crecimiento del adulte, perc siempre se tiende a fa madurez con la edad. El es el primero en admitir
que muy pocas gentes llegan a la madurez total.
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Al examinar la apatia y poco esfuerzo del trabajador en la industria, Argyris piensa que no son debidos
simplemente a 12 flojera personal, sino que en muchos casos, al entrar a trabajar los individuos, no
pueden desarroliarse hacia la madurez por las practicas utilizadas por la administracidn. Al trabajador
se le da el minimo control sobre su ambiente laboral y se le alienta a ser pasivo, dependiente y
subordinado, lo que se identifica con la inmadurez. 5e espera muchas veces que actde en formas
infantiles, en lugar de actuar come adulto.

De acuerdo a sus investigaciones, en la naturaleza de las organizacicnes esta el conservar inmadura a
la gente, ya que estdn basadas en los cuatro conceptos de la administracion cientifica: la

especializacién, la linea de mando, la unidad de direccién y el control.

Relacionada con dichos conceptos, esta la idea de que el poder y la autoridad deben descansar en
manos de los altos ejecutivos de la organizacion y que la parte inferior de la cadena de mando debe
estar estrictamente controlada por los supervisores o por €l mismo sistema. La especiatizacién de las
tareas da como resultado labores muy simplificadas y el trabajo se vuelve repetitivo, rutinario y poco
interesante. Esto implica un tipo de mande autoritario, dirigido a la realizacion de la tarea
exclusivamente, donde las decisiones sobre el trabajo las realiza el supervisor sin intervencion del
trabajador. Este tipo de sistema de mando, utiliza muchos controles administrativos como
presupuestos, sistemas de incentivos, estudios de tiempos y movimientos y estdndares en los

procedimientos de operacion que restringen la iniciativa y creatividad de los trabajadores.

Todo esto imposibilita el desarrollo apropiade hacia la madurez de la personalidad humana, Existe una
gran incongruencia entre las necesidades de una personalidad madura y la forma de operar de las
organizaciones actuales, ya que éstas crean roles infantiles que frustran el desenvolvimiento cultural

del hombre hacia la madurez.

Argyris propone a las gerencias que provean un clima de trabajo en ef que todos tengan [a oportunidad
de crecer y madurar come individuos y como miembros de un grupo, pudiendo satisfacer sus propias

necesidades mientras trabajan para el éxito de la organizacién, y que pueda ser creativo en su trabajo.

Argyris también sefiala gque en las organizaciones empresariales, existen muy pocos directivos que
reconocen los efectos sociales de sus politicas. La tendencia de dichas politicas organizacionales choca

fuertemente con el proceso natural del crecimiento o maduracién del individuo y acaba por frustrarlo.

Lz mayerlz de las empresas estan guiadas par homhres rne dejan muy poca oportunidad a sus

trabajadores para elegir, usar su discrecién o adaptar las reglas a las circunstancias. Los trabajadores
deben hacer exactamente fo que se les indica y dejar todo lo gue implique un razonamiento a sus
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supervisores. Por ello los recursos humanos en las organizaciones tienen reprimido su potencial

intefectiva con el fin de mantener un sistema que no es siempre lo eficiente que podria presentarse.

La aportacion de esta teoria radica en romper el circulo vicioso que surge del exceso de controles que
fomentan la dependencia del individuo, lo que a su vez genera la necesidad de implantar mas
controles. En cuanto a motivacion, esto significa llevar a la realidad los impulsos naturales del hombre
por llegar a la madurez, dadas las condiciones administrativas apropiadas en cuanto a direccién y

control para realizar los objetivos de ambas partes: trabajadores y direccion.
F) RENSIS LIKERT

1a teoria de “Sistemas de Administracién” menciona que existe una tendencia, por parte de las
empresas, a menospreciar €l factor humano con que cuentan. Esto es un grave eror, ya que su
inversién no sdlo radica en los recursos materiales (capital, equipo, instalaciones, etc.), sino que es
necesario tomar en cuenta a los integrantes de la organizacidn, pues son los que a través de una labor

en conjunito y coordinada van a lograr los objetivos que finalizan en un beneficio comn.

Ante esto, Likert dice que lo anterior varia de acuerdo con e tipo de administracidn que se dé en cada

organizacin y postula cuatro sistemas en donde se pueden ubicar estos modelos de direccién.

El objetivo de estos sistemas es que las organizaciones pudieran transformar al hombre que se
encuentra en una posicién “%” a una “Y”, es decir, de un comportamiento inmaduro a una cohducta

madura, de no solamente conocer los factores higiénicos sino también los motivacionales.
Los tipos de administracién en las organizaciones los presenta como un continuo de sistemas:

Sistema 1. La direccién de la organizacién tiene desconfianza de la gente, por lo cual no les permiten
participar en ningdn tipo de decision, logran el cumplimiento de sus labores a través de amenazas,
temor, castigos, recompensas, etc., y esporadicamente satisfacen algunas necesidades fisiolégicas y de
sequridad. El centro! se ejerce directamente centralizado en los niveles superiores, como consecuencia
de tedo esto la comunicacion que se Ilegé a dar ente jefe y subordinado es en base a una profunda
desconfianza, Frecuentemente surge un grupo informal que se opondrd a los objetivos de la

organizacion formal.,

Sistema 2. Se da un cierto enfoque a las relaciones, ya que la direccion muestra una confianza y una
comunicacion condescendiente hacia el subordinado. Esto origina que se les permita tomar decisiones
en niveles inferiores; sin embargo las decisiones a niveles altos siguen centralizadas al igual que el
proceso de control, aunque parte de él es delegado a los niveles medios e inferiores, como respuesta
los subordinados muestran en la comunicacién un cierto miedo y cautela. La motivacion que se da en

este sistema es a través de recompensas y castigos. Ya que existe una actitud condescendiente con los
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subordinados, se forman grupos informales que no siempre ponen resistencia a los objetivos que el

grupo forma, que es la propia organizacién.

Sistema 3. Aqui la confianza no es total hacia los subordinados, sin embargo, ya es sustancial, por lo
cual la comunicacion se da con un grado razonable de confianza, fluyendo ésta verticalmente. La toma
de decisiones generales continla en los directivos, pero permiten a los subordinados tomar decisiones
especificas a niveles inferiores. El control se delega con una clara responsabilidad tanto a niveles
superiores cono inferiores. Las recompensas, los castigos y determinada participacion son los factores
motivadores en este sistema. Y el grupo informal que se forma puede apoyar o estar en contra, de
manera parcial, a los objetivos del grupo formal.

Sistema 4. La administracion tiene una confianza plena en los subordinados por lo que la
comunicacién fluye de manera vertical y horizonta!, déndose una relacién jefe - subordinado amplia y
amistosa. La toma de decisiones se encuentra delegada e integrada en toda la organizacién, aunado
con el proceso de control, en donde también fos puestos inferiores ejercen su propio control al igual
que en {a toma de decisiones. La motivacién es a través de la contribucién y participacion para fijar las
recompensas econdmicas, la fijacién de objetivos, el mejoramiento de los métodos y la valoracién de
los adelantos en cuanto a objetivos. El grupo formal e informal son generalmente el mismo, por lo que
conjuntamente canalizan sus esfuerzos en la consecucion de los objetivos de la organizacidn.

Por lo que se ve en estos sistemas, ef 1y el 4 son los extremos del comportamiento. El primero es un
estilo autoritario, estructurado y con un énfasis en las tareas, en cambio el ultimo se interesa en las

relaciones, la confianza plena y el trabajo en equipo.

Likert afirma que el instrumento mas importante para que una organizacién se dé cuenta del sistema
administrative en el que se encuentra, tiene las siguientes caracteristicas: comunicacidn, motivacién,

direccidn, decisiones, interaccion, influencia y control.
La teotia concluye en que los departamentos mas productivos se encuentran con caracteristicas

similares o iguales al sistema 4, en cambio los departamentos menos productives coinciden con las

caracteristicas del sistema 1.
G) ELTON MAYO

Los estudios de Mayo, demostraron |a gran necesidad de la gerencia de entender las relaciones entre
su gente. Se vio que estas interrelaciones eran mas importantes que los salarios y las condiciones de
trabajo. Se encontré que si el trabajador sentia que sus metas estaban en oposicion a las de la
empresa, su productividad bajaba, pero si se identificaban con las de Iz gerencia, la productividad

aumentaba.
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Mayo cre6 la “Hipétesis de la Chusma”, la cual se basa en que muchos patrones pensaban que los
obreros eran algo despreciable, por querer ganar la mayor cantidad posible de dinero, con la menor
cantidad de trabajo, y que la sociedad consistia en una horda de individuos desorganizados cuyo Unico

interés era la autoconservacion.

Gracias a los estudios de Elton Mayo se reconocié que las actitudes de los trabajadores son el
resultado de su situacién social, sus expetiencias previas y el ambiente producido por la interaccion
entre la administracicn y el trabajador, no sélo un resultado perfectamente predecible como el que se

obtiene al apretar el botén de una maquina.

Mayo concibié al trabajador como un ser no apto para desarrollarse en un ambiente que no
diferenciaba entre el hombre y la maquina. Las consecuencias de esta actitud empresarial, al no tomar
en cuenta las necesidades de afecto, pertenencia y autorrealizacion del individuo eran la apatia y el
descuido constantes. De ahi, el hacimiento de grupos informales para satisfacer dichas necesidades y
proteger al trabajador contra la administracién gue lo consideraba simple “chusma®. En esta forma se
generaban campos de batalla en el ambiente laboral, en el que ambos contendientes, trabajaderes y
directivos, se dafiaban gravemente.

Mayo sugirid que en el ambiente empresarial se realizara la comunicacion, para que tanto la
administracién como los trabajadores comprendieran las metas e intereses mutuos y pudieran
desarroliar una labor conjunta, asi como tener la supervisién en manos de hombres en los gue existiera

respeto por los trabajadores.

Lo primero y mas importante que se observa en el campo de la motivacidn es que cada persona tiene
multiples razones para actuar y que nadie presenta la misma mezcla de ellas. Esto significa que no hay
un solo motivo que determine cémo reacciona el trabajador en un momento dado, y por ello no existe
una estrategia Unica y predeterminada para todos los individuos en cualquier situacion que mantenga
una alta productividad y una actitud positiva hacia el trabajo. Se debe manejar el concepto de la
universalidad humana, o lo que es o mismo, de la individualidad personal, aunque desde un punto de

vista administrativo, convenga una generalizacion.

La gran dificultad que se presenta al tratar de entender la motivacién, radica en la forma en que los
diferantes molivos se agrupan y jerarguizan en cada individuo, va que no existen tantas diversas
estructuras motivacionales en una empresa, como trabajadores hay en la misma. Ademas de que un
solo motivador puede llegar a no serlo el dia de mafiana para un individuo, por haber sido va

satisfecha esa necesidad, o porque otra necesidad mayor ha desplazado a la primera. O ese motivador
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puede persistir ya sea porque el individuo no pueda sobreponerse a ella o porque al satisfacer esa
necesidad se acrecienta su apego a la misma.

Los motivos que son aplacados cuando estdn satisfechos son los “factores higiénicos”, que afectan
mas el comportamiento del individuo por su ausencia gue por su presencia. Los que no pueden ser
calmados operan como “motivadores”, pues a pesar de un éxito repetido, es eso lo que lo gue los
mantiene vivos, y la carencla crénica del mismo es capaz de suprimirlos, aunque ng s una supresién
general, pues en vez de desaparecer, pueden surgir en forma de necesidad material que se vuelve en

motivador no satisfecho y se persigue casi compulsivamente.

Otro aspecte que imposibilita el encasilamiento de la motivacidn en moldes definidos, es que los
motivos van cambiando de acuerdo a la madurez que adguiere el individuo: de acuerdo a la etapa en

que vive, sus intereses y metas a alcanzar son diferentes.

Por estas razones, muchos programas de motivacién fracasan debido a que una vez que se han
satisfecho, olvidado o substituido ciertos motivos, surgira nuevamente 1a insatisfaccién; no es posible
satisfacer todas las necesidades de los trabajadores tan eficientemente que llegue un momente en que
no exista alguna necesidad que impulse a fa accidn: querer siempre algo mas es tan humano, normal y

saludable y hace posible el progreso.

La pasividad, hostilidad y falta de responsabilidad son sintomas de la privacion de satisfaccién a las
necesidades propias del trabajador como ser racional, intelectual y afectiva. Por lo que st una empresa
continda centrandose en las necesidades fisiologicas y monetarias, sin tratar de entender las
aspiraciones méas profundas del hombre, sus esfuerzos por mejorar el comportamlento de los

trabajadores seguirdn siendo infructuosos.

Los trabajadores carentes de oportunidades para satisfacer sus necesidades en el trabajo, se
comportan exactamente como la generalidad de los directivos predice: indolentes, pasivos, resistentes
al cambio, irresponsables y realizando irrazonables peticiones de beneficios econamicos. Por ello, el
crear oportunidades, liberar el potencial del personal, quitar obstaculos, alentar el crecimiento y ofrecer
una buena direccién, debe ser la técnica de cualquier enfoque motivacional. Esto es realizar un cambio
hacia la creacion de un ambiente propicio para el desarrollo, que requiere de modificaciones muy

profundas en las actitudes tanto de los directivos como de los propios trabajadores mismos.

Para lograr este cambio, la direccidn debe obtener 1a cooperacion de su gente y crear ias condiciones
bajo fas cuales los trabajadores, voluntariamente, realicen un esfuerzo para alcanzar los objetivos de la

organizacién; sin olvidar que todo comportamiento humano estd dirigido a la satisfaccion de alguna

necesidad
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Existen grandes diferencias en la clase de oportunidades que pueden brindarse a los trabajadores para
obtener satisfaccion de sus necesidades. Estas oportunidades, radican en aplicar sistemas

administrativos como:

Descentralizacién y delegacion: son formas de liberar la trabajader del contral muy rigido y
cercano que se da en las organizaciones convencionales, dando un grado de libertad tal, que permita a
mayor cantidad de gente dirigir sus propias actividades, asumir responsabilidades y satisfacer las

necesidades del “yo”,

Enriquecimiento del trabajo: alienta la aceptacion de responsabilidad en la base de la organizacion

y provee oportunidades para satisfacer necesidades sociales y del “yo'.

Administracién consultiva y participativa: bajo las condicicnes apropiadas, fomenta que los
trabajadores dirijan sus energias creativas hacia los objetivos organizacionales, dandoles voz en las

decisiones que los afectan y abriendo oportunidades de satisfacer necesidades sociales y del “yo™.

Valuacién de! desempeiio de las metas que el mismo trabajador se ha trazado bajo la asesoria de
su jefe; asi el individuo es estimulado a aceptar mayores responsabilidades de acuerdo con su
capacidad e intereses propios, para planear y apreciar su propia contribucién al logro de los objetivos
de la empresa, y los efectos que emanan de ello en relacidn a la satisfaccion de sus propias

necesidades, son substanciales.

Si la gerencia no esta interesada en e! desarrollo y bienestar de sus trabajadores, las recompensas
materiales no engendran la actitud deseada. Los trabajadores necesitan sentir que la confianza de sus
superiores sea depositada en la iniciativa y capacidad que cada uno posee, que su desempefic sea
juzgado por los resultados, no por los detalles de cdmo se liegé a dichos resultados; si esto se lleva a
cabo, se genera una fuerza impulsora mucho mayor que la que podria ser impuesta por la gerencia a

base de control.

Este patron de motivacion no solamente logra llevar @ cabo un trabajo mejor en beneficio de los
objetivos de la organizacion, sino que permite a la persona crecer y desarrollarse mas eficientemente
que bajo e sistema de conitrol rigide. Contribuye altamente a lograr una elevada moral porque los
trabajadores se desenvuelven en una atmésfera de relativa libertad de supervisidn gpresora en la que
cada accién se ordena anticipadamente y todas las decisiones son tomadas sin ellos; y gbtienen un

An imnartancia individual v responcahilidad nareonal que
de importancia InCiviCual Y responsanticad persena: gue

Los trabajadores responden al ser tratados como personas, por lo que si las motivaciones de ego ¥
autorrealizacion, de autoexpresién y de valor personal son atendidas por |a gerencia, |a persona podré

utilizar sus energias mas eficientemente.
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Cuando el trabajador se identifica con su trabajo y con el de su grupo, los recursos humanos se

vuelven mucho mas eficientes en el procesa de la produccion.

4.5 LA DIGNIDAD DEL TRABAJADOR

Mo se puede hablar del ambiente motivador, sin tomar en cuenta a l]a gente que trabaja en ese
ambiente ¥ que lleva a ¢l sus motivos propios y privados. El ambiente no lo hace todo en cuante a

mativacién; de hecho, soto acentia la direccion que el individuo tiende a seguir.

Las necesidades humanas, como se vio en la piramide de Maslow, se dlasifican en varias categorias
para su estudio, sin embargo hay que hacer notar que nunca se presentan aisladas, y lo que es mas,

son dificiles de separar.

Al analizar 1a motivacién y el comportamiento de un individuo, no se puede centrar la atencion en un
solo tipo de necesidad, excluyendo las otras, ya que en realidad su separacion es imposible. La gente
es impulsada a la accién por muchas necesidades simultaneas, y por lo general la satisfaccion debe
ocurrir concurrentemente. La existencia humana consiste en satisfacer una interaccion de necesidades
simulténeamente, las cuales nunca estan solas.

Una de las fuentes mas importantes para el hombre, es el deseo de competencia, que implica el
control sobre los factores fisicos y sociales del ambiente. La gente con este tipo de motivacion, no
aspera pasivamente a que las cosas sucedan, sino que manipula el ambiente y hace que las cosas
<ucedan a su modo. La fuerza de esta motivacion depende de los éxitos o fracasos del pasado. Si son
mayores los éxitos, el sentido de competencia serd alto y habra un positivismo hacia la vida, viendo en
cada situacion un interesante reto a vencer. Si los fracasos son mas frecuentes que los éxitos, el
sentido de competencia sera bajo y habré un negativismoe que impedira aceptar o buscar nuevos

riesgos y retos en la vida.

Al identificar y aprender a influenciar las expectativas particulares, asi como los incentivos asociados
con la motivacion personal, es posible reforzar y encauzar la motivacion hacia el comportamiento

adecuado, que es a fin de cuentas 1a eficiencia.

Es importante para el gerente poder identificar y conjugar los requisitos del trabajo con el patrén de
comportamiento que redundara en la satisfaccién de un motivo dado (por alguna necesidad).

Un trabajador con motivacion elevada hacia su trabajo sera eficiente y por ello mas productivo que
otro con una motivacién baja. Asi mismo, se dispondra de buena voluntad del trabajador y de su
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cooperacidn hacia la empresa; lo que reduce costos, aumenta la calidad y disminuye la supervision,

ademas de crear un agradable ambiente de trabajo.

Existen ciertos conceptos sobre la motivacion que se pueden resumir en la siguiente opinién: Después
de todo, el propésito primordial de la industria es producir y distribuir la mayor cantidad posible de
bienes y servicios a un costo reducido. Si un trabajador mejor informado, mas feliz y mejor adaptado
es un mejor productor, esc estd muy bien. Pero las organizaciones industriales no son instituciones de

bienestar, y hay limites evidentes para su preocupacion por el bienestar psicoldgico de sus empleados.®

Pero nunca hay que eliminar la idea que la empresa tiene deberes fundamentales con sus integrantes
y con la sociedad. Con los recursos humanos, como recursos que son, tiene la necesidad de buscar su

mayor rendimiento, en ia inteligencia de que en la gente se encuentra su més grande actitud.
Los elementos principales que el gerente debe tomar en cuenta para administrer la motivacién, son:

a) Los motivos y necesidades que impelen al individuo a trabajar. Las diferencias personales
cuentan mucho en la motivacién del individuo, y éstas no se pueden ignorar.

b) La organizacién de las areas que se deben realizar. Segin la tarea se requerira un tipo
diferente de comportamiento que implica un patrdn especifico de motivacion.

¢) El clima o ambiente de trabajo que caracteriza & la organizacidn. Ayuda a determinar la
clase de motivacién que el trabajador desarrollara.

Se ha dicho con frecuencia que las teorias motivacionales son dnicamente medios para manipular y
explotar a los trabajadores, Sin embargo hay que considerar que el trabajo del gerente es alcanzar
determinados objetivos con y a través de otros, y que los conocimientos sobre maotivacién le ayudaran
a aumentar la eficiencia de su departamento, sin alterar los fines a los que se dirige su accion; ya que

el control del comportamiento sélo opera a través de los valores subjetivos y personales del individuo.

Los conocimientos sobre motivacion no deben implicar de ninguna manera la manipulacién sino el
mejor aprovechamiento conjunto de las potencialidades tanto del individuo laboral para la empresa,

como del sistema laboral para el individue.

Los recursos humanos son la fuerza humana que crea y ejecuta los objetivos de la organizacién. Es el
conjunto de hombres que se desarrollan en el ambiente laboral, Este recurso no es inerte ni puede ser
tratado como engrane de una maquina en produccion, sino que es un ser merecedor de respeto, con

sus muy particulares apiitudes, creencias, deseus y newesidades. Un

B T | [ ey ey e
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de una empresa, actualiza su personalidad, no la cambia, ni menos adn, la plerde, Jamas debe

convertirsele en un instrumento, en el sentido estricto de la palabra en manos de la organizacion, que
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existe en Ultimo analisis para el individuo, que es un ser digno por el mero hecho de ser hombre. Un
ser capaz de elevarse hasta las mas altas verdades especulativas y de dominar la naturaleza; capaz de
llegar a las aspiraciones mas sublimes y de albergar los més puros y nobles sentimientos; un ser

responsable de sus acciones.

Ei trabajador es un ser digno y libre, caracteristicas pertenecientes a su propio ser. Pero su libertad no
es absoluta, sino que esta limitada y sujeta a muchas condiciones marcadas por el orden social, de tal
manera que la esfera de su libertad no impida la de otros y pueda existir armonia colectiva.

La empresa, como parte de dicho orden social, debe estimular la libre actuacion del hombre
trabajador, y no imponerle una limitante, es decir, debe respetarlo como ser vivo pensante con

multiples y variadas potencialidades.

tLos mativos van camblando de acuerdo a la madurez que adquiere el individuo, ya que cambian

intereses y metas.

Una vez que se han satisfecho, olvidado o substituido ciertos motivos, surgirda nuevamente ia
insatisfaccion, causa por la cual muchos planes de motivacion resultan fracasos contundentes. No es
posible satisfacer todas las necesidades de los trabajadores tan eficientemente que llegue un momento
en que no exista alguna necesidad que impulse la accién, ya que “guerer” es un rasgo humano normal

y saludable,

La gerencia no puede proporcionar al hombre respeto a si mismo, o satisfacer su necesidad de
autorrealizacién, pero puede crear condiciones tales que lo alienten y capaciten para buscar dicha

satisfaccion por si mismo, o puede frustrarlo al no proveer dichas condiciones.

Las gerencias ya no pueden seguir con la postura de manipular, controlar y hacer que los trabajadores
encuentren la satisfaccién de las necesidades sociales y de autorrealizacin fuera del trabajo. Debe
reexaminar su postura y sus funciones ante los nuevos conceptos sobre recursos humanos para poder
lograr una Gptima utilizacién de los elementos con que cuenta, y alcanzar los objetivos y metas que

tiene encomendados.

La gente que trabaja en una organizacidn pasa mas de la tercera parte del tiempo del dia en ella y
generalmente la mayoria de los beneficios que recibe de la misma los pueden utilizar solamente
cuando abandanan el ambiente laboral. A menos gue el trabajo mismo pueda proporcionar satisfaccion
y oportunidades de estar mejor en la situacion de! trabajo, serd muy dificil obtener que los

trabajadores dirijan voluntariamente sus esfuerzos hacia fa consecucion de las metas organizacionales.

% waiter Neff, “El trabajo, el Hombre y la Sociedad™,
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Es necesario enfatizar que el comportamiento que va dirigido hacia el logro de las metas de la
empresa, debe ser evaluado como tal y que proporcione al individuo que lo realiza, satisfaccién en la
proporcién del esfuerzo que ha llevado a cabo para tal fin. En esta forma, el trabajador no se
contentara con hacer el minimo para no ser despedido, sinc que desarrollara su mejor esfuerzo por los
beneficios que obtendra a través de dicho esfuerzo. Es decir, si se quiere lograr su genuina
cooperacion, se e debe asegurar que la satisfaccién personal que obtendra por su desenvolvimiento no

la conseguird realizando dnicamente lo minimo que se necesita para mantenerse empleado.

Buscando oportunidades de desarrollo, el empleado quiere sentirse parte de la organizacion, entender
la parte que juega en el logro total de la misma. Quiere confianza en su iniciativa y en la capacidad
que posee; que su desempefio sea juzgado por los resultados, no por los detalles de como se llegd a
dichos resultadas. Si la gerencia lleva esto a cabo, se genera una fuerza impulscra mucho mayor que

la que podria ser impuesta a base de control,

Este patrén permite que el individue crezca y se desarrolle més eficientemente, contribuye altamente a
Jograr una elevada moral porque los trabajadores se desenvuelven en una atmésfera de relativa
libertad, y obtienen un sentimiento de importancia individual y responsabilidad personales que otros

sistemas niegan.

Si las motivaciones de ego y autorrealizacion, de autoexpresion y de valor personal son entendidos por
la gerencia, el individuo podrd utilizar sus energias mas eficientemente. Cuando el trabajador se
identifica con su trabajo y el de su grupo, los recursos humanos se vuelven mucho mas eficientes en el
proceso de la produccion (sea de 2lgin bien o servicio). El uso de las sanciones externas o de
presiones para producir puede ser efectivo hasta cierto punto, pero no hasta el grado que se logra a

través de los motivos internos.

4.6 LIDERAZGO

Varios autores definen el liderazgo de forma diferente, sin embargo, todas las definiciones tienen la
misma esencia: €l liderazgo s la capacidad que tiene una persona para lograr que otras personas lo
sigan y hagan lo que &l desea. Las caracteristicas principales de un lider son las siguientes:

Sentido de misién: Es su propia capacidad para dirigir, amor por el trabajo mismo de direccién y

devocidn por las personas y la organizacién a la gue sirven.
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Negacién de uno mismo: Con frecuencia se resta importancia a lo esencial del liderazgo. Se trata de
la buena disposicién para olvidarse de las satisfacciones propias y la capacidad para soportar los
problemas del trabajo.

Carécter fuerte: Hay pocos hombres que llegan a ser buenos lideres sin ser sinceros consigo mMismos
y con los demas, sin enfrentarse con valor a las cosas duras y a las situaciones desagradables, con

temor a las criticas dirigidas contra sus propios errores o con falta de franqueza o firmeza.

Competencia en el trabajo: Se ha hablado demastado de la poca importancia que tiene para un
supervisor la capacidad técnica de trabajo. Un hombre que conoce el trabajo que supervisa tiene una
idea de las mejores bases para llegar a ser un buen lider.

Buen juicie: Los ingredientes adicionales que conforman a los buenos lideres son el sentido comin, la
capacidad para separar lo importante de lo trivial, el tacto y la capacidad para mirar hacia e! futuro y

hacer planes en consecuencia.

Energia: El liderazgo en cualquier nivel implica levantarse temprano y acostarse tarde. Deja poco
tiempo para relajarse u olvidarse de los problemas. La buena salud, los nervios firmes y una energia

sin limites hacen que esas tareas resulten mas faciles.

El liderazgo, como parte de la direccién de una empresa, implica més que decir a la gente qué hacer o
cémo hacero, decirles por qué se tienen que hacer las cosas. La direccion es importante para proveer
a los integrantes de la organizacion de un ambiente positivo dentro del cuat ellos puedan desempenar
actividades significativas tanto para la empresa como para ellos mismos. Por lo que para poder lograr
dirigir bien a sus empleados debe ser muy hébil para manejar dos areas importantes para los recursos
humanos: Motivacidn y Liderazgo.

El liderazqgo se presenta cuando una persona persuade a otras a hacer algo por su propia voluntad, en
vez de hacerlo porque es necesatio o por miede a las consecuencias. El liderazgo puede ser formal o
informal, por lo que el lider formal debe tratar de ganarse a los lideres informales para que le ayuden
en su funcién en lugar de convertirse en contrincantes. Para alcanzar los objetivos de la organizacion,
se deben implementar sistemas dirigidos a crear condiciones de armonia en que deben de manejarse
las relaciones del personal, y ambos tipos de lideres son quienes ayudaran a implementarlos a través
de un liderazgo efectivo. Las relaciones humanas son esenciales para que el lider pueda influir en la

il e A b
IVUD o,

Hay muchas teorias acerca del liderazgo, como que es un don diving, que es hereditaria, gue los
lideres siempre tienen los mismos rasgos, © que siempre se mantienen en la misma posicion dentro de

la organizacién 0 también que e} liderazgo esta en funcién a una situacion determinada. Pero todas
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estas teorias no son ciertas, ya que un lider es una persona que sabe como manejar las situaciones,
nace con eso y toda tipe de lideres tienen diferentes caracteristicas, aparte que la naturaleza del

liderazgo abarca mucho mas que el conocimiento de la situacién.
Los tipos de liderazgo méas comunes se pueden definir de 1a siguiente manera:

Liderazgo autocratice: Con frecuencia se identifica con métodos dictatoriales o irracionales. En el
medic laboral, este tipo de liderazgo es consistente con la supervisidn orientada a la productividad de
la gente. El lider busca principalmente obediencia de sus subordinados y juega un papel de dominante
en la toma de decisiones y en la determinacién de las actividades de los miembros del grupo. Los
peligros de este método es que los subordinados pueden reaccionar negativamente; ademas de ser un
modelo de relaciones que fuerza a los miembros del grupc a ser dependientes del lider en las

orientaciones que puede reducir su efectividad cuando el lider esté ausente

Liderazgo Democratico: Este es un método participativo. El lider intenta obtener las ideas del grupo
a través de discusion o consulta. Este estilo con frecuencia se malinterpreta debido a la confusidn con
el término "democratico”. Los grades de participacién van desde una situacién donde el supervisor
consulta 3 sus subordinados antes de tomar !a decisidn final, hasta una situacién donde el supervisor

maneja el problema por encima del grupo v los deja tomar la decision.

Liderazgo laissez-faire: Los lideres que ocupan este método, actian mas o menos como
proporcionadores de informacién a los miembros del grupo. Es el método mas permisivo, aunque hay
quienes lo consideran como irresponsable y débil de caracter. Muchas de las criticas a este estilo de
liderazgo van desde el miedo de que al no tomar ningln papel activo en el liderazgo la gerencia vaya a
renunciar a la autoridad y a la responsabilidad. ’

Los dirigentes cuyo comportamiento se ubica en el extremo autoritario estan por lo general interesados
en el trabajo que debe llevarse a cabo y utilizan su poder para influir en sus subordinados, mientras
que los dirigentes cuyo comportamiento se ubica en el extremo democratico generalmente estan
interesados en el grupo de trabajo, y por esta razén dan a sus subordinados una libertad muy amplia

en su trabajo.
Es estilo “aissez-faire” se considera como una atmdsfera con ausencia de la direccion.

Las teorias de liderazgo, asi como de motivacidn, también estan dividas de acuerdo a diferentes puntos

de vista y opiniones de varios autores:
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A) DOUGLAS McGREGOR

Tomando las teorias de motivacion de McGregor, un lider autoritario podria considerarse en la "Teoria
X" y un lider igualitario, en la “Teoria Y". Las suposiciones de la naturaleza y comportamiento humano
influyen en todas las decisiones o actos de la gerencia: e} lider actuara y se comportarad de acuerdo con
sus propias suposiciones y creencias basicas.

B) RENSIS LIKER

Seguin Liker, la direccién del comportamiento humano es la actividad mas importante de la gerencia,
porque todo lo demas depende de lo bien que se realice esta actividad. La gerencia debe concentrar su

atencion en el grupo y la organizacion.
Los sistemas de organizacidn propuestos por Liker son los siguientes:

Enfoque explorador, autoritario y jerarquico: La gerencia no tiene confianza en los subordinados,
ya que éstos rara vez participan en algln aspecto del proceso de toma de decisiones (ya sea porque

no les interese o no se les permita).

Enfoque menos explorador, pero todavia autoritario: La gerencia tiene una confianza
condescendiente en los subordinados. Aunque el grueso de las decisiones y la fijacion de objetivos de
la organizacidn se hacen el la cumbre, algunas decisiones se toman dentro de un marco preestablecido

en niveles inferiores.

Enfoque consultivo: La gerencia tiene una confianza substancial pero no completa en los

subordinados. Se les permite tomar decisiones mas especificas en los niveles inferiores.

Enfoque participative: La gerenda tiene una confianza plena en los subordinados. La toma de
decisiones estd ampliamente extendida, aunque bien integrada, en toda la organizacion.

La conclusidn de Likert es que las organizaciones que se acercan mas al enfoque participativo tienen

probablemente una alta productividad, lo contrario a los primeros tres enfoques.
C) ROBERT BLAKE Y JANE MOUTON

Estos autores describen al liderazgo con la expresion “GRID”, enunciando caracteristicas esenciales en

las organizaciones:

a) Finaiidad: Todas ias organizaciones lienen aiyin sentido de ia finatidad u Gbjetiva.

b} Personas: Todas las organizaciones sociales tienen personas que estan comprometidas en la
realizacidn de la finalidad de la organizacion.

£) Jerarquia: Todas las organizaciones tienen jefes y seguidores.
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Los modos en que interactiian estas caracteristicas son primero el grado de interés por la produccion
fya sean bienes o servicios), luego el interés por las personas, y al final un conjunto de suposiciones de
la gerencia al usar la jerarquia para lograr la produccidn. Esto también lo describen como las
dimensiones fundamentales de! liderazgo.

Los estilos de gerencia se muestran en la siguiente grafica, y se describen a continuacion:

9
RELACIONES HUMANAS EL BXITO
8| LA BASE DEL EXITO SOMOS TODOS
7|  (COUNTRY CLUB) {EQUIPO)
6
INTERES ALGO ES MEJOR
POR LAS 5 QUE NADA
PERSONAS
4 {POSICION INTERMEDIA)
3
PRESENCIA LA PRODUCCION
2 NEUTRA ANTE TODO
1 (EMPOBRECIDO) {TAREA)
1 T T I T T
1 2 3 4 5 6 7 8 9

INTERES POR LOS RESULTADOS

Empobrecido: Se estd presente sin hacer nada positivo ni por la empresa ni por los subordinados.
Cada quien que lo haga como quiera y pueda.

Country Club: La gente es lo primero, toda actividad gira en tome a ias personas. Se intentan
resultados en base a comprensién y ayuda.

Tarea: Se maneja a base de autoridad-obediencia. No hay cabida para preguntas y opiniones. El lider
lo sabe todo.
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Posicién Intermedia: Las acciones son moderadas, hay que dar algo pero no todo. Se trabaja

acorde con patrones ya establecidos, la innovacion se relega.

Equipo: El grupo funciona en base a su participacion activa, involucrandose en sus expectativas y

comprometiéndose al logro de los cbjetivos.
D) FRED FIEDLER

El medelo de Contingencia que realizé Fiedler tiene tres variables para determinar si una sltuacion

dada es favorable o no para un dirigente:

a) Sus relaciones personales con los miembros de su grupo.
b) El grado de estructura en la tarea que se le ha asignado al grupo para su ejecucion.
¢) El poder y la autoridad que le da su posicion.

El *aspecto favorable de una situacién” se describe como el grado en que esta situacion permite al
dirigente ejercer su influencia sobre su grupo. La situacién mas favorable para que un dirigente influya
en su grupo serd aguella en que es estimado por los miembros del mismo, tiene una posicion fuerte y

est3 dirigiendo un trabajo bien definideo.

La situacién mas desfavorable es aquélla en que el dirigente no es estimado, tiene poco poder de
posicion y se enfrenta a un trabajo no estructurado.

Las conclusiones a las que Fiedler llegd son las siguientes:

a) Los dirigentes interesados en la tarea tienen por lo general un rendimiento éptimo en situaciones
de grupo que no son muy favorables ni muy desfavorables para el dirigente.
b) Los dirigentes interesados en las relaciones tienen por lo general un rendimiento Sptimo en

situaciones que son medianamente favorables.

Con estas dos conclusiones, Fiedler indica que hay s6lo dos tipos de lideres: los orientados a la tarea y

los orientados a las relaciones.
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Comunicacién

Desde un punto de vista gerencial, y después de analizar a varios autores, se considera a la
“Comunicacion” como un medio de! que se vale la empresa, hacia el interior y el exterior de [a misma,

para satisfacer sus objetivos y cumplir asi con su cometido.

En toda comunicacion hay tres elementos inseparables: el emisor, el mensaje y el receptor. El emisor
es la persona que transmite, a través de simbolos convencionales, un determinado mensaje al
receptor, con lo que habrd cumplido con la accién de comunicar. A esta accién, el receptor
normalmente sufre una reaccion de indole positiva o negativa, de aceptacidn o rechazo. Asi, la
aceptacion del mensaje depende de la facilidad de palabra, de la personalidad o de la calidad de

estimulo del emisor,

El emisor es la fuente de la cual emana todo acto comunicativo, por lo que se le considera como el
elemento necesario para efectuar la accidn de comunicar. El requiere hacer una identificacién de la (o
las) persona que van a recibir el mensaje {quién es, como piensa, cdmo va a reaccionar, etc.), porlo
que debe pensar en los receptores tal y come son, Y no Como quislera que fueran, es decir, no hay que

idealizar la percepcion de los receptores.

Los mensajes se companen de contenido, tratamiento y codigo. El contenido debe tener la suficiente
médula para lograr la penetracidn, no tan solo en la razén, sinc también en los sentimientos. El
tratamiento del mensaje debe ser elaborado con la idea de que sea el esperado por el receptor,
facilitando asi la interpretacidn que él proporcione al mensaje, ya que el tratamiento puede ser el
Inadecuado con €l simple cambio de una palabra por otra con el ordenamiento de los elementos del
mensaje., logrando como resultados interpretaciones totalmente distintas. La codificacion es la
simbologia del canal a utilizar, el cual tiene diferentes agentes o lenguajes, y éstos deben ser del

conocimiento tanto del receptor como del emisor.

El receptor es el segundo elemento necesaric en comunicacion, &s quien percibe el mensaje, previendo

que sera quien modifique su conducta en virtud del acto de comunicar.

Si el receptor no cuenta con el mismo “lenguaje” o agente, es decir con los mismos elementos para
interpretar debidamente el mensaje, y si esta interpretacion no es la misma que el emisor posee, no
podra existir una efectiva comunicacién, ya que cada uno de los elementos interpretara sus mensajes

conforme a su saber y entender.
Existen factores externos que impiden la buena interpretacién del mensaje:

Antecedentes Socio-culturales: El mundo conceptual del emisor y del receptor varian dependiendo
de su nivel social, de su cultura y de otras caracteristicas que proporcionaran una gran flexibilidad a

s emisiones o recepciones y por ende una gran diversidad de formas para emitir y recibir. Se debe
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recalcar el hecho de considerar a las personas tal y como son y no como se quisiera que fueran,

refiriéndonos a sus sistema socio-cultural,

Conocimientos: Nadie puede entender o “digerir” aquello para lo cual requiere de conocimientos
previos. Los conocimientos estén hechos en base a supuestos y conclusiones, y en el momento en que
se desconozca un supuesto (escasez de conocimiento) en una de las dos partes, resultard imposible la
asimilacion plena del mensaje.

Habilidades: Se refieren al aspecto de cifrar el mensaje, ya que un emisor pondra la clave apropiada
a sus mensajes y utilizard el canal mas adecuado para hacerlos Tlegar al receptor, en tanto el receptor
desarrallara también sus propias habilidades para descifrar el mensaje, para percibir o que no se dijoy
para evaluar el verdadero contexto del mismo.

Actitudes: Se habla de la actitud del emisor hacia el receptor y hacia el medio ambiente en el cual se
desarroila. El emisor puede llegar a tener predisposiciones hacia el mensaje en si y también hacia si
mismo, ya que la comunicacién es un medio proyectivo de la personalidad del emisor. Estas mismas

actitudes operan para el receptor.

5.1 EL PROCESO DE LA COMUNICACION

La finalidad de este proceso es establecer bases sdlidas que permitan la obtencion de las necesidades
especificas en materia de comunicacién, planeacién, ejecucién y el control necesario que permita
cuantificar los resultados. Este proceso también Heva consigo la oportunidad de satisfacer el requisito
de la “comunicacion en dos sentidos”: informar y ser informados. Al hablar de un proceso, significa que
la comunicacién no tiene principio ni final, ni una secuencia fija de sucescs: se estd moviendo, no es
esttica.

Las fases del proceso de comunicacion son:

A) INVESTIGACION

Mediante la investigacion que se realice en una empresa a través de las diferentes técnicas
(encuestas, sondeos, entrevistas, etc.), se pueden encontrar las necesidades de comunicacion de la
empresa con €l fin de apreciar su capacidad para iniciar el proceso que modificara fa situacion actual
{en caso de que no sea la adecuada, o se haga por los canales necesarios para su difusidn, o las

opiniones queden latentes).
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La empresa debe “escuchar” a sus colaboradores y al plblico externo, para conocer las posibles
sugerencias y observaciones que sean detectadas.

B} PLANEACION

Una vez determinadas las necesidades derivadas de la investigacién, se debe pasar a la planeacion,

cuyo objeto es estructurar diversas normas para satisfacer las demandas detectadas.

Primero se deben estipular los objetivos. Se pueden dividir en planes a largo y a corto plazo los cuales
deben estar acordes. Estos deben ser parte de los primeros.

La planeacién debe quedar establecida “sobre papel”, para verificar la efectividad y progreso a través
de a observacidn directa de los avances que se vayan registrando.

En esta etapa es necesario “vender” |a idea al nivel ejecutivo de la empresa, con el objeto de lograr su
apoyo incondicional, sabiendo que la comunicacién esta ligada con el aumento de la productividad y la
calidad. La comunicacion no es un fin sino un medio para el logro de los resultados. El fin de la

planeacion es la sistematizacion del sentido comtin.
C) EJECUCION

En esta etapa se tiene la oportunidad de llevar a cabo los pasos que se requieren para el conocimiento,
tanto del personal interno como de los diferentes clientes y consumidores de los productos o servicios

de la empresa.

Los simbolos para expresar un mismo pensamiento son bastante variables, por lo que hay grandes
dificultades en definir, estandarizar y especificar las expresiones, existiendo la posibilidad de confundir
entre lo subjetivo y lo objetivo, es decir, confundir entre las impresiones personales de un individuo y
el comportamiento real de un acontecimiento. La aplicacion en la empresa de estos principios y

necesidades es la jecucién.

La ejecucidn deberd ser llevada a cabo cuidadosamente por una unidad de trabajo especializada, que
tenga a su cargo esta importante funcién dentro de la empresa, aunque puede seccionarse en las
diferentes areas, dependiendo de la magnitud y necesidades de la empresa.

Los procedimientos utilizados para ejecutar los planes referidos, pueden tener tantas formas, como
creatividad la persona encargada de su coordinacion. Cualquier medio utifizado tendra efectividad, si
para ello se cuenta con una planeacion adecuada del proceso y de los objetivos perfectamente

definidos que se desean alcanzar.
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D) EVALUACION

Su objeto es la verificacion de que todo se haya realizado de acuerdo con los objetivas fijados, de
manera tal que se observen los resultados, y a la vez se insista en aquellos que hayan logrado
significacién, asi como también se apliquen todas aquellas correcciones a los casos que lo ameriten.

Es necesaria Ja retroalimentacién en esta fase, para observar con claridad meritoria el impacte causado

en la mente y en la opinidn de los sujetos a fos estimulos de comunicacién.
La forma de evaluar la comunicacidn, se constituye de tres pasos:

a) Amplitud del piblico: Para ubtener resultados, hay gue impresionar al plblico: éEn qué grado se
fe ha impresicnado? ¢Cudles son sus caracteristicas? ¢En qué proporcidon representa al publice que
se desearia tener? {se estd hablando de piblico como los receptores, sean clientes externos o
internos).

b) Respuesta del plblico: La forma en que responden los miembros del publico éle afecta el
contenido del mensaje favorablemente? ¢Excita su interés? {Le absorbe? élo comprenden?

) Impacto de la comunicacién: Al analizar las reacciones inmediatas, hay que considerar el
impacto que el mensaje produce en el publico éCuales son los efectos mas duraderos y evidentes

una vez que el mensaje ha alcanzado al piblico?

5.2 GENERALIDADES DE LA COMUNICACION

Al tener un proceso de comunicacién, ésta va a mejorar dentro y fuera de la empresa, mas que un
proceso, es una forma de vida, con la que cuentan los emisores, en el nivel que se encuentren, y
siguiendo este proceso, |as personas estaran mejor informadas en todo lo que sucede y todo lo que les
puede afectar, sin perder el objetivo del receptor, y siempre pensando en que es él quien al interpretar
el mensaje, serd el afectado {positiva o negativamente) por lo que se trata de comunicar, viendo asi

que con este proceso, el contenido del mensaje serd mas claro para ambas partes.

Pero no hay que perder de vista que todo proceso tiene algunos problemas. El mas serio de la

comunicacién es la serie de obstaculos que dificultan la recepeién adecuada de Jos mensajes.

Cuando se dice que “dos personas no hablan el mismo idioma” es debido a la distorsién del mensaje,
sea por los factores mencionados anteriormente, o ya sea por las barreras, las interferencias o el

"ruido”.
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Las barreras en la comunicacion algunas veces no se han identificado plenamente, y se siguen
haciendo estudios para las mismas, sin embargo entre las principales barreras reconocidas y aceptadas

que impiden que el mensaje sea claro se encuentran las siguientes:

A) Confusién de las palabras con las cosas. Es la base de muchas dificultades, ya que tiende a
desvirtuar la idea real acerca de los objetos en si.

b) Confusién de hechos con conclusiones, opiniones o juicios de valoracién. Se refiere al
error de saltar directamente a conctusiones u opiniones sin analizar detenidamente los hechos que
dan origen a las mismas.

¢} Juzgar las cosas en términos extremos. Consiste en adoptar posiciones radicales que en
momentos no conduce mas que a un entorpecimiento de la comunicacidon. Es necesaria la
flexibilidad, que siempre permitira un mejor entendimiento.

d) Falsa identificacion. Se basa en lo engaiioso que resultan las palabras en labios de la persona
que las utiliza, en forma tal que puede producir dafios de consideracién. Esta falsedad silogistica
puede llegar a extremos exagerados inculpando a cualquier persona de cualguier cosa.

€} Uso de la palabreria burocratica. A menudo se utilizan una serie de palabras para definir un
concepto, el cual seria perfectamente referenciada por una sola.

f) Descuido de términos abstractos. Es la incapacidad de encontrar al referente o la incapacidad
para situar el acantecimiento en el tiempo y espacio al cual se refiere la palabra

Una barrera que también puede afectar la comunicacién es la semantica. Cada persona puede
interpretar las palabras en forma totalmente distinta, de acuerdo con su concepcion def significado que
las mismas tienen, o por la reaccion o sentimientos que cada una pueda provocar en distintas
personas, esto es por el nivel socio - culturai de fa persona que la escucha. Esto llega a provocar
confusiones notables acerca del contenido del mensaje que transmite el emisor o interpreta el

receptor.

La semantica puede constituir una fuente de inapreciable valor, cuando se definen los términos en la
mejor forma posible a través de los principics de precisién, claridad y concisién, Sin embarge, no se
indica con ello que el problema seméantico desaparecerad en forma total, en virtud de que éste es
inherente a la personalidad humana, pero s se puede considerar que puede verse substancialmente
atenuado mediante fa aplicacién de la definicion de términos.
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Otra barrera en la que hay que profundizar es la deformacién, ya que todas las personas reciben
impresiones que por su especial contexto sufren un proceso de deformacién, modificando
practicamente la idea o alterandola en forma casi total o incluso aniquilindola por completo. Estas
impresiones fueron divididas por Lippman en cuatro grupos: 1) La forma en que cada persona aborda
la vida; 2) Sus esterectipos; 3) Sus intereses personales y 4) La imagen que se forma del mundo. Esto
por lo que ya se ha mencionado que cada individuo vive en un mundo compuesto por sus propios

simbolos, la gente sélo cree lo que quiere creer.

Por tanto se puede afirmar que hay muchos factores mentales que impiden en un momento dado

transmitir ¢ aceptar una idea, los cuales dependen de 1as condiclones animicas del emisor o receptor.

En muchas ocasiones se oye comentar el hecho de que con algunas persenas es facil hablar, o sea que
se estd presuponiendo que la comunicacidn es sencilla con la persona en referencia; pero lo que
realmente sucede es que el receptor es lo suficientemente hébil como para escuchar con atencién lo

que se dice.

El problerna de falta de comunicacién ha seguido a la humanidad durante la historia, sin embargo en
los tiempos actuales se ha agudizado este problema por la tensién conflictiva, causando una pérdida
de sensibilidad acerca de los estimulos producidos por las personas que nos rodean o por el medio
ambiente que nos envuelve. Lo que es reaimente necesario en el receptor es el hecho de escuchar, y
no simplemente oir, para asi poder llevar a cabo el acto de la comunicacion de una mejor manera. Los

principios fundamentales de! escuchar son los siguientes:

Energia: Es decir, una entrega real a la comunicacién, mantenerse alerta acerca de todos los detalles
que pueden diferir informacion, afinando las “avenidas del entendimiento” en forma dindmica, que
evite hasta donde sea posible la pasividad, el aburrimiento, la pereza, el fingimiento y otras formas
generalmente adoptadas por los receptores. Se debe mantener alerta con la vista y oido,
principalmente, de manera tal que no solo se adopte una actitud tranquila que haga desaprovechar
algunas sefiales, por lo que la energia que se requiere es tanto mental como fisica para evaluar todo lo
que se presente ante los sentidos del receptor.

*Digestioén” del mensaje: Para poder digerir el mensaje es necesario percibir el sonido proveniente
del emisor, requiriendo por tanto distinguir en forma precisa las palabras del mensaje, en la
inteligencia de que cada una de ellas tiene una connotacién que al quedar unida junto con otras
formando una frase, cambia normaimente su significado por otro distinto, sucediendo muchas veces
que se presenta ante los oidos del receptor una masa confusa de informacidn, en la cual no puede

distinguir con precision el sonido propiamente dicho.
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Valoracién del mensaje: Es distinguir lo real de lo imaginario en las palabras que el emisor envia y
que en algunas ocasicnes se hace necesario ponderar; las preguntas tipicas que se hace el receptor
mientras escucha el mensaje son las siguientes: {Qué tiene que ver todo esto conmigo? éSon las cosas
precisamente como él dice? ¢Esta omitiendo algo en su explicacién? ¢Esta suficientemente clara esta

explicacion para que yo pueda transmitirle a otro con exactitud?

Empatia: La facilidad para percibir como entiende o siente la persona con la cual nos comunicamos es
lo que los psicdlogos denominan escuchar con empatia (Escuchar con imaginativa comprensién el
punto de vista de la otra persona®). La empatia no sdlo se refiere a “escuchar’, sinc en términos
generales, a captar en diversas formas el medio ambiental del emisor que lo conduce a expresarse en
determinada forma. La empatia debe ser dirigida también a “percibir entre lineas” lo que no dice una
persona en el momento en que se comunica, por lo que pudiera ser a(n més importante que el propic
mensaje contenido en la comunicacion, ya queé CONOCEMOS que las acciones en un momente dado

pueden desvirtuar o apoyar en forma definitiva a la comunicacion.

5.3 LA COMUNICACION EN LA EMPRESA

El manejo de la comunicacién como parte integrante de la adecuada administracidn de una empresa,
conduce a la observacion del impacto que se origina en el personal, ya que esta plenamente
comprobado el poder extraordinariamente benéfico que puede producir un Sistema de Comunicacion

disefiado de acuerdo con las necesidades detectadas en la materia.

El establecimiento de un sistema de comunicaciones permitird el logro de la finalidad primordial de ia
comunicacién: lograr que fluyan las comunicaciones en ambos sentidos, alcanzando los dos objetives

generales fijados a las comunicaciones dirigidas a los empleados:

' Proporcionar la informacién necesaria a los individuos para el adecuado funcionamiento de sus
trabajos.

+ Proporcionar la informacién que mejorard la moral de los individuos y los grupos dentro de una
organizacion.
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planeado, se debe afirmar que las comunicaciones se transmiten independientemente de la voluntad

de los directivos de la empresa.

9 Lydia Strong.
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E1 conecimiento de los tipos de comunicacién existentes en cualquier empresa de grande mediana o
pequeiia magnitud, puede quedar resumido en tres clasificaciones, mismas que contienen los diverses

elementos concurrentes en la tipologia de la comunicacién interna:
A) POR SU NATURALEZA

Cualquier organizacién cuenta con comunicacién formal e informal, derivada de la propia integracion
de la unidad de trabajo y atendiendo a la naturaleza propiamente dicha de la comunicacién.

La comunicacion formal se origina con los diversos elementos formales, que le confieren planeacidn
por la direccion de la empresa y que es difundida mediante flujos precisos a través de todo organismo

social. Por ejemplo boletines, cartas, oficios, memoranda, publicaciones, circulares, etc.

La comunicacién informal por el contrario, estd directamente vinculada a la organizacion informal de la
empresa, comprendiendo las interrelaciones sociales de los diversos elementos que forman parte de la

organizacion.

Las tres funciones importantes para la comunicacion, por parte de [a organizacion informal son los

siguientes:

a) Para transmitir informacidn para la cual la organizacién formal no tiene equipo. Por ejemplo juntas
para organizar actividades sociales que aumenten la motivacidn de los empleados.

b) Para transmitir la informacién que la organizacion formal no desea trasmitir, Esta informacién con

frecuencia se deja al sistema de comunicacion.

¢) Para traducir ordenes formales en motivacion, intangibles para la accién. Con frecuencia la
organizacion informal compensa parcialmente el fracaso de la gerencia, interpretando las érdenes a

los trabajadores en términos de su vocabulario y sentimientos.

La comunicacién informal normalmente circula por las vias de comunicacion provocadas por los
chismes, ios rumores y las murmuraciones, que generalmente se deben a fallas en los métodos
formales de comunicacién entre la gerencia y los empleados. Con frecuencia no todo el personal
entiende los objetivos y las politicas de 1a empresa y espera gue su jefe los ponga al tanto, de suerte
que si eso no sucede, son facil presa de la comunicacion informal y otros medios de difusién,

B) POR SU TRAYECTORIA

Se ha dicho que la comunicacion no es otra cosa que una transmisién de informacién hacia arriba,

hacia abajo y hacia a los lados.
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La trayectoria en obediencia estricta de la jerarquia establecida en la empresa, tiene su vehiculo de
expresion a través de la via jerarquica, que es el camino que siguen, pasando por todos los grados de
la jerarquia, las comunicaciones que parten de una autoridad superior o que le son dirigidas. Este
camino estd impuesto a la vez por la necesidad de una transmisién asegurada y por la unidad de

mando.

Esta via jerérquica aplicada a la comunicacion interna, es la misma que se utiliza para efectos de
sefialar las comunicaciones imperantes en una organizacion, gue no serd otra cosa que la

representacién grafica de la via jerdrquica, en la carta de organizacion de [a empresa.

Por tanto, la trayectoria debera quedar establecida en el momento de levantar la carta de organizacién
general, contenida en el manual de organizacién, en el cual debera quedar fijada la autoridad y la
dependencia de cada uno de los puestos, con relacion a los niveles superiores y a los estratos
inferiores. Es decir, se deben encontrar las “iineas de autoridad” junto con las “lineas de

comunicacion”, que expresan.

Asi tenemos que la comunicacion, atendiendo a la trayectoria que sigue, puede ser vertical
ascendente, vertical descendente, horizontal y global.

La comunicacién descendente se refiere todas aquellas comunicaciones que “descienden” en la

empresa, tomando como base 'a Carta de Organizacion tipo vertical.

Las comunicaciones descendentes toman muy diversas formas al hacer su intervencion, pero podemos
destacar entre ellas las drdenes, las instrucciones, amonestaciones, medidas disciplinarias, estimulos,

circulares, entrevistas de diversos tipos, etc.

Uno de los vehiculos mas importantes de comunicacion en la empresa, es el que se refiere a las
érdenes, que son un proceso de transmisidn y entendimiento de ideas, partiendo de niveles superiores

hacia niveles inferiores.

La orden, por tanto, puede ser definida como “una forma de comunicacidén descendente por la cual una
persona de nivel supetior, haciendo uso de su autoridad, transmite a otra de nivel inferior su deseo de

que una situacién particular sea modificada™®.

Los elementos de una orden son un jefe, un subordinado, autoridad de linea directa dei jefe del
subordinado, un objetivo y el mensaje que transmita la idea del jefe. La necesidad que estos

1 pepartamento de Relaciones Industriales del Instituto Tecnoldgico de Monterrey, Nuevo Ledn.
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elementos se encuentren con claridad, facilita la emisién y 1a ejecucion de una orden, ya que se crearia

una irregularidad en caso de que no concurrieran estos cinco factores.

Uno de 1os problemas mas serios que se afrontan en 1a capacitacion de ejecutivos es el que se refiere a
la delegacidn de autoridad, Estd plenamente comprobado que un ejecutivo promedio pudiera delegar

un 50% de las labores que realiza, en sus subordinados.

Una orden sera el vehiculo del que se valga el jefe para descargar parte de autoridad y de su
responsabilidad en sus subordinados, per lo que una orden convenientemente establecida reporta,
ademdas de consecuencias psicolégicas vitales para el clima de trabajo, la oportunidad de dar a conocer

al ejecutivo uno de los elementos fundamentales de la delegacién de autoridad.

La comunicacién adopta la trayectoria ascendente cuando son los niveles inferiores los que desean

hacer llegar sus ideas y pensamientos a los altos niveles de la organizacion.

Los medios de que se puede valer, suelen también adquirr formas como sugerencias, quejas,

insatisfacciones, protestas, peticiones, etc.

Uno de los medios ascendentes mas utilizados en las empresas son las sugerencias, que se podria
definir como “toda idea que conduce 2 una mejora”. Tomando en cuenta el objetivo de la sugerencia,
se pueden distinguir 2 grupos:

a) Las sugerencias de explotacion que conducen a economias en el precio de costo, disminucion de los
desperdicios, economia en materiales, tiempo, gastos generales, etc, mismas que atafien a todos
los servicios administrativos.

b) Las sugerencias de bienestar o de seguridad formuladas en el interés del personal, ya sea que

interesen a un empleado en su puesto de trabajo, o que interesen a un grupo de ellos.

El grado de elaboracidn de una sugerencia puede ir desde una simple idea, lanzada sin solucién
precisa, que requiere un trabajo adicional, hasta el estudio completo, calculado, que sélo requiere

echarla a andar.

Las sugerencias son iniciativas del personal, por lo que se hace necesario que los ejecutivos observen

con toda nitidez la importancia de este medio de comunicacion.

Dentro de las comunicaciones horizontales y globales se encuentra lo relacionado con la
informacién que se transmite “hacia los lados” y en forma general a todos los elementos de fa
organizacién. Se refieren a las juntas, mesas redondas, comisiones, tableros informatives, circulares,

etc.
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Si se considera a la organizacién como la coordinacion de los diversos elementos humanos que prestan
sus servicios en busca de un objetivo comiin, la productividad de los esfuerzos interpersonales se verd
notablemente acrecentada a través de la comunicacién, que fluyendo rapida y eficazmente a través de
todas y cada una de las lineas de comunicacidn, permitird una mejor cornprension y entendimiento

entre fines y medios, empresa y empleados, asi como jefes y subordinados.
C) POR EL MEDIO EMPLEADO
Se puede decir que las formas mas frecuentes utilizadas son:

a) Oral: Segln la forma oral, el mensaje se transmite de palabra, que es el vehiculo que se emplea.
Agqui lo mas importante va a ser el ritmo y tono de voz, asi como el uso del tiempo y espacio, que
se requerira para crear un buen ambiente que estimule la recepcion del mensaje.

b) Escrita: La comunicacién que emplea el mensaje escrito incluye el uso de cartas, memoranda,
reportes, boletines y cualguier otra forma de informacién grafica. Este mensaje es mas frecuente
cuando se requiere dejar asentada la informacion que se trate para su seguimiento.

¢) Audiovisual: Al manifestar un mensaje utilizando este medio, se implican dos formas de recibirlo:
A través del cido y de la vista. Las transparencias, filminas, acetatos, rotafolios, etc. lo convierten
en un interesante medio de comunicacién. También se debe considerar tanto el tono como el ritmo
de la voz, que puede acompafiarse de misica ambiental para dar mayor impacto; se utiliza la luz y
el espacio con el fin de dar realce a la recepcion de la informacion.

d) Mimica: Se manifiesta fundamentalmente a través de gestos y expresiones, movimientos, postura

y tono de voz.

Cualquiera que sea el tipo de comunicacion, se debera referir a alguna de estas modalidades, las
cuales podrén y deberdn en algunas ecasiones, combinarse con dos o mas de estos medios para lograr

la optimizacién de dicha comunicacion.

Con objeto de tener un resultado eficaz de lo que se quiere comunicar, siempre sera necesario

mantener controles sobre todos los elementos que integran los diversos tipos de comunicacion.

5.4 1 A COMUNICACION COMO INSTRUMENTO PARA LA GERENCIA

Mucha se ha hablado de la necesidad que la gerencia de un departamento de la empresa tiene de la
comunicacién interna. Sin embargo, esta necesidad que a todos los niveles ejecutivos resulta evidente,

es en |a mayoria de las ocasiones, totalmente abandonada, © simplemente se utiliza como un “slogan”
Y r 0g
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publicitario que los ejecutivos mencionan a fin de hacerse aparecer ante sus empleados como personas

receptivas a los avances en el campo de la administracién de Recursos Humanos.

Esto sucede en una gran mayoria de 'as empresas, ya que normalmente, a pesar de predicar la
necesidad de comunicacién, los niveles ejecutivos son los primeros que brincan las vias jerarquicas
arguyendo la necesidad de realizar algunos trabajos que consideran inaplazables y urgentes, arrasando
asi con todas las ensefianzas que ellos mismos predican y, lo que es peor, afectando la dignidad
humana de aquelios elementos de la empresa que en virtud de esta razon, consideran solo una “pose

administrativa” a fa defensa gue se hace de la comunicacion cuando la mar esta en caima.

Los resultados de esta conducta son definitivamente frustrantes para el personal, que se encuentra en
el remolino provecado por una falta de uniformidad en la actuacién disciplinada que 1a comunicacion
requiere. Se puede afirmar que en tanto no exista una plena conciencia de respetc y de
autornotivacion hacia el contenido del mensaje, éste serd solo el motor propulsor de una serie de

comunicaciones informales, que surjan en torno al problema propiamente dicho.

Las habilidades del ejecutivo como parte del nivel directivo o gerencial de fa organizacidn, son de o
mas disimbolas y se pudiera decir que varian dependiendo de la ubicacion en que se encuentre dentro
de la carta de organizacién y atin del tipo de la empresa en la cual presta sus servicios.

Sin embargo, una habilidad genérica a cualquier nivel ejecutivo y supervisor en cualquier organizacion,
es la que se refiere a la habilidad requerida por el ejecutivo para comunicarse con sus subordinados y

con 1os diversos contactos que giran alrededor de él.

Ante Ja consideracion que el ejecutivo requiere de una serie de cualidades especiales que lo hagan
adoptar la posicién de jefe, la habilidad de comunicacién adquiere una importancia insospechada, ya
que serad el medio del cual se valdra el jefe y 1a gerencia de una empresa para cumplir con los

objetivos fijados.

Por tanto, esta habilidad de comunicar se considera como el puntc de partida para el desarrollo de
algunas otras habilidades, cuya accidn sintomatica vendré por si sola, ya que mientras el ejecutive no
logre un dominio adecuado del significado de la teoria de la comunicacién, y mientras no llegue a
entenderla, no podra desarrollar un buen clima de relaciones humanas en su unidad de trabajo y no

podrd lograr el entendimiento y la comprensién necesarios para la direccion de su grupo.
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comunicaciones orales (hablar y escuchar) es mayor al correspondiente a otras formas de
comuricacién, sino también gue se incrementa en forma marcada en los niveles superiores de la

organizacion. De hecho, el personal que no se dedica a la supervision invierte poco tiempo en
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comunicaciones orales, al revés que los “jefes de seccion”. La lectura consume un minimo de tiempo
de trabajo del dia.

Las comunicaciones efectivas tienden a ser procesos de pensamiento asociativo central, que concluyen
diciendo que las tareas de comunicacién son complejas y que cada una de ellas implica una
combinatién particular de capacidades y caracteristicas de comunicacién. Mientras mas alto es el nivel
ejecutivo, resulta mas importante la tarea de comunicacion, porque las actividades llegan a ser mas

numerosas y complejas,

El proceso administrativo integrado per la planeacidn, organizacién, integracion, direccion y control,
requieren en cada uno de estos elementos, de la comunicacion como un vehiculo para poder hacer
llegar a todas las partes componentes de cada uno de los elementos mencionados la necesidad de

articulacién y de armonia, de tal manera que se logren maximos resultados con minimo de esfuerzos.

Dentro del proceso administrativo encontramos a cada instante el entorpecimiento provocado por
diversos vicios y tareas a que arrastra (a organizacién, que tienen no una panacea, pero si un remedio

de extraordinario valor en la comunicacidn.

En algunas empresas, vicios tales como la falta de unidad de mando, 13 duplicidad de funciones, la
falta de delegacion de autoridad, la invasidn en las esferas de atribuciones, entre otres, deben su
origen a la falta de comunicacién formal que permita una sincrenia de funciones con un concepto claro

y luminoso del pape! que juegan en la organizacion cada actividad y cada labor.

Por lo que hay una urgente necesidad de establecer medios de comunicacion que permitan definir las
necesidades que los empleados tienen en esta materia, con el objeto de satisfacerles todas aquellas
tendientes a lograr una mejor colaboracion con la empresa, mediante el convencimiento del trabajo en
equipo.

Se hace una diferencia entre ejecutivo y supervisor, en el aspecto de la comunicacion, ya que aunque
todo ejecutivo es supervisor, definitivamente no todo supervisor es ejecutivo. Se considera que el
gjecutivo se encuentra localizado desde el nivel subgerencia hacia arriba, en tanto el supervisor es “el

hombre de en medio”, del nivel jefe departamental hacia abajo.

Sobre esto se considera como premisa fundamental que nadie puede dar lo que no tiene, por lo que se
hace necesario que los supervisores primero tengan comunicacién para que ellos actien a la vez como

retransmisores de la comunicacion que reciben.
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Evaluacion y Desarrollo

Actualmente, uno de los principales problemas que existen en las organizaciones mexicanas es 12 falta
de conformidad de los empleados con respecto a lo que realizan dentro de su trabajo. Asi mismo, las
organizaciones no se encuentran conformes con el desempefio de sus empleados, pero si no hacen
ningln esfuerzo por motivarles, no se podréd encontrar e desarrolio de éstos dentro de la empresa ni

de la comunidad.

Con la apertura actual de mercado que estd viviendo México actuaimente, se debe ver que las
empresas extranjeras se preocupan no sélo por cumplir sus objetivos, sino que también por involucrar
a sus empleados en su planeacion global para llegar asi juntos, al logro de eses objetivos, beneficiando

a ambas partes. Siendo ésta una filosofia que deben tomar las arganizaciones mexicanas.

Muchas organizaciones mexicanas, si no es que la mayoria, se encuentran en un estado pasivo en el
tema de Evaluacién y Desarrollo, o de la Administracién por Resultados; slo se han preocupado por
llevar una administracion de sueldos “estable”, dejandose ilevar y existiendo inconformismo por parte

de jefes y empleados.

Esto no significa que lo que se practica en México sea malo, al contrario, cada organizacion debié de
haber estudiado mucho el tipo de gerencia que realiza para que le dé los resultados deseados. La
realidad es que la administracién del Recurso Humano es muy rica y contiene muchos beneficios, los
cuales pueden contribuir al desarrollo tanto de la organizacion como de los empleados. Esto se logra si
se involucra a los empleados de tal manera que se obtenga la utilizacion maxima de sus capacidades, y

ellos a su vez, lleguen al grade de satisfaccién deseado.

Histéricamente, la evaluacion del desempefio se vio por primera vez en la etapa de “La Economia de la
Ciudad""!, donde aparecen los gremios y corporaciones, ya que se utilizaba un sistema de ascenso por
méritos, donde, tras un largo periode de aprendizaje, se imponia la necesidad de presentar examenes,
por ejemplo, el llamado de ta “obra maestra” para la cbtencién del grade de maestro. Y los maestros
fijaban precios, cantidad a producir, compras, etc.

Esta época termind cuando los aprendices comenzaren & tener incanformidad, ya que solo llegaban a
ser maestros los mas viejos, sin importar la destreza manual de los mas jévenes, Por lo anterior,
formaron el primer movimiento sindical llamado “Asociaciones de Compaferos” en Francia, Alemania y
Espaiia.

En México, durante la Revolucidn es cuando la clase obrera exige mejores condiciones de trabajo,

mejor trato, igualdad con respecto a los extranjeros, creacion de un salario minimo y posibilidades

1 giglos XVIE y XVIIL, aproximadamente, después del feudalismo.,
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de ascenso y mejores retribuciones. Reglamentandose en la Constitucion de 1917 el trabajo en
México.
Pero ¢Cdmo saber quién se merecia el ascenso?

La creacidn de la Evaluacién del Desempefio desempefia un papel muy importante en toda empresa,

ya que es una herramienta cada vez mas 0til para las organizaciones.

6.1 TEORTAS SOBRE LA EVALUACION DEL DESEMPENO.

En los capitulos anteriores se estudiaron algunas teorias de varios analistas del desempeiio, alguncs de
ellos también influyeron para dar las bases para la Evaluacion, asi mismo, se crearon otras teorias

alternas:
A) TAYLOR

Entre sus aportaciones se encuentran el Estudio de Tiempos y Movimientos, que es el dividir 12 tarea
por elementos, determinando el tiempo que requiere cada uno de ellos, asi como el tiempo de los

movimientos inherentes.

También estudié el Sistema de Incentivos, con el cual se induce al trabajador @ realizar sus tareas,
multando al que tenia rendimiento abajo de lo esperado y recompensando a quien lo superaba; para

esto se necesitaba evaluar el desempefio de cada individuo, en base a estandares de produccion.

Taylor decia que estableciendo perfectamente las tareas, midiéndolas, déndoles un valor,
seleccionando al personal idéneo, entrenandolo y colocéndolo en un sistema que le indujera a trabajar

més, mediante salarios incentivos, cesarian los problemas entre patrones y trabajadores.

La falia principal de esta teoria fue que se enfocaba mas a mejorar los proceses de produccion sin
importar la satisfaccion del individuo en e} trabajo (que coadyuva al buen desempefio de las funcicnes

del individuo).
B) FAYOL

Propone un sistema para evaluar personal, advirtiendo que los coeficientes atribuidos a las diversas
capacidades de los jefes de toda categoria son la expresidn de la apreciacion personal.
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C) HERZBERG

En los conjuntos de factores que Herzberg considera, los de satisfaccion (analizados en capitulos
anteriores) indica que los factores de “satisfaccidn” se provocan con el cargo y las aparentes mejorias
en el desempefio. Estas forman parte integral del desempefio y estdn relacionadas con las necesidades
mas elevadas de la jerarquia de Maslow. Sus relaciones positivas con mejoria en el desempefio,
actitudes en cuanto a la administracién y salud mental, recibieron mucho énfasis en el trabajo de

Herzberg.
D) TEORIA DE LA EVALUACION COGNOSCITIVA

Durante la década de los 60 se desarrolié esta teoria, la cual establece que la metivacion de los
individuos disminuye en el trabajo cuando la manera de premiarlos es externa (por medio de
remuneracion} y que ésta aumenta cuando existe una satisfaccién intrinseca hacia el conocimiento del

trabajo (desarrollo personal).
E) TEORIA DE LA EVALUACION EXPECTATIVA
Establece dos nexos importantes: entre el desempefio y el premio; y entre el esfuerzo y el desempefio.

Ei primero es el grado en que el Individuo cree que dar cierte nivel de rendimiento lo llevara a la
obtencion de los resultados deseados; e} sequndo es la percepcién de 1a probabilidad de que al poner

cierto grado de esfuerzo, éste favorecera al desempefio.
F) TEORIA "2~
A finales de la década de los 70°s y principios de los 80's, William Ochuri crea la teoria "Z", en la cual

sugiere que la clave para obtener mayor productividad en los empleados es involucrandolos en la

organizacidn. Los pasos de esta teoria son:

a) Analizar la filosofia de la empresa.

b) Definir la filosofia que la empresa quiere tener.

¢} Practicar esa filosofia.

d} Desarrollar habilidades para las relaciones humanas.

) Evaluar los resultados del sistema.

f) Hacer que los empleos se tornen estables, procurando un plan de carrera para cada empleado
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g) Utilizar un proceso lento de Evaluacion y Promocion, para lograr que los trabajadores se den cuenta
de la importancia del rendimiento a large plazo.
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h) Ampliar los horizontes profesionales sin caer en la especializacién en una sola actividad, sino en una
sola empresa.

i) Tener un proceso para la toma de decisiones.

i} Aplicar esta teoria desde el primer nivel jerdrquico, ya que si se aplica primero en un empleado de

nivel bajo, éste no podrd participar sin la intervencion de un supervisor.
G) AGUSTIN REVES PONCE

Es el primer autor mexicano que habla sobre la Administracién por Objetivos, influenciado por autores
norteamericanos, basicamente por McGregor. Sefiala los beneficios de este tipo de administracion

sobre los empleados:

a) Conocer exactamente lo que se espera de él.

b) Mayor libertad de accion.

¢) Sus logros quedan registrados de manera objetiva.

d} Le permite demostrar objetivamente porqué no se pudo lograr algo.

e) Le permite concentrarse en dreas concretas.

f) Todo jefe inferior tiene constantemente una idea de cudl es su situacion frente al trabajo y ante la
empresa.

g) Lo anterior permite que el jefe pueda ser convencide de la justicia de las promociones o ascensos.

h) Permite a todo jefe dar sus puntos de vista en contra de las metas que pretenden sefialarsele, pero
no después de que no se lograron ni bajo la presién de la discusion o del conflicto sino, por decirlo
asi, como retroalimentacion.

i) Sabe siempre lo que se espera de él.

j} Sabe cdmo ha logrado mejorar o superar sus deficiencias.

k) Las metas no le van a “imponer”, sino que por el contrario, él va a escoger el area en la que se han
de lograr mejoras, tal vez él mismo sea el que haya fijado dichas metas y se han considerado sus

criterios y opiniones.

Con esta teotia, los beneficios para los jefes serfan el vincular a todos en la responsabilidad de lograr
los resuttados; la calificacion de los subordinados es objetiva e indiscutible; concreta la supervision en
pocas areas, pero que son las principales; tes quita la necesidad que se discuta e! grado de realizacidn;
reciben ideas sobre mejoramientos que en ocasiones son de gran importancia; hace que se cumpla
mejor, facii y efectivamente, ei principio de ia organizacién de que ia responsabiiidad no se deiega,
sino que se comparte; les exige mayor comunicacion con sus subordinados; obliga a cada jefe a hacer

que sus subordinados logren resultados y lieva a cada uno a lo que es propio de él, la coordinacién.
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Los beneficios para la empresa serian: mejor respuesta de los jefes a metas precisas, concretas y que
sean alcanzables a corto plazo; facilita y exige al mismo tiempo unha mayor delegacidn; fija claramente
las responsabilidades personales; permite pagar los sueldos y salarios por eficiendia, eliminando o al
menos reduciendo las discusiones; facilita y estimula la formacion de grupos de trabajo; es una base
para el desarrollo y promocién de funcionarios.

La administracién por resultados, en lugar de ser una concesion para los trabajadores, es una técnica
administrativa la cual nos lleva a una mayor eficiencia tanto de los trabajadores come de la empresa

en si.

El desarrollo es realmente una educacién que se le debe de ir dando al empleado para poder ocupar
puestos con mayores responsabilidades, tomando en cuenta la capacitacidn, perc enfocandose mas a

fas actitudes y acciones que debe tomar el empleado dentro y fuera de la organizacion.

6.2 DEFINICIONES DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

De acuerdo a Terry y Franklin, la Evaluacién de Desempefio es la valoracion periddica del
desempefio en el puesto de un empleado contra los requisitos estipulados o supuestos del puesto.

Alejandro Mendoza dice que el supervisor o jefe de 4rea registra en un formato, elaborado para tal
efecto, su punto de vista sobre el desempefio de su personal durante un lapso de tiempo determinado
(seis meses o un afio) y formula recomendaciones para su mejoramiento y/o propuestas de
motivacion.

Idalberto Chievenato opina que la Evaluacién de Desempefio es un sistema de apreciacion del
desempefio del individuo en el cargo y de su potencial de desarrollo.

Fernando Arias Galicia define que la Evaluacion de Desempefio no pretende evaluar a la perscna en
cuanto a sus virtudes personales o cualidades humanas se refiere, recae mas bien sobre fos atributos

de ella en su papel de trabajador.

Blum y Naylor opinan que los criterios son necesarios para poder llegar a saber hasta qué punto las

personas ejecutan bien sus respectivos trabajos.

Mink y Shultz dicen que el proceso de Evaluacion es la diferencia entre lo que el trabajador dice y fo

que hace, y la diferencia entre lo que la organizacion estad haciendo y lo que pretende hacer.
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Jorge Garibay piensa que la Calificacion de Méritos es la técnica que permite juzgar y valorar la
actuacion personal de un empleado, en el desempefo del trabajo que constituye su puesto.

De acuerdo a Intergramma, el objetivo principal de la Evaluacién de Desempefio es definir si el
trabajador !lena las expectativas que de éf tiene la empresa.

Por todo esto se puede resumir que La Evaluacién De Desempefio es un método por el cual se pueden
satisfacer las necesidades tanto de la empresa, como serian: mayor productividad y logro de los
cbijetivos globales de ésta, asi como las de los empleados, que serian: mayor capacitacion y

reconocimiento de lo que realizan dentro de su trabajo por parte de su superior.

6.3 OBJETIVOS PRINCIPALES DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

1. Establecer pardmetros para poder medir el potencial humano y asi poder determinar Ja

forma de aplicacién.

2. Permitir tratar al recurso humano como base para la organizacién y cuya productividad puede ser

desarrollada hasta donde la forma de administracién lo permita.

3. Dar oportunidades de crecimiento a los empleados, asi como de participar <on la organizacion,

tomando en cuenta los cbjetivos organizacionales e individuales.

Al analizar estos objetivos, se observa que ai cumplirios puede haber beneficio tanto para el empleado,
en cuanto a desarrollo, como para la empresa, en productividad.

6.4 REQUISITOS Y LIMITACIONES
Sin los requisitos que a continuacién se mencionan, no se podrian cubrir los objetivos de la Evaluacién:

Objetividad: Al establecer los criterios para la ejecucién de la evaluacién, se debe buscar la maxima
objetividad al realizarlos. Esta objetividad va a ir siendo mas dificil conforme el nivel del puesto que se

nekd mpanlmmds veagn clondns conn
CoC CYOIUGHIOG YuFu orernadd oUpic

el desempeno por la cantidad de produccidn, sin embargo para un nivel gerencial se evalia el

B

desempefio por la calidad de éste.
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Validez: Va ligada totalmente con ta objetividad. Aqui se tiene que observar o més fielmente posible
la eficiencia o ineficiencia del empleado para realizar su trabajo.

Confiabilidad: Las medidas de eficiencia deben de ser consistentes, ya que es imposible confiar en
medidas que un dia evallien a una persona excelente y al dia siguiente, con las mismas condicienes, lo

evallien pésimo.

Las medidas para la ejecucién y criterios de eficiencia no son faciles de fijar; sin embargo deben ser
fijados porque van a servir como base para la toma de decisiones. Los problemas mas frecuentes de la
Evaluacion son lgs siguientes:

Desconocimiento de todas las variables: El supervisor no le debe dar sclamente importancia al
desempefio, sino que también debe de tomar en cuenta otras variables como pueden ser las

dreunstancias presentes y futuras, intrinsecas o extrinsecas.

Factores Personales: En las decisiones, frecuentemente intervienen no sélo aspectos racionales y
légicos sino también factores personales de quien toma la decisin. Esta debe estar fundamentada lo
mejor posible y debe poder demostrarse sobre datos objetivos de eficiencia, si no se llegaria a
extremos como el favoritismeo o antipatia, los cuales perjudicarian ef proceso.

Excepciones: El manejo de excepciones tiene que ser cauteloso, ya que posiblemente la eficiencia o
ineficiencia de un empleado llega a estar presente por causas como: fijacion de estandares, mala

seleccion, entrenamiento deficiente, problemas de personalidad, etc.

6.5 PROPOSITO FINAL DE LA EVALUACION

Maximizar la produccién organizacional: motivando a los gerentes y subordinados, clarificando
expectativas y mejorande las comunicaciones y el mutuo entendimientc de los problemas
organizacionales; proporcionar una base para los aumentos de salario, bonos, promociones y
recompensas intrinsecas o extrinsecas: y por (ltimo aconsejar y desarrollar a les empleados en base a

sus puntos fuertes, de sus debilidades v sus necesidades
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6.6 PROCESO DE LA EVALUACION DE DESEMPENO
Todo sistema requiere de un proceso para su implementacién, logrando asi fos resultados deseados:

a) Descripcion del puesto: Es la base para una evaluacion objetiva. Debe estar por escrito, y se
deben tener todas las descripciones de los puestos que se van a evaluar.

b) Politicas: Se debe establecer por escrito cuando y con qué frecuencia se debe de evaluar al
personal y los propasitos de esto.

¢) Método de evaluacién: Debe ser comprobado e incluir los criterios especificos para su realizacion.

d) Calificacién: Se debe determinar qué persona (s) se va a encargar de la calificacion, y el
entrenamiento que ésta (s} necesita para evaluar con exactitud el desempefio.

e) Recabar informacién: Los evaluadores deben recabar toda la informacidn concerniente al

desempefo de cada persona que van a evaluar,

f) Evaluacién: Los evaluadores deben evaluar realmente el desempefio de los empleados y discutir

con ellos los resultados.

g) Toma de decisiones: Por \ltimo, se deben tomar las decisiones administrativas basdndose en la
evaluacién de desempefio del empleado, ya sea promocidn, mayor adiestramiento, aumento de

salario, etc. (capacitacion y desarrollo).

Este desarrollo, en primera instancia, se podria decir que sélo es beneficioso para el empleado, pero a
mediano y largo plazo, éste lo va a ser también para la empresa, ya que va a contar con personal
capacitado, preductivo y con ganas de desarrollo tanto para eilos como para la empresa.

El que debe evaluar al personal es el propio jefe, con la asesoria de Recurses Humanos, ya que él es
quien mejor puede hacer el seguimiento y verificar el desempefio de cada subordinado, destacando

sus puntos fuertes y débiles.

Es muy importante que el jefe, previc a la evaluacidn, haya recabado toda la informacion que se
requiera para ésta, para realizar una buena y completa Evaluacion del Desempeiio.

También es importante que, previo a la evaluacidn, el jefe analice toda esta informacion para que a la
hora de la evaluacion pueda guiar al trabajador hacia un mejor desempeiio, logrando asi el desarrollo
deseado por el empleado.

La responsabilidad por parte del drea de Recursos Humanos, es capacitar a los jefes para que fas
evaluaciones de desempeiio que realicen a sus subordinados sean con la mayor objetividad posible sin

mezclar favoritismos o antipatias que sientan hacia ellos. Asi mismo, capacitarfos para que la
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recopilacién de informacién que necesitan para tal efecto sea la adecuada para los fines de la

evaluacion.

6.7 USOS DE LA EVALUACION DE DESEMPENO
La evaluacién del Desempefio puede tener los siguientes uscs gerenciales:

a) Vinculacién del individuo al cargo: ya que si existe un mayor conocimiento de los objetivos del

puesto, el empleado puede tener una vision clara de lo que se espera de él.

b} Entrenamiento: como ya se menciond antetiormente, por medio de la evaluacion del desempefio
se pueden detectar las fallas que puede tener el empleado con respecto a capacitacién y asi

entrenarlo en lo gque sea necesario.

c) Promociones: La evaluacién ayuda como herramienta para la toma de decisiones con respecto al

desarrollo de los empleados.

d) Incentivo salarial: Si una persona ha tenido un buen desempefio y, dependiendo de las politicas
de cada empresa, se le puede incentivar de manera monetaria.

&) Mejoramiento de las relaciones humanas: Este se da principalmente entre el superior y sus
subordinados y esto es gracias a ‘a continua comunicacion que debe de existir entre ellos, para el

logro de los objetivos del area.

f) Autoperfeccionamiento del empleado: Ya que si éste estad totalmente involucrado con lo que
hace, lo que debe lograr y lo que se espera de él, puede auto-exigirse para también asi lograr su

desarrollo profesional y personal.

g) Informaciones bésicas para la investigacién de recursos humanos: ya que con |a
evaluacién de desempefio esta rea se puede basar para movimientos internos que se requieran
(transferencias, promociones, etc.), cursos que se necesiten impartir e inclusive para detectar

inquietudes salariales en el personal.

h) Estimacién del potencial de los empleados: teniendo esta evaluacién, se puede apreciar mas
claramente el potendial de los empleados para asi darles el desarrollo conveniente a cada

empleado.

i) Productividad: La evaluacién de desempefio puede estimular a los empleados a tener una mayor

productividad en su trabajo.
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i) Conocimiento sobre los patrones de desempeiio de la empresa: Da la opertunidad a los
empleados de conocer mas a fondo lo que es para la empresa el desempeiio deseado.

k) Retroalimentacién de informacion al propio individuo evaluado.

Como se puede observar, la Evaluacidn de Desempefio puede llegar a ser una base muy fuerte dentro

de cualquier organizacion.

6.8 TECNICAS O SISTEMAS DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Es importante analizar las diferentes técnicas que existen para implementar un sistema de Evaluacién
del Desempeiio, en lo que cada una de éstas consiste y los resultados a los que llevaria cada una. Asi
pues, es también importante clarificarlas para que se observe el por qué de la utilizacidn de cada una

de éstas.
A) ESCALA DE GRAFICAS DE CALIFICACION

Es uno de los instrumentos mas facites de construir, con un costo relativamente bajo. El calificador
marca en una hoja sobre una dimensién particular, un nimero en un rango pre-establecide. Como
&stas estin orientadas a los rasgos, estin sujetas a errores como el efecto de halo o desviaciones
personales.

B) CALIFICACION DE ELECCION FORZADA

Se enfoca en ¢l desempefio pasado y es como opcién multiple en la que el evaluador debe de escoger
una de las opciones entre las que se definen para cada concepto. E£sta puede ser inexacta ya que
posiblemente el desempefio del empleado no esté dentro de esas opciones, por lo que se tiene que

marcar la mas cercana a la realidad.
C) CLASIFICACION

Es una técnica de calificacion comparativa, en la que el evaluador compara a un empleado con otros y
los clasifica desde el mejor hasta el mas deficiente. Es una herramienta relativamente facil de usar,

pero se duda de su validez, ya que puede caer en la subjetividad.
D) REVISIONES ESCRITAS

Los “ensayos” son declaraciones escritas por el evaluador, muy parecidas a una carta de

recomendacion: y los "incidentes criticos” son declaraciones breves por parte del evaluador acerca del
' Y
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desempefio efectivo o0 no y el comportamiento observado en los subordinados scbre el periodo

evaluado.
E) ADMINIST| RACION POR OBJETIVOS O POR RESULTADOS (APO/APR)

Es una de las técnicas mas populares, siendo realmente una familia de técnicas orientadas a! futuro.
Primero se tienen que fijar los objetivos individuales; éstos se evallian al final de un periodo,
observando cudles fueron cumplidos y cudles no, detectando las causas por las que estos Ultimos no se
alcanzaron. Esta técnica es muy recomendable ya que se pueden detectar mas facilmente las
deficiencias que existen en la organizacidn como serian: recursos materiales, capacitacion y
adiestramiento, induccion hacia los objetivos de la organizacién, defectos de la misma en cuanto a

relaciones con el personal, etc.
F) ESCALAS DE CALIFICACION BASADAS EN EL COMPORTAMIENTO (ECBC)

Es una técnica relativamente nueva en donde el gerente forma grupos de enunciades donde se
describen diferentes comportamientos que puede tener un empleado frente a una situacion especifica,
marcando cudl de estos comportamientos tiene el empleado. Esta técnica es muy costosa ya que el
evaluador debe de tener perfecto conocimiento de las diferentes situaciones que se pueden presentar

en un puesto y los diferentes comportamientos que se pueden dar.

Todos estos sistemas pueden realizarse de manera independiente o en forma tal que se complementen
unos con otros, para asi poder tener una evaluacidn mas completa sobre el desempefio de cada
individuo, tomande en cuenta que todos los empleados de una misma drea deben ser evaluados de la

misma forma, con las mismas técnicas y los mismos rangos.

6.9 EVALUACION POR OBJETIVOS

Es un sistema que se ha venido utilizando durante muchos afios, sélo que con diferentes enfoques. Lo
{inico que se tiene que hacer es especificar bien ciertos puntos y darle mayor énfasis a ciertas partes
del procaso gerencial.

Segin Miller, es el proceso de administracidn por virtud def cual, todo el trabajo se organiza en
términos de resultados especificos que habran de alcanzarse en cada tiempo determinado, en forma

tal que las realizaciones concretas contribuyan al logro de los objetivos generales de 1a empresa.
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Koontz y O’'Donnell dicen que es un sistema por ef cual, al principio de un periodo que se pretende
evaluar, superior y subordinade discuten los resultados especificos que deben cobtenerse en él,
midiéndolos siempre que se pueda.

George S. QOdiorne la califica como un proceso por el cual el superior y el subordinado de una
organizacién, identifican conjuntamente sus fines comunes, definen cada una de las principales areas
de responsabilidad individual en términos de resultades que se esperan, y usan estas medidas como

guias para manejar la unidad y fijar la contribucion de cada uno de los mismos.

Dale D. McConey la define como un enfoque para la planeacién y evaluacidén administrativas, en et
que se establecen por cada jefe, metas especificas para un afio, u otro perioda de tiempo, sobre la
base de las metas que cada uno de ellos deben lograr, para que los resultados totales de la empresa

puedan realizarse.

George L. Morris describe algunos de sus elementos importantes como un enfoque que divide el
trabajo del gerente en sus funciones y actividades basicas, con el fin de escoger las de mayor
importancia para una administracion efectiva, y disefia un proceso que, si es seguido, conducira

inevitablemente a una mayor productividad y mayor satisfaccién en el trabajo.

6.10 RETROALIMENTACION

La retroalimentacién es la parte medular del sistema, ya que aqui es donde se dan los resultados de la
evaluacién, estando en comunicacidn jefe-subordinado, asi como la fijacion de metas de comdn
acuerdo. También sirve al empleado para saber, de voz de su superior, en qué estd mal y de qué

manera puede corregirse.

Si la junta de retroalimentacion no se lleva en forma adecuada, con todas las herramientas necesarias
para realizarla, la Evaluacién de Desempefic no cubrird sus objetivos. En esta junta se evalia la
capacidad de desenvolvimiento del trabajador con respecto a las circunstancias que engloban su

situacion dentro del trabajo.

La junta de retroalimentacion debe realizarse periédicamente entre el empleado y su jefe inmediato {0
imers esté consclente de sus cualidades y defecios conw
trabajador. Se utiliza para asesorar a los empleados y tratar de hacer que mejoren su desempeio

subsecuente.
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El objetivo primordial de la retroalimentacién es que ef evaluador haga hincapié en los puntos fuertes
del empleado asi como en los débiles para que él tenga conocimiento de éstos y asi poder continuar
con la practica de los primeros y superar los (ltimos. En caso de existir, se deben describir
comportamientos por los que el empleado no ha podido alcanzar sus metas y analizar, conjuntamente,
las diferentes alternativas de accién, asesorando la forma de mejorar la actuacion del empleado dentro
del trabajo.

Se deben establecer los planes para desarrollar mejor sus funciones slendo muy importante que éstos
sean totalmente comprendidos por el empleado para que su desempeiio pueda ser el esperado; asi
mismo analizar las oportunidades de crecimiento que existen para ef empleado dentro de la
organizacion,

Es recomendable estimular las relaciones interpersonales entre jefe y subordinado en donde puede

surgir una retroalimentacidn en ambos sentidos, stendo enriquecedora para las dos partes.

Al realizar el empleado sus propios objetivos, junto con su jefe, basados en lo que se espera del
puesto, él puede motivarse a tal grado que la productividad de esta persona se incremente
considerablemente. Esto elimina Ja rutina dentro del trabajo ya que el empleado se percata que sus
esfuerzos no pasan desapercibidos.

Al tener la informacién actualizada sobre las capacidades y limitaciones de jos empleados, se pueden
desarrollar programas periédicos y adecuados de capacitacién, manteniendo el desarrollo de cada
empleado en sus &reas de oportunidad.

Como todo sistema, el realizar la Evaluacién de Desempefio, y dar su retroalimentacidn en forma
oportuna, conlleva beneficios, sin los cuales, no seria de utlidad implantario. Los beneficios mas
importantes de este sistema son los siguientes:

a) Conocimiento por parte de la empresa de las aptitudes y cualidades de sus empleados, con las
cuales se pueden determinar ascensos, promociones, reajustes, transferencias y desarrollo de los

mismos.

b} Se puede contar con un Inventario de Recursos Humanos bastante completo y muy Gtil para la

emnraca,
c) Estimula la cooperacion y la eficiencia de los trabajadores, ya que se les reconocen sus meéritos.

d) Motiva a los empleados a una mayer productividad, ya que ellos sienten que la empresa se interesa
en lo que estan realizando, por lo que ayuda a los sistemas de incentivos y bonos.
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) Ayuda a los supervisores a distinguir entre un empleado que realmente necesita su trabajo como se
debe, del que solamente simula hacerlo.

f) Se puede medir ia eficiencia del departamento de seleccion, asi como la de los supervisares para
dirigir el desarrollo de sus subordinados.

Para poder detectar las necesidades de desarrollo, y asi poder implantar el mejor sistema de
evaluacion, se pueden utilizar las siguientes fuentes:

Encuestas y Entrevistas: Se puede preguntar a cada jefe qué necesidades de desarrolle tienen sus

subordinados, para asi formar un plan de carrera para cada empleado.

Centros de Evaluacion (Assesment Center): A un grupo de gerentes se les somete a una serie de
ejercicios administrativos, siendo su comportamiento observado por evaluadores especialistas. Se les
enfrenta a problemas de planeacidn, motivacion, toma de decisiones, asesoria y ejecucion de
decisiones. Todo lo que los evaluadores observan, se analiza revelando comportamientos y posibles
areas en las que sea necesario desarrollarios.

Datos de las Evaluaciones de Desempeiio: Al igual que las descripciones de puesto, proporcicnan
informacion de deberes, responsabilidades y jerarquia.

Planes a corto y largo plazo: Por medio de éstos se pueden reflejar las actividades futuras, se
revisan los analisis de los puestos y a cada uno de los ocupantes de acuerdo a las necesidades actuales

y futuras de la empresa.

La evaluacion de desempefio puede ser una herramienta muy Gtil para prever el futuroc de cada
empleado cuando el jefe se basa en ella. Dependiendo de como ha actuado hasta el momento de la
evaluacion, de lo que ha hecho, de los resultados que ha dado y los logros que ha alcanzado, se
pueden hacer predicciones de como va a actuar en un futuro y lo que puede llegar a alcanzar.

Esto va muy ligado con el desarrollo del personal ya que es una base para poder hacer planes hacia el
futuro.

La habilidad de toda organizacicn para competiy exilosamenie depende directamente de la mejora en

el desempeiio que cada uno de sus empleados alcance.

Es importante que toda organizacién esté consciente de que su personal es el recurso mas valioso con

el que cuenta, viendo la posibilidad de disefiar e implantar un sistema de fijacion y evaluacidn de
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objetives a fin de medir de manera muy concreta los esfuerzos y realizaciones de trabajo,
estableciendo posibles areas de oportunidad para sus empleados dentro de la organizacidn.

La siguiente grafica muestra el ciclo de fa evaluacién, asi como la importancia de |a comunicacién para

poder dar a conocer las metas y objetivos, ¥ ayudar a dirigir al empleado hacia su logro y darle

retroalimentacién sobre los mismos.

Objetivos de
la organizacion

|

Mejorar
Desempefio

ﬂh

Apoyar
Desarrollo

CONSIDERAR
Habilidades del Metas del
empleado Empleado
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Conclusiones

. El recurso humano es parte importante en una organizacién, ya que él hace que todos los demas
recursos, monetarios, materiales, técnicos, etc, tengan razdn de ser; asi mismo para el legro de los
objetivos de la empresa. El Ingeniero Mecanico Eléctrico en el Area Industrial puede dar las bases,
en cuanto a optimizacion del recurso, para lograr una sinergia entre el hombre, las herramientas y

todos los demas recursas con que cuenta una empresa, buscando siempre la mejora y resultados.

. Toda empresa, en su biisgueda por e! logro de los cbjetivos organizacionales, hace uso de recursos
materiales y humanos. Estos (ltimos comprenden varios factores que dan diversas modalidades a [a
actividad humana, como son conocimientos, experiencias, motivacion, intereses vocacionales, etc.
Del debido manejo que se dé al recurso humano dependerd el logro de los objetivos
organizacionales. De ahi la importancia de dar una capacitacién a todo el personal, de todos los
niveles, de la forma mé&s dinamica posible. El Ingeniero Mecanico Eléctrico en el Area Industrial,
como administrador del recurso, debe tener en mente el Implementar los nuevos procedimientos de
trabajo, para cualquier rea, en el menor tiempo posible, por lo que el disefio de fos cursos debe

ser de forma tal, que los empleados se sientan integrados y necesarios para la compafiia.

. Las relaciones Empresa - Trabajador deben ser cordiales, ya que entre éstos existe una mutua
dependencia para lograr sus objetivos. Conociendo la necesidad de todo tipo de recurso, y sabiendo
que el humano es un recurso muy especial, el Ingeniero Mecanico Eléctrico en el Area Industrial
debe tener la capacidad de crear estas relaciones, de forma sencilla, logrando el mayor beneficio
para todos, tanto individual como grupal.

. Los grupos humanos constituyen un factar de interés para las organizaciones por la influencia que
ejercen en 1a conducta individual. El conocimiento de la dindmica de los grupos humanos permite al
Ingeniero Mecénico Eléctrico en el Area Industrial llevar a cabo su funcidn, que es la de lograr
racultados a través de los esfuerzos de otros. Ademas, le permite prever, planear, organizar y dirigir

éstos hacia las metas organizacionales

. Reconociendo al hombre como fin y origen del progreso, se puede entender la creatividad y el
trabajo dentro de la empresa moderna, encontrandole sentido a la sociedad econdmicamente
activa. El Ingeniero Mecanico Eléctrico en el Area Industrial, como administrador y optimizador de
recursos, especialmente del recurso humano, debe crear formas de reconocer y premiar los logros
individuales que Heven a las metas y resultados, por areas, departamentos y empresa.

. Las organizaciones actuales se caracterizan por teher como meta un aumento en la eficiencia y
productividad, y en este objetivo juega un papel vital el desempefio de sus trabajadores. El
Ingeniero Mecanico Eléctrico en el Area Industrial es quien tiene las herramientas para este
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aumento de productividad, buscando siempre que la eficiencia de los diferentes recursos,

incluyendo el humano, se traduzca en una disminucidn de costos y un incremento de utilidades.

7. La optimizacién del recurso humano, COMO recurso que es, pero sin perder de vista su dignidad,
comienza desde el reclutamiento, para asi tener calidad desde et comienzo, evitando costos
operativos mayores en la empresa (como lo seria la excesiva rotacion de personal). Esto se logra
cuando el Ingeniero Mecanico Eléctrico en el Area Industrial comienza a revisar, actvalizar y
eficientizar los procesos de seleccién y reclutamiento, asi como hacer un analisis de los perfiles de

puesto, buscando siempre tener el recurso mas éptimo en as diferentes areas de la empresa.

8. La capacitacién, mativacion, liderazgo, comunicacion, como proceso implementado por un Ingeniero
Mecanico Eléctrico en ef Area Industrial, son necesarios para toda empresa, ya que sin estos
elementos no se lograrian los objetivos ni metas, teniendo también una repercucion interesante en
el recurso humano, ya que todo esto es parte esencial de la sociedad donde vivimos.

9. Todo empleado feliz serd un empleado productivo. Es funcion de un Ingeniero Mecanico Eléctrico
en el Area Industrial lograr que la productividad y calidad se logre mantieniendo siempre un
ambiente cordial y de dignidad con sus empleados.

10.El Ingeniero Mecanico Eléctrico en el Area Industrial cuenta con las herramientas para poder buscar
las areas de oportunidad, individuales, en las que un empleado puede superarse, logrando
conjuntamente mayor productividad o mejores resultados en la empresa.
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