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RESUMEN

La presente investigacién se centré en conocer cuales son los modelos (en
este caso, conjunto de herramientas) que se utilizan y predominan para evaluar
el talento humano en seleccion, capacitacion y desarrollo de personal en la
mediana empresa del estado de Querétaro tanto en empresas llamadas
tradicionales, como las que estan en transicion y, las descritas como
emergentes. Asi como conocer, si dichas modelos responden a los retos y
desafios que hay en materia del talento humano. Dentro del marco tedérico el
eje de analisis fue la teoria de sistemas bajo el modelo natural abierto y a partir
de ésta se estudiaron tépicos como son las organizaciones emergentes, las
exigencias organizacionales y los modelos de evaluacion del talento humano.
Se utilizaron tres instrumentos, el primero para identificar organizaciones
tradicionales, en transicion o emergentes, con cuarenta responsables de la
gestion de los recursos humanos; el segundo, para conocer la opinién de cinco
expertos y cinco docentes sobre los modelos de evaluacién del talento humano
y el tercer instrumento para identificar las herramientas que mas se utilizan
para seleccion, capacitacion y desarrollo de personal en tres niveles; operativo,
mandos medios y directivos. Los resultados permitieron identificar una
subutilizacion de los modelos. Falta de sistematizacion en su aplicacion,
calificacion e interpretacion, poca vinculacion con la gestion del conocimiento; y
la necesidad de un replanteamiento de las funciones del area del factor

humano y de la visién de la empresa sobre el talento humano.

Palabras clave: (Evaluacion, talento humano, seleccion, capacitacion,

desarrollo de personal, empresas emergentes)



SUMMARY

This research work is focused on ascertaining what models (in this case, group
of tools) are used and predominate for evaluating human talent in the selection,
training and development of personnel in medium-sized companies in
Queretaro, both in traditional companies and in those that are in transition or
those described as emerging, as well as to find out if these models answer the
challenges existing on the subject of human talent. Within the theoretical
framework, the main point for analysis was the theory of systems under the
natural open model. Based on this, topics were studied such as emerging
organizations, organizational demands and the human talent evaluation model.
Three instruments were used. The first was to identify traditional organizations,
those in transition and emerging organizations with forty people responsible for
human resources management; the second, to obtain the opinion of five experts
and five teachers regarding the human talent evaluation models. The third
instrument was to identify the tools most used for the selection, training and
development of personnel on three levels: operative, middle management and
executive. Results showed insufficient use of the models, a lack of
systematization in their application, classification and interpretation, little relation
to knowledge management and the need to develop functions in the human
factor area and the companies’ vision regarding human talent.

(Key words: Evaluation, human talent, selection, training, development of

personnel, emerging companies)
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I-INTRODUCCION

El trabajo que se llevo a cabo parte de un supuesto general, dicho supuesto
tiene que ver con lo que se conoce como Globalizacién que ha generado y esta
generando cinco grandes transformaciones segun Tapscott (1998) las cuales

son las siguientes:

a) Una revolucion Tecnoldgica: la cual estd basada en el desarrollo de redes

informaticas y tecnologias de la informacion.

b) Un mercado financiero global: que implica desregularizacion de los
movimientos internacionales de capital y la interconexién en los llamados

tiempos reales de las bolsas, mercados de cambio y plazas financieras.

c) La mundializacién de la produccién: que es la conformacién de oligopolios
que dominan la economia mundial y la regionalizacion del intercambio con la

existencia de bloques econémicos.

d) Nuevas formas de explotacion del trabajo y de gestion de la produccién: Se
estd pasando del modelo taylorista-fordista al modelo toyotista en muchos

casos.

e) Consolidacién del Neoliberalismo: caracterizado por politicas que tienden a

la privatizacién y desregularizacion laboral.

Estos son hechos reales que no se pueden negar, que estan presentes con
todo y sus contradicciones y crisis; pero, la Psicologia del Trabajo, no puede
permanecer ajena u omitir la importancia de este tipo de fenbmenos ya que

impactan directamente a las organizaciones y a todo su personal.



Bajo este supuesto general se derivan otros que son basicos en esta

investigacion:

1- Producto en buena medida de la globalizacion se han generado una serie
de exigencias 0 demandas organizacionales como son la calidad,
productividad, reduccion de costos, desarrollo del capital humano,

establecimiento de alianzas, desarrollo tecnoldégico entre muchos otros.

2- Estas exigencias a su vez han obligado a que las organizaciones tengan que
recurrir a modelos de mejora organizacional para hacerle frente a este entorno.
Como pueden ser la mejora continua, el justo a tiempo, el six sigma, el
benchmarking, la reingenieria, la arquitectura organizacional entre otras. En el
caso especifico del capital humano, se requiere como sefiala Pigueron (2004)

gue éstos sean mas calificados y polivalentes.

3- En términos generales, en estos aspectos antes mencionados se tienen que
enfocar las organizaciones, pero de manera concreta tienen que prestar mas
atencion a tres procesos fundamentales para que lo anterior funcione, tal es el
caso de la seleccién de personal, la capacitacion y el desarrollo, estos tres
procesos tienen que estar perfectamente desarrollados si se desea que los
modelos de mejora organizacional funcionen. Pero para que estos tres
procesos funcionen se requieren herramientas de evaluacion y desarrollo del

talento humano adecuado.

4- Es, en estas herramientas de evaluacion y desarrollo del talento humano en
donde se centra la presente investigacion. De qué manera especifica las
herramientas existentes que predominan, que tanta informacion util
proporcionan que ayuden a mejorar las predicciones del comportamiento del
trabajador, se desarrolle mejor en su trabajo y contribuya a mejorar su calidad
de vida en dicho trabajo. Saber si responden a las necesidades de las

organizaciones de hoy en dia y cudles son sus alcances y limitaciones.



Cudles son los retos y perspectivas de dichas herramientas en el futuro. Cémo
seran, como se transformaran, que papel jugardn o cémo se deberan integrar
con otros procesos. Esto es lo que se pretendié investigar en la presente

investigacion.

Descripcién del problema

La Seleccién, Capacitacion y Desarrollo de personal juegan un papel
fundamental dentro de cualquier organizacion como lo plantea Chiavenato
(2002). Y mas ahora, ante un entorno caracterizado, como se planted
anteriormente, por la globalizacion, el redisefio de las organizaciones, la
implantacion de modelos de mejora organizacional y el desarrollo de
caracteristicas que debe contar el personal y en los procesos que debe

participar.

Todo esto ha generado también a su vez un “boom” en cuanto a la utilizacién
de “nuevas” herramientas para evaluar y desarrollar el talento humano. Esto es
un signo positivo en cuanto a que se cuentan cada vez con mas opciones para
hacer este tipo de evaluaciones en seleccion de personal, capacitacion y

desarrollo, como lo sefiala Llanos (2005).

Sin embargo, hasta qué grado dichas herramientas proporcionan informacién
realmente (til e importante; ¢realmente se les busca obtener el maximo
provecho?.. Si cuentan con suficiente validez y confiabilidad, si responden a las
necesidades complejas de las organizaciones tanto tradicionales como
emergentes, si son lo suficientemente flexibles para dichas organizaciones 6 se
esta solamente ante el crecimiento de un mercado de “herramientas de
evaluacion y desarrollo del talento humano”, econédmicamente rentable que
estd aprovechando las necesidades que tienen las organizaciones de contar
con personal mas capaz y que posea un potencial que se pueda desarrollar

pero, que en la realidad, dichas herramientas aportan muy poco al respecto.



Esto representa una probleméatica que debe ser estudiada, porque al no tener
suficiente informacién al respecto la validez y confiabilidad de las nuevas
herramientas que estan saliendo en el mercado se puede poner en duda su

aportacion para la seleccion, capacitacion y desarrollo de personal.

Las herramientas ¢son “pan con lo mismo”? o realmente son innovadoras y
acordes a los tiempos y necesidades en los procesos de seleccion,
capacitacion y desarrollo de personal. Son aspectos que no se pueden afirmar
tajantemente porque no se tiene informacién sélida que la respalde. Por estas

razones la pregunta de investigacion que se plantea es:

PREGUNTA CENTRAL

¢Los modelos de evaluacion del talento humano responden a las necesidades,
retos y desafios de la seleccion, capacitacion y desarrollo de personal de
la mediana empresa tradicional y emergente del sector servicios de la ciudad

de Querétaro?

PREGUNTA SECUNDARIA

¢Los modelos de evaluacion del talento humano contribuyen al desarrollo de la
gestion del conocimiento (formacion de capital intelectual) de la mediana
empresa tradicional y emergente del sector servicios de la ciudad de

Querétaro?

En este sentido los modelos de evaluacion y desarrollo de personal que en este

trabajo se revisaron fueron los siguientes:

Modelo Psicométrico: Todas aquellas herramientas que estan basadas en la
teoria psicométrica como los test de inteligencia, personalidad, aptitudes,

valores, etc.



Modelo Psicodindmico: Son todas aquellas herramientas que se poyan para
conocer la dindmica psicoldgica a través de la técnica de proyeccion de lo no
consciente, como las técnicas proyectivas, la grafologia, observacion,

entrevistas, etc.
Modelo Psicosocial: Son todas aquellas herramientas que describen aspectos
psicosociales como son: assment center, liderazgo, coaching, mentoring,

competencias laborales, etc.

De esta forma lo que se pretende estudiar quedaria de la siguiente forma:

SELECCION CAPACITACION

PERSONAL

\ | /

MODELOS DE EVALUACION Y DESARROLLO
DEL TALENTO HUMANO

DESARROLLO
PERSONAL

Antecedentes y justificacion

Como se ha estado comentando se vive en un mundo globalizado donde las
organizaciones se han visto en la necesidad de replantearse como estan
funcionando y como deberian de funcionar. Para esto se recurre a una serie de
estrategias que les permiten tener opciones de desarrollo como lo sefial6 en su

momento Fea (1998).




Siendo precisamente el factor humano un elemento béasico y fundamental para
lograrlo, para esto, se tiene que trabajar con el personal que ya se cuenta en
las organizaciones pero también se tienen que centrar los esfuerzos en hacer
mas eficiente y rapida la seleccién de personal, la capacitacion y el desarrollo
como lo sefalé también Howard (1996). Por lo que es necesario recurrir a una
serie de herramientas que ayuden a dichos procesos. El problema estriba en
gue no existen suficientes estudios, investigacion que haga un analisis a fondo
de dichas herramientas para verificar que tan Gtiles son o si simplemente
representan paliativos que resuelven una demanda ya sea de seleccion,
capacitacion o desarrollo de personal provisionalmente pero que a mediano y
largo plazo no resulte ser eficaz. Esto se plantea por dos razones basicas; la
primera es que el personal es un ente sumamente complejo, requiere de
herramientas que permitan tomar una pequefia “muestra” de lo que es como
ser humano y el potencial que posee. Y la segunda, las organizaciones son
mas complejas y aspectos como la cultura organizacional, los estilos
administrativos, el clima laboral, el nivel de exigencia, caracteristicas de los
procesos de trabajo como lo describe Jeannet (1999), son aspectos que no
pueden pasar por alto. De ahi que es necesario tener cada vez mas certeza
que dichas herramientas proporcionan informacion que ayuden a predecir el
comportamiento del personal y a mejorar la actuacion en su trabajo. La falta de
informacion al respecto también puede hacer suponer que quizd dichas
herramientas son subutilizadas porque no se consideran las necesidades
organizacionales. Y por lo tanto representan una mala inversion. De aqui las

razones que motivan realizar este estudio.

Objetivos:

a) Conocer cudles son las principales caracteristicas del proceso de seleccion,
capacitacion y desarrollo de personal en las empresas medianas del estado de
Querétaro

b) Conocer y describir las principales herramientas existentes para la
evaluacion y desarrollo del talento humano en la seleccion, capacitacion y

desarrollo de personal.



II- MARCO TEORICO

El presente Marco Tedrico tiene como eje de analisis rector la teoria de
sistemas y de manera patrticular utilizando el modelo natural abierto que es el
vigente dentro de lo que es la Psicologia del Trabajo. A partir de este eje se
desprenden una serie de topicos de discusion y analisis que han sido
denominados con el nombre de capitulos. Cada uno de ellos tiene como
funcién ahondar primeramente en las organizaciones de hoy en dia que se les
conoce bajo diferentes nombres, que en este caso se utiliza el de “empresas
emergentes” , en qué consisten, cuales son sus principales caracteristicas,
porque es necesario que las organizaciones transiten de un modelo
organizacional tradicional al emergente; ya que al revisar estos aspectos se
puede vislumbrar los retos y perspectivas que hay al respecto y sobre qué se
tiene que trabajar, sobre qué se tiene que reflexionar, en relacion a
concepciones de trabajo, concepciones de trabajadores y concepciones de

procesos de trabajo.

Con este referente, para el segundo capitulo se revisa el entorno que vive la
organizacién y el area de recursos humanos, puesto que la evaluacién del
talento humano gira o es responsabilidad de esta area. Este entorno se revisa
a través de las llamadas “exigencias organizacionales” para valorar el impacto
que tiene en las empresas y de manera particular en el drea de Recursos

Humanos.

Finalmente esta el tercer capitulo, el mas amplio, ya que es el tema de este
trabajo, consiste en una revision general de los supuestos basicos o0 principios
tedricos que dan soporte a los modelos (herramientas) para la evaluacion del
talento humano, y en funcién a tres dimensiones de analisis que son validez,
confiabilidad y pertinencia, se valoran cada una de ellas y se concluye su

vigencia y utilidad para las empresas.



En éste Ultimo capitulo es importante sefialar que no se pretendid ser un
tratado de las herramientas de evaluacion del talento humano para seleccion,
capacitacion y desarrollo de personal. Ya que se parte del supuesto de que el
lector le puede resultar aburrido tenerlas que revisar todas ellas, sin embargo
se escogieron las que se consideran mas representativas y que a juicio propio
son o resulta interesante revisarlas; a demas de que no es el objetivo de este
trabajo. Bajo este precedente su descripcion de cada herramienta es breve
pero procurando resaltar los supuestos tedricos que la sustentan y retomando
los elementos de los dos capitulos anteriores, que permitié emitir un juicio al
respecto que fue contrastado con el trabajo de campo y que permitio llegar a

conclusiones y propuestas al respecto.



CAPITULO |

ORGANIZACIONES EMERGENTES

Introduccion

Iniciar el desarrollo del Marco Tedrico con el tema de organizaciones

emergentes obedece a una serie de razones que a continuaciéon se enlistan:

a)

b)

Hoy en dia el estudio de las organizaciones se tiene que llevar a cabo
desde una perspectiva particular, un enfoque, una tendencia, que en
este caso, viene a ser las llamadas organizaciones emergentes. Las
cuales pueden estar en dos estados generales. La primera de ellas en
un proceso de transicion de tradicional a emergente, mientras que la

segunda puede ser considerada totalmente emergente.

Para ser considerada en vias de considerarse emergente o ser

totalmente emergente requiere reunir una serie de caracteristicas.

Revisar dichas caracteristicas permite comprender los retos y desafios

que éstas enfrentan. Y en el campo de los Recursos Humanos,

d) tres de las acciones mas fundamentales, vienen a ser la seleccion y

capacitacion y desarrollo de personal. La primera porque es la que
abastece de personal a la organizacion y la segunda y la tercera porque
es la que permite un desempefio 6ptimo y su desarrollo dentro de la

misma.

En funcion de lo anterior conocer las caracteristicas de las empresas
emergentes permitira determinar qué cambios se tienen que hacer en
las organizaciones tradicionales en materia de evaluacién del talento
humano o bien, valorar si las que existen son viables o requieren

integrarse o modificarse.



En este sentido este primer capitulo pretende describir las organizaciones
emergentes que permitan ir verificando los retos o cambios que tienen que

enfrentar los procesos de evaluacion del talento humano.

Mercado (2001) plantea una serie de caracteristicas que describen a la

mediana empresa emergente como son las siguientes:

*El crecimiento de este tipo de empresas es superior a la de la empresa
tradicional ya que puede asociarse, establecer alianzas, crear nuevas

empresas sin cambiar de manera significativa sus lineas de organizacion.

*Otra caracteristica tiene que ver con su personal; este tipo de empresas posee
una complejidad en el desempefio de sus funciones, asi también como en la
resolucion de los problemas que se presentan, provoca una mayor decision del
trabajo requiriendo con esto una adecuada distribucion del mismo, ya que es
muy complicado que una sola persona pueda atender todos los asuntos;
originando con esto, que este tipo de empresas se caractericen por una

importante delegacion de la autoridad.

En la pequefia empresa la autoridad tiende a centralizarse, por el contrario en
la emergente existe una importante delegacion de la autoridad que la diferencia
de las deméas empresas, entre otras cosas, en que ésta Ultima los tramos de
control tienden a ser menos amplios.

*Finalmente, otra caracteristica tiene que ver con los abastecimientos
(compras) que en este tipo de empresas no existe problema en cuanto a la
adquisicion de materiales, materias primas, algo que no ocurre con las
tradicionales ya que en muchas de ellas poseen una estructura

organizacional muy rigida.

1.1 Laempresa emergente como empresa de alto desempeiio

Durante mucho tiempo en la mente de las personas y de las organizaciones ha
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estado presente el concepto de alto desempefio o empresa emergente, a
exigir el cumplimiento de normas, estdndares o expectativas, pero es en los
tltimos afos cuando ha tomado fuerza y vigencia un movimiento tendiente a
lograr esto precisamente, el alto desempefio y la calidad total. Este movimiento
surge a raiz del triunfo o “milagro” japonés, como lo sefiala Spencer (1997), ya
gue los japoneses en décadas pasadas gozaban de una muy merecida fama
de calidad infima, pero en décadas recientes su imagen ha sido totalmente

invertida y, en nuestros dias, sus productos se consideran de “indole superior”.

Esto se debié en gran parte a la adopcion de una nueva filosofia: lograr la
completa satisfaccion del cliente. Mientras que otros paises pregonaban lo
mismo, los japoneses actuaron en consecuencia y no se quedaron como
muchas naciones, en el ambito de una simple declaracion. Fea (1998) plante6
gue para que surjan las empresas emergentes y el alto desempefio, es
necesario cambiar la filosofia, en otras palabras, el alto desempefio debe ser
una forma de vida, una filosofia cuyas repercusiones lleguen a todos los actos
de la existencia humana. Debe ser una mistica y un compromiso de cada
persona y organizacion. Ricky (2001) sefala que el primer aspecto importante
en el alto desempefio es la misién, es decir, la razén de existencia de la

empresa u organizacion, asi como de las personas que la integran.

Alrededor de la mision gravitardn todos los demas elementos, y soélo con
relacion a una mision puede evaluarse el alto desempefio. La mision da la
pauta del desempefio, ya que sobre la base de la misién son fijados los
propositos, es decir, la retribucion que ofrece o da la organizacion a los
diferentes grupos de interés que la conforman, como proveedores,
trabajadores, accionistas, clientes. De igual forma son definidos los valores,
principios de la organizacion y las politicas y normas; donde quedaran

establecidos los conceptos de productividad, eficiencia, calidad y rentabilidad.

Sobre la base de todos estos conceptos se definira la estrategia para
determinar el campo de accion de la organizacion, es decir, su actividad basica
o central y las actividades complementarias, se definiran los productos y

servicios que ofreceran al mercado, identificando con esto lineas de producto

11



y/o servicios de la organizacion y de ahi se deriva un punto medular que es el
valor agregado que la organizacion genera a sus clientes, aquello que los hace
diferentes de la competencia y que hace que el cliente distinga a la

organizacion de entre las demas.

Este valor agregado determinaré los puntos que requiere la organizacion para

lograr la ventaja competitiva sobre las demas organizaciones.

Otro aspecto de suma importancia es que con frecuencia se carece de una
escala o medida para el desempefio de un servicio o producto, como lo sefiala
Gomez (2002). De esta forma se nulifica la posibilidad de emitir juicios sobre su
calidad y desempefio, por lo tanto es preciso establecer criterios y reglas
claras, basadas en los anhelos de los usuarios de un servicio o los

compradores de un producto.

En el caso de productos manufacturados es un poco mas facil establecer
dichos estandares. Sin embargo, la situacién se vuelve dificil cuando se trata
de servicios, pero esto no es imposible, como lo sefala Karlof (2001), para
esto, sefiala el autor, se debe conocer el desempefio de otras empresas u
organizaciones para poder determinar si el desempefio es inferior, igual o
superior; a este procedimiento se le denomina “Benchmarking” o simplemente
comparacion con las mejores practicas seguidas por los lideres en el mercado
gue participa cada organizacién. En este sentido algo que se ha vuelto
innegable en este mundo globalizado es la exigencia de un alto desempeiio en
cuanto a los articulos o servicios que producen para los mercados. Resulta
preciso, sin embargo, sefialar la necesidad de cada cual de adquirir igualmente,

el compromiso de reciprocidad.

De esta forma el alto desempefio que es la caracteristica basica de una
empresa emergente, puede definirse tomando la referencia de Pigueron,

como:

“Las acciones y compromiso tendientes a lograr una mision,

superando normas y estandares fijados, asi como las expectativas

12



de los grupos de interés, con valores definidos y reconocidos,
buscando la maxima repercusion positiva en el logro de un valor

agregado y una ventaja competitiva”.(2004:5)

Bassi (2001) plantea que lo que hasta hace unos pocos afios era valido para
conquistar el éxito organizacional, ahora ya no lo es. ¢Por qué? Basicamente
por el entorno, fundamentalmente porque el marco y las reglas del juego ya no
son las mismas, ahora, la estrategia basada en la cuenta de resultados ya no
es suficiente, se debe buscar un crecimiento rentable a mediano y largo plazo,
las organizaciones pasan de ser burocracia funcional a convertirse en redes,
los activos clave de la compafiia ya no son soélo el capital fijo, sino también el
capital intelectual, los participes del éxito ademas de los accionistas deben ser
todos los que tienen un interés en la empresa: empleados, clientes

proveedores, accionistas.

Los clientes por su parte exigen cada vez mas un trato a medida o
personalizado, y los empleados pasan de ser activos a convertirse en
inversores de su propio capital intelectual, de su capital humano, como lo
sefala Gratton (2000).

Las estrategias por su parte no se limitan a contemplar sélo resultados
financieros inmediatos y a corto plazo, sino también una amplia prospeccion a
futuro tendiente a la consecucion de un crecimiento sostenible y rentable a
largo plazo. Es, por tanto, que ahora la estrategia debe ser dinamica para

poder adecuarse a las continuas variaciones del entorno.

1.2 Caracteristicas de las empresas emergentes o de alto desempefio
Bajo el contexto de las organizaciones anteriormente descrito, se puede

sefalar que las caracteristicas comunes en las empresas emergentes o de alto

desempefio teniendo como referencia Pigueron (2004) son:
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a) Participacion del personal como medio de agregar valor.

Es innegable que la fuerza mas valiosa de cualquier organizacion es el
personal con que cuenta y su capital intelectual, y la participacion de estos es
dia con dia una necesidad mas apremiante como lo sefiala Ronquillo (2002);
los trabajadores estan buscando mayor libertad para determinar como hacer su
trabajo y cuando hacerlo. Las presiones para incrementar la participacion de
los trabajadores en la forma de enriquecimiento del puesto, grupos de trabajo
auto dirigidos, horarios flexibles de trabajo y semanas de trabajo comprimido
continla creciendo. La competencia va a estar presente cuando todos los
elementos de la organizacion estén convencidos que la satisfaccion de las
necesidades del cliente es el concepto mas importante de la organizacion y
todas sus actividades tanto operativas como administrativas y que el factor
humano juega un papel determinante. Como se comento, una organizacion de
alto desempefio obtiene resultados en materia de productividad y rentabilidad
en medida del incremento de la participacion de todos sus empleados y
trabajadores, mediante el fomento del trabajo en equipo, el involucramiento en
la solucién de problemas, la conviccion de hacer las tareas con efectividad y el
orgullo y satisfaccién de pertenecer a una compafia o empresa que brinda la

oportunidad de superarse personal y profesionalmente.

El alto desempefio debe estar presente en todas las actividades de la empresa
y en todos sus departamentos, no puede ocurrir de manera aislada en la
organizacién y mucho menos servir como elemento de choque entre un area y
otra.

De la evolucion progresiva uniforme en todos los elementos de la estructura
dependera que vaya adquiriendo fortaleza y asimismo se corrija, se estimule y
se enriquezca. Para que una empresa logre establecer el camino hacia el alto
desempefio debe estar caracterizada por el involucramiento de todos los
elementos de la organizacion, desde la mas alta direccion hasta el cuerpo
operativo, poniendo de manifiesto la importancia no solo de habilidades y
entrenamientos, sino de su creatividad e iniciativa, por encima de los procesos

0 maquinas.
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Para esto, se busca una participacion activa, coherente, estimulante y nunca
interferente, por su parte los sistemas de informacion deben estar libres de
barreras burocraticas, ser simples y practicas, para que todo el personal goce

de informacion verdadera, relevante, exacta y oportuna.

b) Examen regular del entorno y de su funcionamiento interno

Hoy dia, todas las organizaciones tarde o temprano enfrentaran una
competencia constante, y solo si se saben aprovechar las oportunidades, en
vez de solo contemplar los cambios, se estara en ventaja para poder tener una

posicion mejor. Como lo sefiala Pazos (2002).

Para esto se requiere de una comprension de los elementos que intervienen en
el entorno, la forma de obtener los datos, organizarla, convertirla en
informacion y evaluarla es caracteristica fundamental de las organizaciones de
alto desempefio. Primeramente, se debe partir por la recopilacion de datos, no
basta con saber de manera general que sucesos acontecieron 0 estan
aconteciendo, es necesario analizarla con sumo cuidado, validar la informacién
en forma periddica y continuamente afinarla y aclararla para buscar con ello la
mejora continua. Las organizaciones de alto desempefio, determinan todo lo

gue se sabe con relacién a su negocio, recopilan informacion.

Pero no basta con ello hay muchas compafiias que cuentan con esta
informacion, pero no la someten a prueba ni la validan periddicamente,
caracteristica de una organizacion de alto desempenio, el proceso de validacién
y andlisis es un proceso fuerte y es donde se comienza a aprovechar la
informacion obtenida, para elaborar planes de mejora o de reaccion, cémo
sefiala De Bono (2003).

c¢) Formacion de equipos excelentes

No se tiene un equipo de trabajo simplemente porque se le llame asi al grupo

de personas con las que se esta todo el dia en la oficina. Se requiere algo mas
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permanente y soélido que un nombre conveniente. Exige mucho mas que estar
a la moda, o hacer creer que se trabaja en equipo porque se habla de ello. Una
de las caracteristicas si no la mas importante en una organizacion de alto
desempefio es la utilizacion de equipos excelentes o mejor conocidos como

equipos de alto desempefio.

Un equipo de trabajo de alto desempefio es un nimero pequefio de personas,
gue comparten conocimientos, habilidades y experiencias complementarias y
que, comprometidos con un propdsito comun, se establecen metas realistas,
retadoras asegurando resultados oportunos, previsibles y de calidad, por los

cuales los miembros se hacen mutuamente responsables.

La gente que trabaja en equipos de alto desempefio, produce resultados
especificos y concretos, a través de la contribucion colectiva de sus miembros.
Esta singular forma de trabajar produciendo resultados de manera
interdependiente, es lo que hace posible que el desempefio del equipo, sea
cualitativamente superior a la suma de los aportes y tareas individuales que

realizan sus miembros.

En los equipos de alto desempefio estan presentes valores y creencias
subyacentes. Trabajar en equipos de alto desempefio, requiere practicar de
forma recurrente un conjunto de creencias (certezas personales) que se
evidencian en la conducta diaria, tales como disposicion a escuchar y a
responder de manera constructiva a los puntos de vista de otros colegas; darle
a los miembros el beneficio de la duda; proveer apoyo mutuo oportuno;
reconocer los intereses de los miembros y sus logros; compartir conocimientos,
soluciones y resultados probados; hablar claro sin agendas ocultas enfocado
en el problema y no en las personas; demostrar autocontrol en momentos de
presion y realizar acciones de manera auto dirigida sin necesidad de

supervision, o de que sean ordenadas.
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Obviamente, en un equipo de alto desempefio se requiere gente muy segura
de si misma, dispuesta a aceptar la responsabilidad por las acciones que
realiza y por los resultados que produce, que sabe pedir ayuda sin complejos
cuando la necesita y que, ademas, se involucra en tareas para fortalecer el

equipo, aunque no sean de su responsabilidad.

No hay formulas que nos digan de cuanta gente debe esta formado un equipo
eficaz de trabajo pero dificilmente se encontrara un equipo eficaz de trabajo
mayor a 25 personas. Las veces que esto ocurre, se subdivide en equipos
pequefios, dado que es indispensable el contacto diario, cara a cara, en
reuniones de evaluacion y clarificacion del progreso en el logro de los

resultados.

Existen aproximadamente siete caracteristicas comparativas que ayudan a
distinguir entre un grupo de trabajo y un equipo de alto desempefio como lo
sefala Katzenbach, (2000):

La primera es liderazgo. Un grupo de trabajo tiene normalmente un liderazgo
fuerte, focalizado en un claro sentido de visién del lider, que es el centro motor
de la accién. El equipo de alto desempefio tiene un liderazgo distributivo de
compromiso, en el cual el rol de lider es compartido por cada miembro para

fortalecer la interdependencia y la toma de decisiones.

La segunda es responsabilidad por resultados. En los grupos de trabajo, el
énfasis estd en la responsabilidad individual, independientemente de cémo
afecta esto lo que los otros tienen que lograr en su trabajo. En oposicion, los
equipos de alto desempefio se enfatizan tanto la responsabilidad individual en
el logro de las actividades asignadas, como la responsabilidad mutua de cada
miembro, pues se trata de la complementariedad colectiva esencial a un buen
equipo. Si uno no cumple con su asignacion y el otro tampoco, la meta

compartida se pierde.
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En tercer lugar, estd el proposito. En los grupos de trabajo, el propodsito es
usualmente el mismo establecido en la mision de la empresa,
organizacionalmente genérico para todos los grupos. Los equipos de alto
desempenio tienen normalmente propdsitos especificos, disefiados y trabajados
por ellos mismos, que guian sus acciones y uso de recursos para asegurar el

logro de los objetivos de la organizacion.

La cuarta caracteristica esta relacionada con los productos del trabajo. En los
grupos de trabajo los productos son individuales, mientras que en los equipos
de alto desempefio existe la figura sinérgica de productos colectivos del

trabajo.

En quinto lugar, los Grupos de Trabajo pueden ser eficientes en la direccion y
desarrollo de sus reuniones de trabajo, las cuales pueden ser también

organizadas.

Mientras que los equipos de alto desempefio son eficientes y permiten y
estimulan la discusion abierta de los miembros, a fin de asegurar la activa
generacion de aportes y la soluciéon de problemas en el seno del equipo, hay
mayor inversion de tiempo, porque este proceso sinérgico, agrega valor al
resultado final. Es importante recordar que se trata de conocimientos,
experiencias y habilidades complementarias, que es necesario convertirlos en
una inversion, de manera que se produzca un resultado cualitativamente

superior al aporte especifico de las partes.

En sexto lugar, en los grupos de trabajo la influencia individual y el poder de
sus miembros para impactar los resultados del trabajo sean éstos financieros,
de produccion, de mercadeo o de personal, dirigen notablemente los intereses
y las acciones de cada uno, pues acumular poder suele ser importante para los

miembros del grupo. En los equipos de alto desempefio no se presenta este
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fenbmeno como resultado de la rotacion del liderazgo y de la
complementariedad y apoyo mutuos, que caracterizan el logro de la meta
comun. Asi nadie puede concentrar poder. Lo que le da poder y credibilidad al
equipo, es su cohesion y eficacia interna alrededor del logro de la meta, para
hacerle frente a los retos potencialmente divisionistas del entorno

organizacional.

Finalmente, la séptima caracteristica estd asociada con la delegacion, se
discute, se decide y se delega. Se generan intercambios de ideas, se decide,
cada quién responde ante el equipo por la realizacion de su actividad. De esta
forma, se asegura interdependencia y logro del propésito comdn. La
agregacion de aportes y construccion de sinergia deben ser el objetivo como lo
sefiala De Bono (2003).

Los equipos de alto desempefio tienen una caracteristica distintiva, muy
notoria, que es la realizacion de reuniones muy productivas de trabajo, bajo un

esquema de funcionamiento bien especifico.

Las reuniones son mucho més productivas, en la medida en que cada persona
agrega mas valor a la solucion del problema, o a la elaboracion de una
propuesta. La manera de agregar valor, es a través de la incorporacion de
aportes individuales y no de simples intervenciones. Es comun encontrar a
mas de una persona interviniendo bastante en una reunion. Participa mucho,
sus compafieros lo notan, pero a lo mejor, en verdad, no aporta tanto como se
cree, aunque siente que esta interviniendo “para contribuir”, o “para animar a
otros a hablar”, sin darse cuenta que a lo mejor, esta causando el efecto
contrario. Los equipos de alto desempefio, clarifican al inicio de sus reuniones y
controlan durante el desarrollo de las mismas, las acciones individuales que
generan sinergia, que maximizan el uso productivo del tiempo y que eliminan

su desperdicio.
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La forma de aportar en un equipo de alto desempefio debe ser distinta a lo que
generalmente se hace en un equipo de trabajo, ya que primeramente se debe
clarificar y proponer métodos o herramientas especificas para organizar y
realizar la tarea. Una vez hecho esto se propone ideas y actividades nuevas,

mejores cursos de accion o cursos de accion pertinentes.

Ya superada esta etapa se deben identificar relaciones, contactos internos o
externos, personas o instituciones, a quienes se podria ganar como aliados
estratégicos para desarrollar o implantar el plan y lograr las metas, paso
siguiente se deben ampliar las ideas aportadas por otros, con ejemplos
precisos y asumir el liderazgo para conducir al equipo en momentos de tension,

estrés.

Los equipos de alto desempefio, clarifican al inicio de sus reuniones y
controlan durante el desarrollo de las mismas, las acciones individuales que

generan desperdicio y pérdida absoluta de tiempo.

Es también por lo tanto factible €l poder identificar caracteristicas que no estan
contribuyendo, como el que cada vez que se esté desinformado o perdido e
igual se interviene para “aportar”; o bien, cuando se discute y se esta
permanentemente en desacuerdo; y cuando se repite lo que otro dijo o cuando
se interviene para decir algo que no viene al caso; es muy comun también el
hacer “preguntas” que enredan, o0 una pregunta se convierte en una
intervencién muy larga; y es cuando la persona se molesta porque “no se le

hace caso” a su sugerencia.

Evitar lo anterior es muy importante en un equipo de alto desempefio, porque
los aportes aumentan la sinergia y las intervenciones hechas simplemente por
intervenir, hacen sucumbir a una organizacion. La sinergia es un efecto, es un

resultado que se produce solo con los aportes individuales, al invertir el
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conocimiento, la informacion util, la creatividad, la originalidad y la adaptacion
de lo conocido a nuevas situaciones. Todo ello es lo que agrega valor al
proposito comuan. El producto de estos aportes, es un resultado enriquecido por
el pensamiento creativo colectivo de la diversidad de los miembros del equipo.
Esta inteligencia, es cualitativamente superior a la suma de las partes, o de los

aportes individuales hechos por cada miembro.

1.2.1 Remuneracion sobre la base del desempefio

En las organizaciones de alto desempefio 0 emergentes, los empleados son
conscientes de como sus acciones influyen en los resultados de la
organizacion, por lo tanto, la creatividad y capacidad de innovar es una de las
caracteristicas fundamentales de la plantilla, por lo tanto no se pueden seguir
las practicas antiguas de remuneracion, ya que sé esta ante una busqueda
permanente de afiadir el valor agregado y lograr una ventaja competitiva, como

sefiala Ronquillo (2002).

En este nuevo entorno, las empresas deben tender hacia el concepto de
compensacion total, es decir, todo aquello que el empleado valora en su
relacion con la empresa: retribucion, entorno de trabajo, posibilidades de
desarrollo, aprendizaje y beneficios extra-salariales. Se debe buscar y explotar
su creatividad. En nuestros dias todavia existen gaps, entre lo que las
organizaciones ofrecen a los empleados y lo que en verdad importa a éstos. En
realidad, se trata de mejorar la eficacia de ese gasto. Y para ello, la clave esta
en la personalizacion de la compensacion. El concepto de pago por
desempefio debe convertirse en una realidad, es decir, que cada uno es
retribuido segun lo que aporta para conseguir los objetivos del negocio, en

forma individual y grupal.

Los sistemas de remuneracion deben estar alineados para recompensar
aguellas cosas que contribuyen a alcanzar la vision de la organizacion y los
objetivos estratégicos de la misma. Los sistemas de recursos humanos por su

parte deben estar disefiados para responder a las nuevas necesidades de las
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personas.

1.2.2. Estructuras simples, flexibles y agiles

Practicamente la Gnica posibilidad de sobrevivir en un entorno cada vez mas
competido es si la organizacion es verdaderamente flexible, creativa,
innovadora vy, si hace todo esto, mejor que la competencia, se convertirh en
una organizacion de alto desempefio o emergente. Es por ello importante que
la organizacion se adapte a las nuevas formas organizacionales como indica
Pigueron (2004).

En su momento, el articulo “Perestroyka Corporativa”, Ackoff (1998) hace una
critica 4cida del sistema gerencial norteamericano, al afirmar que Estados
Unidos cuna de la democracia, utiliza tacticas totalitarias y de planificacion

centralizadas en el manejo de sus organizaciones.

El modelo de planificacion y control esta de salida en las organizaciones
mundiales, y esta siendo reemplazado por un sistema mucho mas democrético
y abierto donde las personas tienen mucho més que decir sobre aquellas
decisiones que afectan su calidad de vida en el trabajo y que, ademas, crean
condiciones para que el nivel de decision baje hasta los estratos que se

encuentran mas cercanos al cliente.

Por su parte Ricardo Semmler, Presidente de SEMCO comenta que el éxito
continuado de su empresa es su adaptabilidad y su capacidad de generar
resultados en todos los entornos a que se ha visto sometida, se fundamenta en
su filosofia corporativa muy sencilla: “Dale a la gente la libertad de hacer lo que
quieren, y a la larga sus éxitos compensaran con creces sus fracasos. “Si se
trata al personal como inmaduros guardianes de su parcela, esa seré la forma
como se van a comportar. Nunca tratardn de pensar por si mismos, ni trataran
de hacer cosas, y mucho menos tomar riesgos. Se limitaran a hacer lo que se

les dice, y lo mas seguro es que lo hagan con muy poco entusiasmo.
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Las gerencias y estructuras de hoy en dia estdn mas enfocadas al “coaching”
continuado para lograr las metas y objetivos que, a las labores de estricta
supervision que una vez fueron eje de su actividad. Alguien dijo alguna vez que
se puede lograr mucho mas a través de la persuasion y la conviccion que de la

supervision.

Estos nuevos sistemas gerenciales son la interface que crea las estructuras y
condiciones para que las personas, los equipos, los procesos y los sistemas
fluyan sin trabas y sean verdaderos puntos de apalancamiento, en lugar de

transformarse en barreras para el desarrollo.

1.2.3 Liderazgo de compromiso

En las organizaciones de alto desempeiio o emergentes, el liderazgo se

caracteriza por ser un proceso activo, con espiritu innovador y comprometido.

En este tipo de organizaciones, los trabajadores no seguirdn a un lider sin una
visibn comldn que sea inspiradora, y esto se debe a que en este tipo de
organizaciones, los lideres no logran el éxito a menos que todos los empleados
lo hagan también. Ya que este tipo de lideres debe aprovechar y facilitar la
contribucién de todos los empleados. En las organizaciones de alto desempefio
y que buscan ser competitivas, se tienen cuatro caracteristicas en su liderazgo

como lo sefala Pino (2004):

a) Existe lazos de confianza, resultado de una relacion franca y honesta, en

forma bilateral.

b) La comprension de los hechos y actos es una caracteristica fundamental
ya que no se hacen las cosas porque si, sino porque estan convencidas

del porqué deben hacerlo.

c) El liderazgo pugna por la autonomia de las personas y su derecho y

privilegio de ser ellos quienes tomen decisiones.
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d) El liderazgo de compromiso no implica que resuelva todos los
problemas, los empleados y trabajadores seran parte del equipo que los

solucione.

Este liderazgo trae como consecuencia que los empleados puedan expresarse
al maximo en el trabajo y de esta forma son impulsores y miembros activos de
la organizaciébn, como parte del alto desempefio. De este liderazgo se
desprenden consecuencias como el incremento en la actividad de los
empleados, se sienten aceptados y respetados, sobre la base de ello
incrementan sus contribuciones. El propésito fundamental es él poder crear una

vision compartida de todos los miembros.

Es decir, que no sea la vision de la compaiiia o de ellos, sino la del grupo. La
idea no es nueva. Cuando al final de su carrera el psicélogo Abraham Maslow
estudio a los equipos con alto desempefio, observd que una de sus

caracteristicas mas asombrosas era la vision y el proposito compartido.

En las organizaciones de alto desempeiio las personas expanden
continuamente su capacidad para crear los resultados que desean. Al
aumentar la interdependencia en el mundo, y la complejidad y dinamismo en
los negocios, el trabajo se vincula cada vez mas con el aprendizaje. Las
organizaciones que cobraran relevancia en el futuro seran las que descubran
como aprovechar el entusiasmo y la capacidad de aprendizaje de la gente en
todos los niveles de la organizacion. La visibn compartida alienta la

experimentacion y el deseo de correr riesgos.

En equipos de compromiso compartido el dominio personal, entendiéndolo
como una disciplina para aclarar y ahondar continuamente la vision personal,
concentrar las energias, desarrollar paciencia y ver la realidad cada vez con
mayor precision. Comienza por aclarar las cosas que de verdad les interesan a
las personas, para poner la vida al servicio de las mayores aspiraciones. Las

conexiones entre aprendizaje personal y aprendizaje organizacional, son como
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compromisos reciprocos entre individuo y organizacién, ya que de ninguna
manera la capacidad de aprender de una organizacién no puede ser mayor que
las de sus miembros. Por ello, el dominio personal es piedra angular y cimiento

de este tipo de organizaciones.

Bill O'Brian, maximo ejecutivo de Hanover Insurance, enfatiza que el interés es
personal, y estd arraigado en el conjunto de valores y aspiraciones de un
individuo. Por eso, el interés genuino en una vision compartida, esta arraigado
en visiones personales. Por eso, también, las organizaciones que procuran
desarrollar visiones compartidas alientan a sus miembros a desarrollar sus

visiones personales.

Ya que si la gente no tiene una vision propia, a lo sumo suscribira la vision de
otro. El resultado sera el acatamiento, no el compromiso que es lo importante
en una organizacion de alto desempefio. Y la diferencia entre ambos es
relevante ya que la persona comprometida aporta una energia que no se puede
generar si uno se limita a acatar, aunque ese acatamiento sea genuino. Un
grupo de personas realmente comprometidas con una visibn comun representa

una fuerza abrumadora. Son capaces de lograr lo que parece imposible.

Una condicion importante para el dominio de la disciplina de construir una
visién compartida es que, es preciso abandonar la nocion tradicional de que la
vision se anuncia siempre de arriba, o se origina en los procesos de
planificacion institucionalizados de una organizacion. Esto no significa que las
visiones no puedan emanar desde arriba. A menudo ocurre asi, pero a veces
afloran a partir de la interaccion de personas de varios niveles. Ya que el origen
de la vision debe ser menos importante que el proceso por el cual llega a ser

compartida.

Lo que si es relevante, cuando las formulaciones de la visién son redactadas
por un par de directivos, es que las visiones personales de los demas

miembros de la organizacion se ignoran totalmente. Hay pocas oportunidades
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de indagacion y verificacion en cada nivel para que la gente comprenda y
posea la vision y como se decia anteriormente, en consecuencia, la nueva
vision oficial no alienta entusiasmo ni compromiso. Al constatar que con
frecuencia el proceso de crear una vision se entiende como un Unico esfuerzo
por brindar un rumbo y un sentido general a la estrategia de la empresa. Ser un

lider visionario consiste en resolver problemas con una visién en mente.

Escuchar suele ser mas dificil que hablar, especialmente para los directivos
empecinados que tienen ideas definidas, se requiere una extraordinaria

apertura y una gran voluntad para abrigar una diversidad de ideas.

Por lo que se deberia permitir que coexistan multiples visiones, escuchando
para sintonizar el rumbo atinado. Al crecer como producto de interacciones
individuales, las visiones genuinamente compartidas requieren una
conversacion permanente donde los individuos se sienten libres de expresar
sus suefios y aprenden a escuchar los suefios ajenos. La construccion de una
vision compartida forma parte de una actividad mas amplia: el desarrollo de las
"ideas rectoras" de la empresa, su vision, propdsito 0 mision y sus valores

centrales.

Una vision que no guarde coherencia con los valores que la gente vive a diario
no solo no lograra inspirar genuino entusiasmo, sino que alentara el cinismo. El
lider debe estar convencido y transmitir a los seguidores que los peligros que
acechan a la empresa son externos. Esto significa entender que ni los
subordinados, ni otros directivos, ni otras divisiones o departamentos de la
empresa son las verdaderas amenazas. También los seguidores tienen que
asumir que el riesgo con el que viven no procede, no la generan sus lideres.
Una de las formas en que esta situacion de ansiedad se pone de manifiesto
en la organizacion es negar que la amenaza proceda del entorno, idealizando

a determinados lideres o proyectos.
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También los directivos pueden alimentar ciertas fantasias de forma
inconsciente. Una de ellas consiste en creer y actuar como si todo es, puede
ser y debe ser previsto, planificado y controlado. Sin embargo, en el contexto
actual los directivos no controlan totalmente su propio destino ni mucho menos
el de sus organizaciones ni el de sus clientes, competidores, mercados, etc. El
control se ha convertido en articulo de fe. No es casual que cuanto mayor son
los sentimientos de inseguridad, mayor es la necesidad de creer en elementos
de control. La complejidad que caracterizan los entornos empresariales

actuales de caos no tiene gestion ni control absolutos.

La propia idea de control es una ilusién, aunque pueda servir cultural y
politicamente La dependencia cOmoda que existia no puede seguir
funcionando, él querer ver a los lideres como omnipotentes no contribuyen a un

alto desempefio ni al logro de objetivos.

En las organizaciones que no son de alto desempefio es frecuente que las
relaciones de autoridad en la empresa alimenten la transformacion de los
riesgos exteriores en amenazas interiores. Los lideres pueden abdicar su
autoridad y culpar a los seguidores del fracaso de la empresa o del proyecto.
Los seguidores pueden odiar a un lider al tiempo que rechazan que las

habilidades del directivo protegen y desarrollan la organizacion.

A medida que el entorno se hace cada vez mas turbulento no se puede
permitir que estos procesos condicionen el pensar y el actuar porque si lo
hicieran, la empresa estaria en peligro. Por el contrario, las organizaciones de
alto desempefio buscan desarrollar una cultura de apertura en la que los
lideres, los seguidores y los iguales se muestren mas vulnerables los unos a
los otros como una precondicion para afrontar los retos externos. Tienen que
reconocer como cada uno ha contribuido a los éxitos y a los fracasos de la
empresa al tiempo que movilizan las fortalezas de cada uno y limitan el efecto

negativo de sus debilidades.
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Para fomentar una cultura de apertura, las organizaciones deben crear nuevas
relaciones de autoridad. Los lideres tienen que mostrarse mas vulnerables.
Tienen que poner en peligro su “autoridad aparente” (la autoridad que anuncia
que son ellos quienes llevan el timon) para profundizar en su “autoridad
sustantiva” (la que se deriva de dirigir un equipo con alto desempefio). Por su
parte, los seguidores tienen que superar su excesiva dependencia de la
autoridad y su hostilidad hacia ella. Cuando se acepta la autoridad se esta

aprendiendo a “dirigir como seguidor”.

En las organizaciones de alto desempefio se esta ante una nueva forma de
jerarquia y de autoridad. La buena relacion seria parecida a la de un dueto:
cada voz es diferente y las dos contribuyen por igual a la melodia. Aunque es el
seguidor el responsable de que su voz se haga oir, so6lo sera posible cuando el
lider acepta sus imperfecciones y limites. Un factor fundamental para
conseguir un liderazgo eficaz es la confianza. Es decir, la mutua seguridad de
que ninguna de las partes de una relacion explotara las vulnerabilidades de los
demas. No se pueden mostrar las debilidades sin que exista un nivel de

confianza.

Es mas, la confianza se solidificara cuando se muestren comprensivos y
generosos con quienes se nos muestran vulnerables. Y eso vale para los
lideres y para los seguidores. Crear una empresa de alto desempefio es
aprender a andar sobre el trapecio. Frente a mayores riesgos exteriores, la
empresa pide a sus empleados que sean mas abiertos, ante los demas. Los
individuos ahora cuestionan su propia competencia y su capacidad de actuar
autonomamente. Finalmente, del lider se espera que pueda crear un estilo de
relacion que facilite al seguidor su contribucion real a la empresa, a su tarea
primaria, que pueda desarrollar y adquirir capacidades y habilidades. También
el seguidor tiene que descubrir su propia voz, su propia opinion y ser capaz de
manifestarla. Se esta hablando de formas nuevas de colaboracion. De esta
forma se pueden observar los diferentes matices de una organizacion

emergente o de alto desempefio.
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Ahora bien estas caracteristicas y formas de organizacion de empresas
emergentes se manifiestan en un entorno particular, esto es algo que se

revisara en el proximo capitulo.
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CAPITULO I

ENTORNO ORGANIZACIONAL DE LOS RECURSOS HUMANOS

Introduccion

Como se pudo observar en el capitulo anterior las organizaciones emergentes
o de alto desempefio tienen que reunir una serie de caracteristicas de diversa
indole, se tiene que desarrollar dentro de ciertos esquemas. Pero esto obedece
no a la casualidad sino una estrategia adaptativa al entorno, es decir, el
entorno organizacional es cada vez mas demandante, mas complejo. El que las
organizaciones emergentes posean lasa caracteristicas ya mencionadas no es
mas como se comento, una forma de hacerle frente. Pero esto es a nivel de
toda la organizacioén, lo importante ahora es ver de manera mas especifica
como afecta en un ente fundamental dentro de la gestion de recursos
humanos, y es lo que se llama talento humano, la evaluacion centrada en tres

aspectos basicos: la seleccion de personal, la capacitacion y el desarrollo.

Estos tres elementos son fundamentales no solamente para el area de
recursos humanos sino lo que se haga o deje de hacer en estos tres aspectos
tendrd un impacto significativo para el resto de la organizacion. De aqui que
resulte importante también conocer cémo el entorno impacta de manera
general y concreta en los recursos humanos y en tres procesos clave. Para
esto el presente capitulo esta conformado de la siguiente manera: primero se
exponen de manera general las llamadas exigencias 0 demandas
organizacionales que emanan del entorno, después cOmo impactan a la
organizacion, a los recursos humanos de una manera muy general, ya que en
el proximo capitulo se estudiard de manera concreta la evaluacion del talento
humano y su relacion con tres procesos estratégicos de recursos humanos que

son:
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a) Seleccion de personal
b) Capacitacion

c) Desarrollo de personal

Como se comentd anteriormente, el globalismo o la globalizacidon son procesos
cada vez mas complejos y se han convertido en una exigencia para las
organizaciones porque éstas tienen que ser mas eficientes, ya no pueden llevar
a cabo una competencia en el ambito local sino ahora mundial, es decir, una
hipercompetencia. Todas las organizaciones requieren enfrentarse a estos
procesos con impactos y repercusiones muy variadas y de diversa magnitud.
Las organizaciones laborales tienen la necesidad de estudiar mejor su entorno,
comprenderlo para estar en mejores posibilidades de desarrollarse y crecer. La
globalizacion hoy en dia afecta practicamente a cualquier organizacion que
desee participar en los mercados actuales. De aqui que el sistema de recursos
humanos tenga que formar cuadros de directivos que sepan leer el entorno y

actuar en consecuencia.

2.1 Internalizacion de las finanzas

Tradicionalmente las finanzas se llevaban a cabo de una forma muy
rudimentaria y domestica; el encargado de finanzas lo Unico que tenian que
saber era sobre finanzas. Sin embargo, las cosas han cambiado, los
financieros de hoy en dia trabajan con sistemas computacionales muy
sofisticados para poder planear sus escenarios y sobre esta base actuar en
consecuencia, la comercializaciébn o transacciones comerciales se hacen por

via electronica y en todo el mundo. Como lo sefiala (Villareal 2000).

Ya no es tan indispensable tener que viajar a otra parte del mundo para
establecer acuerdos comerciales, esto ya se empieza a hacer a través de las
computadoras. Los sistemas de recursos humanos tienen una serie de retos al

respecto:
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a) Capacitar al personal encargado de las finanzas, para que trabaje con

nuevos métodos y sistemas,

b) y, ensefiar a hacer presupuestos mas técnicos sobre las inversiones que se
hagan en materia de recursos humanos. Ya no se valen que sean empiricos

nada mas.

2.2 Investigacion

Otra de las exigencias tiene que ver con la investigacion; la investigacion
tecnoldgica ha tenido un gran auge en los ultimos afios. Dentro de este campo
el area que mas se esta desarrollando es lo que se conoce como investigacion
aplicada quedando méas en un segundo término la investigacion bésica. Esto
por la necesidad que tienen las organizaciones de contar con nuevos métodos,
metodologias, técnicas, procesos mas rapidos y eficientes. El desarrollo de la
investigacién tecnolégica y especialmente de la informacion ha tenido un gran
desarrollo. Las organizaciones de hoy en dia se ven sometidas a este tipo de
presion, no solamente tienen que hacer mas investigacion, sino mas rapida y
eficiente para poder mantenerse dentro de la competencia. En lo que respecta
al sistema de recursos humanos, los retos y perspectivas que tiene al respecto

son:

a) Construir, aplicar y evaluar indicadores de gestion del personal para “leer” el

comportamiento del personal, esto implica un trabajo de investigacion,

b) y, realizar estudios de clima laboral y cultura laboral como lo sefiala Gordon

(2003) que cada vez se demandan mas.

2.3 Liderazgo

Otra de las exigencias a las que se encuentran sometidas las organizaciones
tienen que ver con el liderazgo, para clarificar el reto que hay al respecto se
describira brevemente algunos topicos del tema. Para Tannenbaum (1991)

dice que el liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situacion,
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dirigida - través del proceso de comunicacion humana- a la consecucion de uno

o diversos objetivos especificos.

Para Bouditch (1990) el liderazgo es el esfuerzo que se efectla para influir en
el comportamiento de los otros o para ordenar que se alcancen los objetivos
organizacionales, individuales o personales. Por otra parte Kotter (1990) refiere
gue el liderazgo tiene una gran relacién con el cambio, para este autor, la
accion de la gerencia se refiere a confrontar la complejidad. La buena gerencia
trae el orden y la consistencia al bosquejar planes formales, disefar estructuras
de organizacién rigidas hoy en dia mas flexibles y comparar los resultados
contra los planes. El liderazgo en cambio, es enfrentarse con el cambio; los
lideres establecen la direccion al desarrollar una vision del futuro. Tratan de
alinear a la gente comunicandole esta visién para que supere los obstaculos.
Yulk (1994) plantea que el liderazgo es el proceso mediante el cual una
persona influye sobre los demas para alcanzar una meta. Las organizaciones
de hoy en dia se ven sometidas a una exigencia de un liderazgo que hace las
cosas indicadas para provocar o influir en los demés para que colaboren con él
para llevar a cabo su vision. Este debe ser un liderazgo efectivo que exige
motivar e inspirar a equipos de empleados. De acuerdo a éste ultimo autor, el

liderazgo actual exige:

*Vision y mision

*Infundir visién

*Motivar e inspirar

*Generar cambio e innovaciones
*Facultar a los demas

*Crear compromiso

*Fomentar el esfuerzo adicional

*Interés del lider por los demas e intuicion

*Contar con un enfoque proactivo

Esto significa que el sistema de recursos humanos debe colaborar para formar
lideres que respondan a estos perfiles y exigencias, un liderazgo tanto

enfocado en las tareas como en las personas.
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Las organizaciones requieren contar personal que sean sus guias, que tengan
credibilidad, que sepan hacia donde va la organizacion, que tengan
certidumbre. Recursos humanos entonces tiene una tarea muy compleja ya
que implica identificar lideres, desarrollarlos y monitorear su funcionamiento asi
como observar el comportamiento del resto del personal con respecto a estos
lideres, o bien plantear como vision el desarrollo del llamado auto liderazgo,
¢qué camino seguir?, ese es uno de los retos del sistema de recursos
humanos. Finalmente mencionar que el liderazgo es una herramienta basica
para impulsar todos los procesos de cambio que requiera la organizacion,
porque se tiene que enfrentar a la resistencia del cambio en sus diferentes
manifestaciones y caracteristicas. No se diga de los procesos de gestion del
conocimiento ya que se requiere no soOlo de sistemas que identifiquen,
almacenen, recuperen y desarrollen el conocimiento, se requiere un personal
sensibilizado, motivado y capacitado para poderlo lograr y esto s6lo se puede
alcanzar con un liderazgo efectivo. El reto entonces del area de recursos

humanos es formar a estos cuadros de lideres para conseguir dichos objetivos.

2.4 Mano de obra polivalente o con multihabilidades

Durante mucho tiempo la especializacion en alguna tarea o actividad era la
tendencia en cuanto a la calificacion que deberian tener los trabajadores. Lo
mas importante era que la gente supiera hacer algo concreto y se volviera
diestra experta en esa actividad; no importaba si desconoci el resto del proceso
de produccion, ni tampoco cual era el producto final que se iba a obtener. Sin
embargo, esta concepcién a dado un giro muy importante, hoy en dia sigue
existiendo la especializacion pero ya no solo en una actividad en concreto sino
en muchas de ellas, es decir, el trabajador debe de ser experto en muchas
cosas; su conocimiento del proceso productivo sé a ampliado y ahora conoce
todo lo que se hace en dicho proceso. Esto se ha logrado como lo sefala
Pecorrelli (2002) con la utilizacion de diversas metodologias que permiten a los

trabajadores rolar de puestos para aprender hacer diferentes cosas.

34



Esto representa una ventaja muy importante porque antes cuando un
trabajador se ausentaba en su trabajo la actividad que el realizaba nadie la
podia suplir porque todos eran especialistas en una sola cosa, ahora no, ahora
si faltan pueden ser sustituidos porque hay mas personas que saben realizar el
mismo trabajo. Sin embargo, esta no es la Unica ventaja que se obtiene con
esto, se da la posibilidad de que se enriquezca el trabajo, que el trabajador sea
mas creativo se busca inhibir la enajenacién y se hace mas eficiente el
proceso. Las organizaciones de hoy en dia se ven presionadas a contar con
trabajadores polivalentes o con multihabilidades. Esto representa grandes retos
para nuestro pais y para los sistemas de recursos humanos en las
organizaciones ya que no esta del todo preparado, ya no se diga para trabajar
de manera polivalente, sino simplemente trabajar en equipo. Aqui se tendra
que trabajar mucho en el desarrollo de una cultura gerencial que fomente este

tipo de trabajadores.

2.5 Mercadotecnia

Tradicionalmente la mercadotecnia era una actividad casi exclusiva solo para
las grandes empresas, sin embargo, esta concepcion ha cambiado y hoy en dia
a las medianas empresas e incluso pequefias se les exige identificar su
mercado, desarrollar ventajas competitivas a partir de una adecuada
segmentacion del mismo. Aqui el papel que tiene que asumir el sistema de

recursos es basicamente el siguiente:
a) Desarrollar la cultura de servicio,
b) vy, desarrollar la necesidad de conocer las necesidades , requerimientos

y expectativas tanto de clientes internos y externos

Al respecto el sistema tendra que determinar cudél sera la mejor forma de lograr

esto.
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2.6 Orientacion hacia los clientes

La evolucién de las organizaciones ha pasado por una serie de etapas, cada
una de ellas con sus caracteristicas comunes como se muestran a continuacion
segun Benoit (2001):

a) La organizacion como medio de sobrevivencia

En los inicios del hombre las organizaciones se conformaron con el objeto de
satisfacer sus necesidades mas elementales como son la comida, el vestido, la
proteccion. Estas eran actividades propias de este tipo de organizaciones; la
actividad estaba centrada en ellos mismos, es decir, lo que mas les

preocupaba es que pudieran satisfacer sus propias necesidades.

b) La organizacion como medio para satisfacer necesidades externas

Cuando el hombre empezé a evolucionar y la poblacion de este planeta se
incrementd notablemente, las organizaciones empezaron a dar un giro en su
actividad, ya no solo se preocupaban por satisfacer las necesidades de la
misma organizacion sino también las necesidades de otros que no formaban
parte de dichas organizaciones, el enfoque estaba centrado en la gente que
estaba fuera de la organizacion, pero dicha satisfaccion de necesidades se
hacia como lo deseaban dichas organizaciones; es decir, si la sociedad
requeria alimentacion, las organizaciones generaban los alimentos segin como

ellos creyeran que era la mejor forma de hacerlo.
c) La organizacion orientada hacia los clientes
En la actualidad las organizaciones siguen teniendo la funcidén de satisfacer las

necesidades de la sociedad pero con la diferencia de que no es a su gusto sino

como lo desee la sociedad.
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La orientacion al cliente significa que hoy en dia las organizaciones tienen que
generar sus bienes y servicios pero a partir de lo que la sociedad exija y no de
lo que ellos quieran o se imaginen, este es el nuevo paradigma que enfrentan
las organizaciones y el sistema de recursos humanos, hacer que el personal se

oriente tanto a sus clientes internos como externos.

Al respecto el area de recursos humanos requiere trabajar de forma estratégica
gue permita lograr la cultura organizacional que cambie la percepcién que se

tiene sobre el trabajo, y la importancia del cliente.

Esto incluye modificar conductas, habitos de trabajo; por lo que recursos
humanos tiene que contribuir haciendo una propuesta concreta al respecto.
Recursos Humanos puede apoyar a travées de lo que se conoce como
desarrollo de proveedores, capacitandolos para que conozcan la organizacion,
sus necesidades, sus requerimientos, sus tiempos. Creando conciencia de
responder de forma rapida y efectiva a las demandas del cliente. Con esto
Recursos Humanos puede crear un vinculo mas solido con los proveedores y
habra congruencia con la filosofia de la organizacién la cual debe tener una

orientacion al cliente.

2.7 Planeacion Estratégica

Tradicionalmente la planeacién estratégica estaba centrada en las altas esferas
de direccion y para las grandes organizaciones; esto ha cambiado, hoy en dia
las organizaciones medianas y pequefias tienen también que llevar a cabo una
planeacion estratégica, esta es la nueva exigencia, por un lado que todas las
organizaciones tienen que recurrir a su uso y segundo, ésta tiene que ser mas
dinamica y flexible. Cuando se habla de planeacion estratégica se habla de una
serie de aspectos que hay que tomar en cuenta como los que sefiala Corona
(2001).
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a) Mision

Es la razén de ser de la organizacién, es un breve enunciado que sintetiza los
principales propdsitos estratégicos y los valores esenciales que deberan ser
conocidos, comprendidos y compartidos por todas las personas que colaboran
en el desarrollo de la organizacion, la mision es el punto de partida del sistema

de planeacién estratégica.

b) Visién

Es aquella idea o conjunto de ideas que se tienen de la organizacién a futuro.
Es el suefio mas preciado a largo plazo. Es la luz que ilumina el camino y le da
un sentido estratégico a los planes, programas, proyectos, acciones y
decisiones. Es la principal referencia y la mas significativa ambicion
organizacional que se va construyendo dia con dia a través del esfuerzo
planeado y coordinado de todas las personas que colaboran en la
organizacién. Esta visién expone, de manera evidente y ante todos los grupos
de interés el gran reto organizacional que motiva e impulsa la capacidad
creativa en todas las actividades que se desarrollan dentro y fuera de la

organizacion.

c) Definicion de objetivos estratégicos

Es el marco de referencia con base en el cual se orientan todas las estrategias,
planes, programas y proyectos especificos de la organizacion. El caracter de
los objetivos estratégicos es principalmente cualitativo, aunque deban
alcanzarse por la sucesion ordenada y cuantificable de metas continuas. Su
concepcion es de largo plazo.

d) Fortalezas y debilidades

Una fortaleza es aquel elemento organizacional que genera una ventaja

competitiva.
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Esto es, al competir en el mercado, es indispensable cultivar y desarrollar una
serie de elementos organizacionales internos para que los productos o
servicios que se ofrecen sean altamente demandados y diferenciados en
relacion con los de la competencia. Mientras que una debilidad es todo aquello
gue tiene que perfeccionar a la organizacibn porque impacta en su

funcionamiento.

e) Oportunidades y amenazas

Una oportunidad es aquella situacién o circunstancia generada en los dmbitos
del mercado, la competencia, el entorno sectorial, el entorno macroeconémico
gue favorece significativamente el desarrollo de la organizacion a corto,
mediano y largo plazo. Una amenaza es aquella situacion o circunstancia
generada en las diferentes dimensiones del entorno, que afecta negativamente

el desarrollo de la organizacion a corto, mediano y largo plazo.

Con los elementos anteriormente sefialados, se puede pasar a elaborar

finalmente el plan estratégico de la organizacion.
El reto del sistema de recursos humanos es entonces:
a) Hacer una Planeacién estratégica de los recursos humanos,
C) que ésta planeacion sea congruente con la planeacion general de la
organizacién y con las demas planeaciones estratégicas de los diversos

departamentos o areas de trabajo de la organizacion.

d) Y ayudar en la transicion de un sistema de trabajo tradicional a un

sistema de alta dedicacién como se muestra a continuacion:
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SISTEMAS ALTERNATIVOS DE TRABAJO

SISTEMA DE TRABAJO
TRADICIONAL

SISTEMA DE TRABAJO DE ALTA
DEDICACION

1- Puestos estrechamente definidos
2- Especializacion de empleados
3- Paga por el contenido especifico
del
puesto
4- Evaluacion por supervision directa
5- Trabajo bajo estrecha supervision
6- Asignacion de tiempo
extraordinario
7- Ningun desarrollo de carrera
8- Los empleados como individuos
9- Los empleados ignoran los
negocios
10-Se usan simbolos de nivel para
reforzar la jerarquia
11-Los empleados tienen insumos en
pocos asuntos

1- Puestos ampliamente definidos

2- Rotacién de empleados en los
puestos

3- Paga por las habilidades

dominadas

Evaluacién por iguales

Supervision propia o por iguales

El grupo asigna miembros para

cubrir

Interés por aprender y crecer

Los empleados estan en grupos

Los grupos conducen un negocio

10-Se minimizan las diferencias en
niveles

11-Amplia participacion de los

empleados

El sistema de trabajo: se refiere a una combinacion particular de tareas del puesto, tecnologia, habilidades, estilo
administrativo, y las politicas y las préacticas de personal. Esto indica como se organiza y administra el trabajo, cémo

experimentaran los empleados en el trabajo y la forma en que se desempefiaran.

(Pigueron 2004)

2.8 Productividad

Otra de las exigencias a que se encuentran sometidas las organizaciones tiene

gue ver con la productividad. Este concepto a variado a través del tiempo,

tradicionalmente la productividad era practicamente salir en ceros, salir sin

pérdidas, lograr esto era en cierta medida ser productivos, obtener algun tipo

de ganancia era considerado un plus o una organizacion efectiva.

Sin embargo, el concepto de hoy ha cambiado en dos aspectos basicamente:
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a) Productividad= reduccion de costos

La productividad significa producir mas con menos y con calidad, esto significa
en otras palabras ser eficientes y reducir los costos pero de una manera

significativa, entre mas se reduzcan los costos mas productivos se es.

b) Productividad a corto plazo

Finalmente la productividad ya no puede esperar en las organizaciones, ésta
tiene que ser rapida en corto plazo ya no a largo plazo como antes se
concebia. Al respecto el sistema de recursos humanos tiene que ver la manera
de formar personal productivo, de medir dicha productividad y de estimular el
trabajo productivo, es una tarea en la que debera més involucrarse. Para
mejorar la productividad, las organizaciones deben colaborar a través de la
capacitacion, coaching, para que se puedan desarrollar estrategias en los

procesos, incluyendo los procesos de recursos humanos porque:

*Tanto los tecnoldgicos, administrativos como humanos son los que generan el
bien o servicio. Y si los productos o servicios cambian con demasiada rapidez,
se requieren procesos actualizados y flexibles para responder a estas

demandas.

* La forma més eficiente y rdpida de mejorar una organizacion y lograr con esto

que sea mas competitiva es centrarse en el estudio de sus procesos

*Si los procesos mejoran, mejoraran las personas, se utilizaran de una manera
mas eficiente los recursos materiales y se tendra una importante reduccion de

costos que le permitira a la organizacion tener un mayor margen de maniobra.

Esta es la razén de que todos los modelos contemporaneos de organizacion
del trabajo se centren en mejorar los procesos de las organizaciones, mas que
en cualquier otra cosa. No es gque sea lo Unico, sino que es el que tiene mayor
impacto en el funcionamiento de la organizacion en su conjunto. Y de manera

particular en su productividad.
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2.9 Posicionamiento, busqueda de nichos en el mercado

Otra de las exigencias organizacionales es el posicionamiento y busqueda de
nichos de mercado. Esto se logra en buena medida con la llamada
segmentacion de mercados. La cual es una de las actividades de mayor
importancia en el disefio y desarrollo de actividades comerciales. Para
segmentar un mercado segun Villareal (2000), es necesario analizar las
caracteristicas demograficas de la poblacion, de tal manera que la edad, el
sexo, el estado civil, determinan algunas de las caracteristicas de este
mercado, pero no solo la demografia es importante, es necesario considerar la
geografia, es decir, las caracteristicas del lugar donde viven los consumidores,
la psicografia, para determinar algunas cuestiones de conducta, y la actitud o
posicion que tienen ante el producto o productos de la organizacion. En el
comportamiento del mercado influyen muchos factores, la demanda es uno de
los factores que mas influyen en el mercado, a partir de su comportamiento se

puede generar una clasificacion del mismo.

Para poder entender esta clasificaciobn es necesario primero comprender el
concepto de demanda, que puede definirse como la cantidad de producto que
un mercado requerird en determinado tiempo y a determinado precio. La
segmentacion de mercados brinda algunas ventajas a parte de las

anteriormente sefialadas como son:

a) Certidumbre en el tamafio del mercado

Al conocer el grupo, podra calcularse en casi todos los casos el tamafio del
mercado, es decir, el nimero aproximado de personas que conforman el

mercado disponible, o sea, el nimero aproximado de personas que pueden

comprar un producto.
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b) Claridad al establecer planes de accion

Al conocer a los integrantes del mercado meta se tendré claridad en los planes

de accion a desarrollar.

c) Identificacion de los consumidores integrantes del mercado

Conocer a los consumidores dara certeza en las decisiones de mercado que se

tomen.

d) Reconocimiento de actividades y deseos del consumidor

Las costumbres de los consumidores sirven para saber como satisfacer sus

necesidades en forma oportuna

e) Simplificacion en la estructura de marcas

Es posible evitar el tener una gran variedad de marcas no productivas al

conocer el mercado

f) Facilidad para la realizacion de actividades promocionales

Las actividades promocionales estaran dirigidas Unicamente al grupo de
interés, de modo tal que se cuidaran los recursos de la organizacion y se
tendran resultados mas efectivos.

g) Simplicidad para planear

La planeacion se simplifica al conceptuar las actividades para un grupo

especifico de mercado.
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Los retos y perspectivas que tiene el sistema de recursos humanos al respecto
es, que tiene que ver con formar cuadros de vendedores altamente capacitados
para que monitoreen el entorno y puedan identificar los nichos de oportunidad.
2.10 Redisefios organizacionales

Los cambios en las estructuras organizacionales es otra de las grandes
demandas que tienen que enfrentar las organizaciones Stoner (2000) nos dice
gue la estructura organizacional es la forma en que las actividades de una
organizacién se dividen, organizan y coordinan. Los principales elementos que
conforman a una estructura organizacional son los siguientes:

a) Division del trabajo

Es la desagregacion de una actividad compleja en componentes, a fin de que
los individuos sean responsables de un conjunto limitado de actividades y no
de la actividad como un todo.

b) Departamentalizacion

Es la agrupacion en departamentos de actividades de trabajo o similares y

conectadas logicamente.

c¢) Coordinacion

Es la integracién de las actividades de las distintas partes de una organizacion

para lograr los objetivos organizacionales.

d) Especializacion del trabajo

Es la division del trabajo en actividades uniformes, relativamente simples.
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e) Organigrama
Es un diagrama de la estructura de una organizacién en el que se muestra las
funciones, departamentos, o posiciones dentro de la organizacion y como se

relacionan.

Existen diferentes tipos de estructura organizacional como las que se describen

a continuacion:

a) Estructura organizacional informal

Son las relaciones entre miembros de una organizacion no documentadas y no
reconocidas oficialmente, que surgen inevitablemente de las necesidades
personales y del grupo de los empleados.

b) Estructura de producto o mercado

Esta organizada en divisiones que agrupan a todos aquellos involucrados en un

cierto tipo de producto o mercado.

c¢) Estructura funcional

Es aquella que se estructura a partir de funciones bien delimitadas como
pueden ser las funciones de producir, de comprar, de controlar la calidad, de
administrar los recursos humanos, etcétera.

d) Estructura Matricial

Es en la que cada empleado reporta tanto a un administrador funcional o de

divisiéon, como a uno de proyecto o de grupo.
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Estas son algunas de las estructuras existentes, hay muchas otras como las
virtuales en donde esta presente el concepto de subcontratacion de servicio.
Las organizaciones tienen que buscar el tipo de estructura que mas les

convenga y cuando la tienen que modificar.

Los retos y perspectivas del sistema de recursos humanos al respecto son los

siguientes:

a) Capacitar a la gente para que aprenda las nuevas formas de organizar el

trabajo

b) Manejar las reacciones subjetivas creadas por las modificaciones realizadas

al poder.

C) Yy, mantener una permanente comunicacion tanto horizontal como vertical

Los redisefios organizacionales muchas veces se utilizan aplicando el modelo
de reingenieria, esto es un tema delicado porque muchas veces el redisefio de
procesos implica la reduccién de personal. Aqui el sistema de recursos
humanos tiene la obligacion de verificar las situaciones donde se solicite el
recorte de personal, si esta o no plenamente justificado, ya que muchas veces

entran otro tipo de intereses que van mas alla de la propia organizacion.

2.11 Reduccién de costos

Una exigencia mas que tienen que enfrentar las organizaciones, tiene que ver
con la reduccion de costos, este aspecto es fundamental porque cada vez hay
Menos recursos, se incrementa la competencia, se reduce el tiempo para dar
respuesta a los mercados, por lo que es indispensable esta busqueda de
reducir los costos, esto se puede hacer de muy diversas maneras como las que
se muestran a continuacion segun Daveni (2003) y en donde se puede ver el

papel del sistema de recursos humanos:

46



a) Una mejor Planeacién de actividades

Al hacer una mejor planeacion de actividades se tiene previsto lo que se va a

gastar y cOmo se va a gastar con esto se evita desperdiciar material y tiempo.

b) Una mejor maximizacion de los recursos

Significa sacarle el maximo provecho a los recursos humanos, tecnolégicos y
financieros, no tenerlos sin utilizar o mal empleados, si se logra aprovecharlos

también se lograra reducir costos

c) Capacitacion y Desarrollo de Personal

Con esto se logra que los trabajadores hagan mejor su trabajo y, por

consiguiente, menos desperdicio, re trabajo, pérdida de tiempo.

d) Desarrollo de sistemas de calidad y mejora contintda

Finalmente, con estos sistemas se logrard& mayor calidad, -eficiencia,

productividad y eficacia que se vera traducido en menores costos.

En resumen el sistema de recursos humanos tiene que verse realmente como
un sistema abierto que tiene que interactuar con otros sistemas y cooperar para
el logro de los objetivos organizacionales. El hecho de que sea el departamento
de personal y su trabajo sea con las personas, no significa que deba olvidarse
o desestimar los costos porque al final de cuentas la seleccion, la capacitacion
de personal, entre otras cosas, representan en términos contables, costos para
la organizacion aunque su objetivo sea una inversion, de todos modos esta de

por medio el dinero.
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2.12 Tecnologia

También es una exigencia que las organizaciones busquen el desarrollo
tecnoldgico, utilicen tecnologia de punta para hacer mas eficientes sus
procesos productivos. Dentro de las tecnologias mas utlizadas esta la
tecnologia de la informacion cuyo uso se extiende en todas las areas de las
organizaciones. Las organizaciones mexicanas tienen este gran reto,

desarrollar tecnologia adecuada a los procesos y necesidades locales.

Un papel que puede asumir muy directamente el sistema de recursos humanos
es en eficientizar su tecnologia administrativa de tal suerte que esta sea mas
agil y rapida.

Un ultimo aspecto elemental que tiene que atender el sistema de recursos
humanos es coordinarse con otros departamentos de la organizacion para
poder trabajar mucho con el aspecto ergonémico en el trabajo ya que es
fundamental para el aprovechamiento de la tecnologia.

2.13 Variabilidad de las estrategias de ventaja competitivas

Kotter (2002) sefiala que tradicionalmente las organizaciones recurren a las

siguientes tipos de ventaja competitivas:

a) Calidad

Aqui la ventaja se obtiene al desarrollar mayor o mejor calidad que la

competencia.

b) Capital

El disponer de mas recursos financieros que la competencia y saberlos
administrar es otra forma de obtener una ventaja
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c) Tecnologia

El poseer tecnologia o conocimientos que no tienen la competencia también

representa una ventaja.

d) Precio

Finalmente el poder ofrecer precios mas accesibles a los consumidores que no

lo puede hacer la competencia también es una ventaja.

Sin embargo, hoy en dia si bien es cierto estas ventajas se siguen utilizando,
su uso a tenido que cambiar, se tienen que utilizar ya no de manera
permanente sino solo temporalmente porque pierden su efectividad, ademas,
tienen que poner atencién a otro tipo de ventajas como son el capital
intelectual, humano, la capacitacion, entre otras y es aqui donde entra el
sistema de recursos humanos. El sistema de recursos humanos tiene que
desarrollar al personal para que éste pueda ser una verdadera ventaja
competitiva, pero para esto tiene que apostar por lo menos a dos cosas, una
de ellas tiene que ver con una intensa capacitacion de personal y, segunda, a
una adecuada gestion del cambio, esto ayudara al personal a estar preparado
ante los cambios de las ventajas competitivas que desarrollan las

organizaciones con respecto a su competencia.

2.14 Responsabilidad social

La responsabilidad social se ha orientado mucho al apoyo a las personas mas
vulnerables en la sociedad, estos apoyos consisten en dinero, becas,
medicamentos o fundaciones. Aqui recursos humanos tiene la tarea importante
de sensibilizar al personal para que también asuma esta responsabilidad social,
porque la mayoria de las veces son ellos mismos quienes proporcionan
fisicamente estos beneficios a dicha sociedad.
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Cabe sefialar que las organizaciones de hoy en dia son sistemas abiertos que
estan en constante interaccion con el entorno y en dicho entorno estan las
exigencias organizacionales, que aqui se han estado comentando brevemente,
asi como el papel que juega el sistema de recursos humanos. Dicho sistema
tiene que replantearse ya que ante dichas exigencias su papel actual queda
totalmente rebasado, es necesario replantearse las funciones del sistema de
recursos humanos para estar mas acordes a las demandas actuales. Es
importante mencionar que la empresa no podra proyectar una imagen de
empresa socialmente responsable por si misma, requiere previamente trabajar
con su personal capacitarlo y mejorar su calidad de vida, para esto, recursos
humanos tiene que proponer proyectos encaminados a mejorar las condiciones
de trabajo del personal, que realmente sea un medio de desarrollo y
crecimiento y no solamente un medio de sobrevivencia. Se considera que

corresponde al area de recursos humanos coordinar o facilitar estos procesos.

2.15 Calidad

Para Tennant (2002) desde la década de los 90s la definicién de calidad se
extendié mas alla de la calidad del producto o servicio mismo. Esta extension
incluye todos los aspectos del suministro de un producto o servicio, desde el
principio de la venta y del proceso de ordenarlo, hasta la entrega, la
industrializacion y el servicio después de la venta. Al momento de escoger
proveedores de materiales, partes, servicios, etc. Los clientes en todos los
niveles, ya sea industrial, al por mayor o al detalle necesitan y quieren la
garantia de que lo que van a recibir es de alta calidad. Este requisito se cumple
a través de un comprensivo sistema de aseguramiento de calidad. De esta
forma Calidad es la totalidad de cualidades y caracteristicas de un producto o
servicio que poseen la habilidad de satisfacer necesidades estipuladas o
implicitas. Calidad entonces significa la habilidad de satisfacer una necesidad
determinada. Esto quiere decir que para determinar si la calidad de un producto
0 servicio es apropiada hay que tomar en cuenta la necesidad que va a
satisfacer.
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Antes de que la calidad necesaria pueda ser determinada o juzgada, es
necesario comprender los requerimientos del cliente. Los requerimientos del
cliente no estan limitados simplemente al producto o servicio. Sin embargo,
estos abarcan todos los otros aspectos de la transaccion incluyendo precio,

entrega, y servicio después de la venta.

Por otra parte, el aseguramiento de calidad provee beneficios importantes para
los clientes, pero tiene aun mas valor para la organizacion. Con el
aseguramiento de la calidad las organizaciones pueden aumentar sus
ganancias y reducir sus gastos. Obviamente, la calidad superior ayuda a las
organizaciones a competir exitosamente por nuevos clientes. La base del
aseguramiento de la calidad es la satisfaccion de una necesidad determinada
de acuerdo con los requisitos del cliente. Esto significa que la preocupacion
basica del aseguramiento de la calidad es asegurar que cada elemento de la
organizacion bien sea del area de produccidn, procedimientos, sistemas, 0

personal, esté preparado para proveer:

*El producto o servicio apropiado

*La entrega del producto o servicio al cliente correcto

*La entrega en tiempo oportuno al lugar correcto

*La entrega de un producto o servicio que satisface al cliente

*La provision de los servicios apropiados después de la venta

*La informacion necesaria para contestar todas las preguntas acerca
de la calidad dentro del marco de la obligacion legal del fabricante

*La expedicion de todo lo mencionado al precio negociado.

En cualquier organizacion la mejora de la calidad empieza con las siguientes

acciones:
a) Adopcién de la definicion de la calidad

b) Establecimiento de un sistema que cumpla con la definicién definida

c) Medir los costos
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Para garantizar el adecuado desarrollo de los sistemas de calidad es necesario

contar con auditorias, éstas bien estructuradas incluyen:

*Planificacién
*Ejecucidon de medida en una forma competente y objetiva
*Notificacion constructiva

*Comunicacion de las conclusiones

Una auditoria realizada con éxito debiera resultar en accién por parte de la
direccion, tal como modificacién de las politicas, sistemas y procedimientos,
para asegurar que se logra econémicamente un nivel deseado de calidad de
producto. Con los datos obtenidos en una auditoria la direccion y los
empleados pueden analizar, controlar y desarrollar sistemas de medida mas
precisa y de uso facil, y entonces medir y evaluar la calidad y planificar para el
futuro. Uno de los puntos mas importantes para lograr éxito en una auditoria es
mantener la objetividad. Esto puede lograrse facilmente si el grupo responsable
del chequeo, inspecciébn o simplemente encargado de verificar que una
actividad se ha realizado correctamente, es independiente del grupo
directamente responsable de realizar esa actividad especifica. Existen tres
tipos de auditoria. Estas se diferencian por la naturaleza y relacion entre las
organizaciones auditadas (aquellas a las que se les aplica el proceso de
auditoria) y las auditorias (las que realizan la auditoria). Las auditorias pueden

Ser:

a) Internas o de primera parte

En las que una organizacion evalla su propia actuacion

b) Externo o de segunda parte

En las que una organizacion evalla las actividades de sus subcontratistas,

agentes, etcétera. Este tipo de auditoria es mas formal.
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c) Extrinsecas o de tercera parte

Finalmente en las que un tercero (a veces una autoridad reguladora) audita a
una organizacibn y sus actividades contra requisitos especificos.
Organizaciones sujetas a auditorias extrinsecas deberian desarrollar un codigo
de practica para el manejo de tales auditorias, incluyendo como son percibidas,
coémo deberian darse las respuestas a los auditores, etc. También existen las
certificaciones de calidad que de acuerdo a Stoner (2001) Son una demanda
cada vez mas apremiante para las organizaciones; ya que dichas
certificaciones buscan a final de cuentas conseguir varios objetivos de manera
simultanea que si bien son demandados por el cliente, también bien
administrado trae un beneficio a las organizaciones. Dichos objetivos son los

siguientes:

a) Contribuir a normalizar y documentar los procesos y procedimientos de

trabajo

b) Contar con una garantia de que los procesos, productos y/o servicios

cumplen con las especificaciones requeridas

c¢) Reducir los costes de calidad

d) Involucrar al personal en la calidad total.

Estas son a manera de ejemplo, unas de las muchas acciones que tienen que
llevar a cabo las organizaciones producto de esta exigencia. A nivel de Sistema
de Recursos Humanos tiene el reto de desarrollar una cultura de calidad para
gue el aspecto meramente técnico de los sistemas de calidad trascienda;
porque la cultura organizacional segun Robbins (2003) implica la comunicacién
de valores y vivencia de dichos valores, tradiciones, costumbres, patrones de
comportamiento que le van a dar sentido y direccionalidad a la calidad, de esta
forma la calidad no sélo seran slogans, ni palabras vacias, tendran sentido,
significado para los trabajadores y empleados, sélo de esta manera se podra

hablar de una calidad compartida.
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Cada vez sera mas comun que el gestor del factor humano esté presente en
las juntas de calidad que se organicen. Necesita a demas redisefiar sus
sistemas de capacitacion para hacer un aprendizaje mas acelerado como lo
sefala Yulk (2000), ya que la calidad requiere o demanda siempre establecer
mejoras, implementar pocayokes que reduzcan los errores, esto implica
cambios que a su vez obligan a hacer las cosas de manera diferente, por lo
gue se tiene que aprender y desaprender. Finalmente-entre otras cosas- el
sistema de recursos humanos debe de fomentar el trabajo en equipo para
poder desarrollar los circulos de calidad y de creatividad en actividades
cotidianas de una organizacion que trabaja bajo una administracion de calidad

total.

Es importante observar que la calidad ya no es una opcion en la que puede o
no decidir participar, las organizaciones de cualquier giro o0 actividad
representan ya una obligacion. La calidad ya es un elemento basico en
cualquier tipo de administracion. Ya no se puede administrar o gestionar sin
calidad, ésta se ha vuelto indispensable y un aspecto inherente de todas las
organizaciones. Lo que si esta a consideracion de cada una de dichas
organizaciones es cual va a ser el modelo a implementar, pero cualquiera que
sea el caso deberan existir sistemas de aseguramiento de calidad formalmente
instalados, y en este mismo sentido va a ocurrir con las normas de certificacion.
Cada vez va a ser mas dificil renunciar a la capacitacion y desarrollo del
personal, dado que la calidad va a exigir un mayor autocontrol en los

trabajadores y empleados.

2.16 Alianzas estratégicas

Las alianzas estratégicas son relativamente nuevas en nuestro pais asi lo
sefiala Corona (2003), sin embargo, hay una fuerte tendencia a que estas se
incrementen de manera exponencial, ya que resulta necesario e indispensable
formar no solamente bloques econémicos a nivel de naciones, sino también la
globalizacibn empuja a las organizaciones a que establezcan sus propios

bloques esto a través de alianzas estratégicas.
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Sin embargo, hay alianzas productivas que generan beneficios y alianzas
frustrantes y sin ningun beneficio. Asi lo plantea Bleeckey (2004) al sefialar
que para que las alianzas tengan éxito se necesita que pasen dos pruebas: que
ambos socios logren sus objetivos estratégicos y que recuperen sus costos
financieros de capital. El progreso en los objetivos estratégicos se basa en la
participacion en el mercado, el volumen de ventas, el desarrollo de nuevos
productos u otros criterios especificos para la alianza. La evaluacion del éxito
financiero y estratégico se fundamenta principalmente en el acceso a
resultados financieros no publicados, en entrevistas a personal de la

organizacién y a expertos organizacionales asi como en informacién publica.

Para los programas de adquisicion que exceden el 20 por ciento del valor del
mercado del comprador, se evalla si este mantiene o mejora su rendimiento
sobre las acciones o0 su rendimiento sobre los activos; para programas de
adquisicion mas pequefos, se realizan entrevistas y se evaltan los resultados
financieros con el fin de determinar si el rendimiento iguala o excede el costo
de capital de las organizaciones. Es necesario destacar que estos criterios
financieros para el éxito son indiscutiblemente norteamericanos. La mayoria de
las organizaciones japonesas y muchas organizaciones europeas cuentan con
medios a mayor plazo y menos orientados financieramente para evaluar sus
compras. Méas adelante este autor nos dice de manera mas especifica que los

requisitos para la colaboracion con éxito son los siguientes:

a) Tratar a la colaboracion como un compromiso personal; son las personas las

que hacen funcionar a la asociacion.

b) Tomar en cuenta que exigira el tiempo de la gerencia; si nho es posible

dedicar tiempo, no debe iniciarse la colaboracion.

c) La confianza y el respeto mutuos son esenciales; si una organizacién no

confia en las personas con las que negocia, debe olvidar la colaboracion.
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d) Recordar que ambos socios deben de obtener algo de la colaboracién
(dinero, posteriormente). El beneficio mutuo es vital, lo cual puede significar
probablemente que una organizacién tiene que renunciar a algo y esto debe

reconocerse desde el principio.

e) Tener la seguridad de que se realiza un contrato legal estricto; evitar la
resolucion posterior de problemas desagradables o contenciosos; sin embargo,
una vez firmado, el contrato debe ponerse a un lado, pues si una organizacién

se refiere a él, algo esta mal en la relacion.

f) Aceptar que las circunstancias y los mercados cambian durante el curso de

una colaboracion; reconocer los problemas del socio y ser flexible.

g) Los socios deben estar seguros de que ambos tienen expectativas mutuas
sobre la colaboracion y su tiempo de duracion. Un socio complacido y otro

insatisfecho es una férmula segura para el fracaso.

h) Es muy dificil refiir con los amigos

i) Apreciar que las culturas, tanto geograficas como organizacionales, son
diferentes; por tanto, una organizacion no debe esperar que un socio actie o
reaccione en forma idéntica a ella, sino que debe encontrar el motivo real de

una respuesta particular.

J) Reconocer los intereses y la independencia del socio.

K) Aunque una organizacion considere que el acuerdo es tactico, debe
asegurarse de que cuenta con la aprobacion de la corporacion. La actividad
tactica puede ser una pieza clave en el problema estratégico general; con un
compromiso empresarial hacia la asociacién, es posible actuar con la autoridad

positiva necesaria en estas relaciones.
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[) Las organizaciones deben de celebrar juntas los logros. Es una relaciéon

compartida y lo lograron conjuntamente.

Sin embargo, por otra parte existen también muchas razones para que las
alianzas entren en crisis y, una vez que se encuentran en problemas, es dificil
reconstruirlas; sin embargo, una cantidad cada vez mayor se ha restablecido
con éxito por medio de la accion determinada de una o ambas organizaciones

matrices y continlan aumentando sus niveles de éxito.

Aqui, por lo menos en nuestro pais, el reto mas complicado no es en si el
establecimiento de alianzas, esto puede suponer que es un paso que ya se ha
dado y que se tiene cierta experiencia al respecto; lo complicado como lo
sefiala Kotter (2004) es que se cuente con una cultura gerencial apta,
preparada para el establecimiento de la alianza; es decir, se necesitan gestores
gue sepan leer las implicaciones que tiene las alianzas y actuar, desarrollar
estrategias en consecuencia para que dicha alianza tenga un éxito real. Firmar
documentos, acuerdos es lo menos complicado. Lo mas dificil es llevarlos a la
practica y los ajustes organizacionales que implica hacer; aqui es donde el
sistema de recursos humanos a su vez debe de estar al pendiente de las
estrategias que hayan decidido tomar dichos gestores de alianzas para a su
vez desarrollar toda una planeacion estratégica de los recursos humanos de tal
forma que se contribuya a que dichos ajustes se den lo mas pronto posible, en
las mejores condiciones y que esto no merme el rendimiento y la calidad de

vida de los empleados y trabajadores.

Ya de manera més especifica los retos y perspectivas que tiene que enfrentar

el sistema de recursos humanos al respecto son:

a) Conservar la identidad del personal hacia la organizacién. Dado que las
alianzas implican muchas veces fusiones, en donde el personal entra en
contacto con el personal de otra organizacion y quiza en algunos casos sea 0
haya sido el de la competencia, aqui es donde la identidad puede perderse,

porque los enemigos ahora resultan ser amigos.
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b) Implica una nueva divisién del trabajo, y quiza la reestructuracion de las

descripciones de puestos

c) Capacitacion orientada a una induccion para favorecer la integracion

d) y, finalmente, hacer compatibles los planes de recursos humanos de ambas

organizaciones.

Estos aspectos requieren de una Planeacidon estratégica bien sistematizada
que incluya una mision, visién y objetivos estratégicos compartidos y el
desarrollo de estrategias que permitan atender las necesidades de las dos o
mas organizaciones en donde se hayan establecido. En los planes operativos
que se deriven de dicha planeacion requiere de una participacion e
involucramiento activo de todo el personal, s6lo de de esta manera podra
reducirse el riesgo de una fuerte resistencia al cambio, ya que dichos
trabajadores y empleados con justa razén se van a sentir desplazados,
ignorados, que no son tomados en cuenta y esto afectard su rendimiento y se
podra crear un clima hostil y pesado dentro de dichas organizaciones. En las
alianzas estratégicas se requieren de gerentes o encargados de recursos
humanos, muy hébiles para la negociacion y para poder valorar el “pulso” de
las organizaciones y poder gestionar con éxito los cambios organizacionales

gue habran de darse producto de dichas alianzas.

2.17 Alto desempefio

Para Pigueron (2004) las caracteristicas comunes del alto desempefio son:

a) Participacion del personal como medio para agregar valor

No se puede negar que la fuerza mas valiosa de cualquier organizacion es el
personal con que cuenta y su capital intelectual, la participacion de estos es dia
con dia una necesidad mas apremiante como lo menciona Ronquillo (2000), al
sefialar que los trabajadores estan buscando mayor libertad para determinar

como hacer su trabajo.
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Una organizacion de alto desempefio obtiene resultados en materia de
productividad y rentabilidad, en medida del incremento de la participacion de
todos sus empleados y trabajadores. Mediante el fomento del trabajo en
equipo, el involucramiento en la solucién de problemas, la conviccion de hacer
las tareas con efectividad y el orgullo y satisfaccion de pertenecer a una
organizacibn que brinda la oportunidad de superarse personal vy
profesionalmente. Para que una organizacion logre establecer el camino hacia
el alto desempefio debe estar caracterizada por el involucramiento de todos los
elementos de la organizacion, desde la mas alta direccidon hasta el cuerpo
operativo poniendo de manifiesto la importancia no solo de habilidades y
entrenamientos, sino de su creatividad e iniciativa, por encima de los procesos
0 maquinas. Las organizaciones de alto desempefio como lo sefiala Pigueron
(2004) determinan todo lo que se sabe con relacion a su negocio, recopilan
informacion. Pero no basta con ello, hay muchas organizaciones que cuentan
con esta informacion, pero no la someten a una prueba ni la validan
periddicamente, caracteristica de una organizacion de alto desempefio. Una de
las caracteristicas si no la mas importante en una organizacion de alto
desempefio es la utilizacion de equipos excelentes o mejor conocidos como

equipos de alto desempeiio.

Los retos y perspectivas con respecto a esta exigencia también son de

diferentes magnitudes y dimensiones:

a) El sistema de recursos humanos tiene que contribuir con acciones o
estrategias encaminadas a lograr una mayor “madurez organizacional”, de otra

manera no se puede dar el alto desempefio.
b) Recursos humanos tiene que participar en fomentar, comunicar e interiorizar
la filosofia, valores de la organizaciébn aspectos fundamentales para crear

sinergias y lograr el trabajo en equipo

c) Y, también debe participar desarrollando el coaching, el empowerment y el

mentoring en las organizaciones
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Es importante mencionar que estas acciones de entrada son complejas

también por una serie de razones que a continuacion se describen:

*Para el desarrollo del coaching, empowerment y mentoring se requiere de
gente experta que desarrolle cursos o talleres para explicar en qué consisten
estos modelos y el reto aqui es que los trabajadores y empleados los hagan

suyos.

*Otro aspecto importante es revisar la estructura organizacional vigente, la
division del trabajo, para saber qué cambios habré que realizar para que dichos
modelo puedan coexistir, de lo contrario todo se quedard en buenos deseos.
Por ejemplo, una organizacion muy jerarquica con tramos de control muy cortos
va a ser casi imposible desarrollarlos por poseer dichas caracteristicas, se
requiere mas bien organizaciones mas planas, con tramos de control mas

amplios y con una comunicacion mas efectiva.

*Finalmente, otro aspecto importante a considerar es la cultura organizacional,
quizd sea necesario primero trabajar en este aspecto antes de pensar en
implementar dichos modelos. Sobre todo donde las organizaciones tienen una
l6gica de funcionamiento muy definida y que ha persistido a través de los afios.
En estos casos es muy complejo querer implementar de manera inmediata
dichos modelos, se requiere de un proceso de transicion que lleven a concebir
un nuevo tipo de organizacion y una forma diferente de hacer el trabajo; esto
incluye desde luego también a los directivos y gerentes deberan modificar su
cultura si se desea que esto funcione.

2.18 Gestidn del Cambio Organizacional

Otra exigencia muy presente hoy en dia en las organizaciones viene a ser el
cambio organizacional. Sin embargo, ¢ por qué se habla hoy tanto acerca del
cambio? Quiza parte de la respuesta esta en la literatura actual acerca del
mismo, la cual pone énfasis en que la concepcion que se tiene al respecto,
como tal ha variado, es decir, hace unas cuantas décadas el cambio era

percibido en cierta medida como algo previsible.
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Existia mayor certidumbre sobre el futuro funcionamiento y desempefio de los
modelos, sistemas y procesos sociales, politicos y culturales; ya que estos no
presentaban alteraciones muy drasticas o radicales; sin embargo, hoy en dia
pareciera que ocurre todo lo contrario, la previsién parece ser que ya no es
suficiente, existe una mayor turbulencia mundial y el futuro presenta un matiz
de posibles escenarios mas diversos y complejos. Se plantea que esta
transformacion acelerada ha impactado en el ambito de paises, organizaciones
e individuos lo cual ha obligado a su vez tener una concepciéon del cambio, ya
que no es suficiente con adaptarse al mismo sino hacerlo de una manera mas
rapida y “eficiente”. Por otra parte, si bien es cierto que vivimos en un universo
caracterizado por una constante transformacion, es necesario partir del
supuesto que los moéviles o causas del cambio se pueden explicar desde
diferentes enfoques o perspectivas. Una de las explicaciones para entender por
gué surgen los cambios es la presentada por Benoit (2002) el cual plantea que
los cambios se han acelerado en las Uultimas décadas por dos razones
basicamente. La primera de ellas tiene que ver con el gran volumen de
elementos que se han creado, millones de articulos, conceptos, contrastes y
realidades. La diversidad es un elemento clave de la creacion del cambio; si
hay méas elementos que interactian entre si hay también mas posibilidades de
combinacion. Esto significa que el ser humano contemporaneo estd inmerso en
una civilizacion cada vez mas tecnoldgica- desde luego que no todos, ya que
existen muchos paises con un nivel de desarrollo humano muy rezagado- llena
de innovaciones, de acceso a una serie de objetos, equipos, herramientas para
uso laboral o doméstico pero no producto de la casualidad ni de las dos o tres
Ultimas décadas, ya que los avances que ha tenido la humanidad han sido

posibles gracias a miles y miles de afios de acumulacién de tecnologia.

De saberes, de conocimientos, de experiencias que han permitido ser lo que
ahora somos. Lo que existe hoy en dia es la acumulacion del saber hacer de la
humanidad. Esto puede explicar en parte porque los cambios tienden a ser mas

rapidos.
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La segunda razon, tiene que ver con la capacidad creadora del ser humano y
que va ligada con la anterior, este potencial creativo se ha desarrollado a través
del tiempo y ha generado como resultado una gran diversidad de objetos e
ideas. Ante este “boom” de cambios que vive nuestra sociedad resulta
necesario poderlos catalogar, ubicar, clasificar para poder tener una mejor
comprension de ellos. A nivel Organizacional Hellriegel (2000) nos habla de
tres tipos de cambio diferentes, uno tiene que ver con el cambio del
comportamiento del factor humano, el segundo nos habla de los cambios en la
cultura organizacional asi como en las tareas y tecnologias, el tercero en el
disefio organizacional y en las estrategias. Por otra parte Reigh (2000) nos

habla de cuatro dimensiones basicas del cambio:

a) De acuerdo con su magnitud

Al respecto sefiala que los cambios pueden ser totales o parciales, en el primer
caso es cuando se ve involucrada toda la organizacion en su conjunto en
mayor o menor medida, como pueden ser los cambios en la mision, visién. En
cuanto al segundo, es cuando abarca solamente un proceso, sistema o area de

trabajo en particular.

b) De acuerdo con su inicio

Pueden ser planeados, es decir, que se impulsaron a partir de metas y
objetivos muy claros, tomando todas las previsiones necesarias implicando con
esto una posicion proactiva. Pero también estan los cambios obligados, son
aquellos que no se pudieron prever, producto del entorno o de la misma

organizacién y que por ende no son planeados.

c) De acuerdo con su duracién

Existen los cambios lentos que pueden tomar muchos meses e incluso afos, y
por otro lado los cambios rapidos que toman dias, semanas 0 pocos meses. De
esta forma los cambios pueden darse en una simple tarea, hasta en todo un

proceso productivo o el redisefio total de la organizacion.
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En cualquiera de estos cambios el factor humano juega un papel muy
importante, porque ya sea de manera directa o indirecta estd presente, es
quien los pone en marcha y es el que les da mantenimiento a los mismos. De
aqui que el cambio organizacional tenga un componente “subjetivo”. Cuando a
un grupo de personas se les pregunta, ¢Para ti qué es el cambio?, las
respuestas que se pueden encontrar al respecto podrian ser como las
siguientes: Modificar algo, transformar, metamorfosis, agregar, enriquecer,
retroceder, etc. Estas definiciones tienen varias implicaciones dentro de las
cuales se pueden resaltar algunas en particular. Una de estas tienen que ver
con la percepcion, es decir, la concepcion que se tenga del cambio dependera
mucho del tipo de percepcion que se tenga al respecto, la cual esta
determinada por las vivencias, conocimientos, estilos de vida, rasgos de

personalidad que al final de cuentas influyen en dicha percepcion.

Si se ha tenido una experiencia desagradable o poco productiva se puede
percibir el cambio como algo negativo, por el contrario si las experiencias han

sido enriquecedoras, la opinion sera de aceptacion.

Por otra parte esta el concepto de “profundidad del cambio” es decir, que tanto
se ve modificado o alterado algo en particular dentro de las organizaciones;
esto, a primera vista pudiera parecer algo relativamente sencillo y sin mayor
trascendencia; se puede pensar que cambiar una maquina es mucho menos

profundo que cambiar parte de la estructura organizacional.

Sin embargo, en muchos casos no necesariamente puede ser asi, quiza el
trabajador se identifica con su maquina, establecié una relacién afectiva-porque
lleva méas de quince afios trabajando con ella y hasta nombre le puso- que el
hecho de ya no contar con ella sea percibido como una pérdida y puede tener
un impacto mas importante. Esto en la practica cotidiana, en la gestién del
cambio organizacional es algo que se descuida mucho, quienes coordinan esta
actividad parten del supuesto que los cambios profundos y “superficiales” son
percibidos de la misma manera por todos, y es aqui donde aparecen

posteriormente los problemas como es una fuerte resistencia a los mismos.
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Se cree que por el solo hecho de que el cambio es por naturaleza benéfico,
productivo, mejor de lo que existia,-y aunque asi lo sea- automaticamente los
trabajadores y empleados tengan que percibirlo de tal manera. La percepcion
es algo con lo que se tiene que trabajar de manera integral, sélo
proporcionando informacion acerca del cambio en tiempo y forma; sino también
sensibilizando al personal que implica entre otras cosas su inclusién en los
procesos de dichos cambios, resaltando los beneficios que se van a obtener,
manteniendo una estrecha comunicacion, dando seguimiento al proceso y

evaluando sus resultados.

De igual manera los agentes de cambio no deben ser necesariamente los jefes
inmediatos, sino aquellas personas que poseen conocimientos, experiencias,
credibilidad y liderazgo y puedan fungir como facilitadores. El cambio sélo se
puede institucionalizar en las organizaciones si hay una buena planeacion y

organizacion de su gestion.

Por eso Firth (2000), Ronco (2000) y Maristany (2001) coinciden en que la
gestién del cambio organizacional debe de trabajarse y desarrollarse una serie

de condiciones minimas como las que se describen a continuacion:

a) Objetivo del Cambio

Consiste en gue el personal reciba la informacion suficiente que explique por
qué se va a llevar a cabo el cambio, cuales fueron las razones que lo
motivaron, que exista claridad en cuanto a su razén de ser.

b) Beneficios

Se refiere a que el personal reciba informacion sobre los beneficios, las
ventajas, los resultados que se van a conseguir con la implementacién de un

cambio determinado ya sea para la organizacibn en su conjunto, un

departamento o area, un proceso, actividad o puesto.
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c) Sensibilizaciéon

Consiste en crear y reforzar una conciencia de que hay que cambiar (tanto para
el personal como por parte de los dirigentes), es trabajar para reducir la
resistencia del cambio, en su reconocimiento. Esto implica entre otras cosas
gestionar aspectos como son: el poder, los conflictos, intereses, autoridad,

entre otros.

d) Agente de cambio

Esta figura de entrada tiene que verse involucrado en los tres aspectos
anteriormente sefialados, pero de manera mas concreta debe existir un
individuo(s) que guien el cambio, asesoren, apoyen, den instrucciones,

capaciten y establezca y desarrolle una comunicacion asertiva.

e) Seguimiento

Consiste en realizarse evaluaciones, auditorias, monitoreo, ponderacion de los

resultados obtenidos y poder llevar a cabo una retroalimentacion.

Cabe sefnalar que el cambio organizacional tiene que ser visto desde un
enfoque socio técnico. Cuando se habla del cambio en las organizaciones no
solamente estan implicitos los procesos, sistemas, maquinaria, estructuras,
politicas; si no también el factor humano, el cual juega o desempefia muchos
papeles: por un lado es un aspecto que puede verse afectado por el cambio, en
si él puede ser el cambio mismo, pero también es el responsable de

gestionarlo, ejecutarlo y mantenerlo.

Los retos y perspectivas que se asoman para el sistema de recursos humanos

al respecto son los siguientes:
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Primero, dado que la gestion del cambio parte de trabajar con las personas,
recursos humanos tiene que contribuir a crear la necesidad del cambio porque
si esto no se da, es imposible cambiar, tiene que identificar si la organizacion
esti en un proceso de invernacion, si tiene una actitud hiperactiva o depresiva
como lo sefiala Daniel (2003) y actuar en consecuencia; apoyar en dar a
conocer el cambio, en involucrar a las personas, en capacitar al agente de
cambio, en mantener motivado al personal. Independientemente de que se
esté o no de acuerdo en el cambio acelerado, las organizaciones de este pais
requieren asumir este papel, de lo contrario quedaran rapidamente rezagadas y
con muy pocas posibilidades para competir. En el caso del sector publico
ocurre lo mismo, las instituciones requieren cambios para poder cumplir con su

mision y para dar una mayor cobertura y de mejor calidad a toda la sociedad.

En resumen es el sistema de recursos humanos quien tiene la responsabilidad
de gestionar o impulsar el cambio, de ser el que coordine las acciones en los
procesos de cambio, quien atienda la resistencia a dichos cambios; en saber
manejar aspectos tan complejos como son el poder, la comunicacion dentro de
las organizaciones. Debe de saber gestionar el conocimiento, que éste se
comparta, circule por las organizaciones, en suma, en desarrollar el capital

intelectual, s6lo de esta manera el cambio en las organizaciones podra ser real.

2.19 Capacidad de respuesta

Otra de las grandes exigencias a las que se encuentran sometidas las
organizaciones es que cada vez deben tener mejor capacidad de respuesta.
Anteriormente las organizaciones disponian de tiempo relativamente suficiente
para atender su entorno, su mercado. No existia la necesidad de responder con
rapidez y eficacia, sin embargo, esto ha cambiado debido a los procesos de
cambio tan vertiginosos que se estan dando, las organizaciones tienen que
cambiar, modificarse, reinventarse para responder tecnolégicamente,
financieramente, organizacionalmente y desde Iluego mas rapidamente en

cuanto a los bienes y servicios que ofrecen en su mercado.
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La utilizacion de ventajas competitivas estables, cambid, éstas son menos
estables y hay que estar creando y desarrollando nuevas continuamente como
se comentd anteriormente. Si bien es cierto la capacidad de respuesta tiene
gue ver mas con aspectos estratégicos y tecnoldgicos, para que estos se den
requieren de que el personal trabaje al unisono y esto so6lo se puede lograr si
hay una gestion del sistema de recurso humano enfocado a desarrollar su

talento, a saber aprovechar su creatividad, a fomentar la mejora continua.

Para tener mejor capacidad de respuesta implica que el sistema de recursos
humanos asuma como retos y perspectivas un papel mas preponderante en la
Administracién estratégica de las organizaciones y de aqui se desprenda
planes estratégicos encaminados a maximizar el potencial creativo del

personal.

La capacidad de respuesta no solo es una cuestion tecnolégica, sino también
humana, humana en el sentido de contar con personal bien capacitado,
motivado para hacerle frente a las demandas existentes y tener la certeza de
hacer las cosas con calidad. De esta forma el sistema de recursos humanos
tiene un papel muy importante que desarrollar. Potencializar el capital
intelectual con que se cuenta. Sélo de esta manera las organizaciones estaran
en posibilidades de responder mas rapidamente a los cambios que provengan

del entorno, de la competencia.

2.20 Capacitacion

La capacitacion es otra de las exigencias a que se encuentran sometidas las
organizaciones. La capacitacion es definida por Reza (2000) como aquel
proceso por medio del cual se proporcionan conocimientos, se desarrolla
habilidades y se modifican actitudes. Como se puede observar la capacitacion
es otra gran demanda para las organizaciones. El proceso de capacitacion
tiene que ser cada vez mas moderno; la deteccion de necesidades tiene que
llevarse bajo un enfoque mas sistémico, holistico, donde exista un mayor

involucramiento de todos los miembros de la organizacion.
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La capacitacion dentro de las organizaciones laborales se convierte en
educacion; cuya formacion tiene que ser cada vez mas integral y debe cumplir

con los siguientes lineamentos generales:

a) La capacitacion debe ser producto o resultado de una planeacion estratégica

Generalmente la capacitacion es vista como una actividad meramente
administrativa y operativa, este enfoque estd cambiando y se esta convirtiendo

en parte integral de un proceso de administracion estratégica.

b) La capacitacion como una ventaja competitiva

Tradicionalmente el desarrollo de ventajas competitivas se limitan al dinero o
capital, a la calidad, a la reduccion de costos, al conocimiento, tecnologia; sin
embargo, hoy en dia empieza una fuerte tendencia de ver a procesos como
la capacitacion como otra opcion para el desarrollo de ventajas competitivas,
esto es muy importante porque el capital humano estd cada vez adquiriendo

una mayor fuerza.

c) La capacitacién como un medio y como un fin

La capacitacion durante mucho tiempo se ha enfocado a ser el medio por el
cual se proporcionan conocimientos, se desarrollan habilidades y se modifican
actitudes; sin embargo, se estd comenzando a diversificar y ahora es vista
como un medio pero enfocado a la administracion del cambio, desarrollo de
una cultura laboral, mejoramiento del clima laboral. Pero no solamente es un
medio, es también un fin en si misma, el hecho de formar y desarrollar recursos

humanos por ese solo hecho ya esta justificado.

d) La nueva tecnologia de la capacitacion

Con el paso del tiempo las organizaciones se han visto obligadas a tener que

recurrir a sistemas de capacitacion cada vez mas baratos pero mas eficientes,
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el uso de la comunicacion via satélite y de paquetes de software es cada vez

mas comun.

e) El costo-beneficio de la capacitacion

Cada vez se exigira mas a las organizaciones poder demostrar un costo —
beneficio de la capacitacion, no porque ésta no sea considerada como una
inversion, sino porque se espera de la capacitacion la generacion de mayores

resultados.

f) La capacitacion y la generacion del valor agregado

La capacitacién no solamente es un medio para que el trabajador o empleado
realice su trabajo de una manera eficiente, satisfactoria, sino, ademas, sea
capaz de generar valor agregado en las actividades que realiza dicho
trabajador. Para esto es muy importante percibir a la capacitacion como una
inversion, percibir el tiempo que se le dedica a la capacitacion como un medio

para generar valor.

Estos son algunos de los retos y perspectivas que se tienen en materia de
capacitacion: La capacitacion debe contribuir a desarrollar las competencias
laborales del capital humano, para esto el sistema de recursos humanos debe
disefiar e implementar un sistema basado precisamente en las competencias
laborales, desde esta perspectiva la capacitacién va a adquirir otra dimension
porgue va a ser producto de una Planeacion estratégica, y dejara de ser un
mero tramite administrativo o una obligacién legal que tiene que cumplir ante la
secretaria del trabajo y prevision social. Esto requiere ademas de mucha
creatividad para que el mismo trabajador y empleado vea en la capacitacion no
s6lo un medio para adquirir o desarrollar conocimientos sino que también
pueda observar como un medio para su autodesarrollo, para el

aprovechamiento de su potencial.
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Finalmente cabe sefialar que la capacitacion debe de resaltar de manera mas
clara, mas precisa dicho costo-beneficio, sélo de esta manera los presupuestos
de costos fijos y costos variables que se hagan de la misma encontraran

menos problemas y dificultades para su utilizacion.

2.21 Competitividad

Como se ha estado comentando anteriormente, vivimos en un mundo cada vez
mas globalizado y con formacion de blogues econdmicos; todos estas
situaciones que se estdn presentando afectan o repercuten en las
organizaciones laborales, una de ellas es precisamente exigirles a éstas una
mayor competitividad; sin embargo, para hablar de competitividad se tienen

gue revisar una serie de conceptos clave como son:

a) Competencia

Para ser competitivos primero que nada debe existir un ambiente que permita
desarrollar este tipo de actividad, hoy en dia el terreno esta listo para hacerlo;
se puede competir en el &mbito regional, nacional e internacional; hoy en dia
como dice Daveni (2001) vivimos en una hipercompetencia. Cada vez hay mas
espacios donde competir, esto debido a la liberacion de los mercados y la

disminucion de las barreras arancelarias.

b) El paso de competir a ser competitivo

Si bien es cierto en el mercado de hoy en dia ya se puede competir en diversos
niveles, también es cierto que esto no es suficiente, hay que ser, ademas
competitivos, es decir, ser capaces de competir de igual a igual con la
competencia y tener posibilidades de sobrevivir o posicionarse en un mercado

en particular.
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Desgraciadamente en México esta transicion se ha dado con muchas
dificultades, las razones son muchas, una de ellas es que las organizaciones
no lograron modernizarse lo suficiente para poder ser competitivas, no se
contaron con apoyos para crecer o simplemente no se tuvo la visién para
hacerlo. Sin embargo, hoy en dia ser competitivo no es una opcion, es ya una

obligacion.

c) Retos y perspectivas de la competitividad en México

México tiene que enfrentar una serie de retos para poder contar con una
industria e instituciones altamente competitivas, no solamente requiere de
otorgamiento de créditos, necesita ademas de investigacion, desarrollo de
tecnologia, modificaciéon de las culturas gerenciales, modificacion de las
estructuras organizacionales y desarrollo de sus recursos humanos. Con
respecto al sistema de recursos humanos éste tiene que disefiar planes de
desarrollo de personal que hagan al empleado y trabajador, mas capaz, mas
calificado, més polivalente, mas flexible para el aprendizaje. De lo contrario por
mucha tecnologia, mercadotecnia, capital econémico con que se cuente, Si no
se atiende y desarrolla al personal, la competitividad de la organizacion en su
conjunto se puede ver sumamente afectada. No se le puede exigir
competitividad ni a la organizacion en su conjunto ni a los trabajadores y
empleados, si estos no poseen con lo minimo necesario, como es
capacitacion, buenas condiciones de trabajo, equipo y herramientas en buen

estado, una buena planificacion de la produccion.

Lo que debe tener claro los directivos, es que la competitividad empieza con
ellos mismos, que se formen, desarrollen para que sean buenos directivos y
traigan otra mentalidad que ayude a su vez a que los trabajadores y empleados
cuenten con los medios para ser competitivos. De otra manera, las
organizaciones van a vivir en constante contradiccion, seran organizaciones de
alto desempefio, pregonaran de ser competitivas, pero su realidad ser4 muy

diferente, con muchos problemas de produccion, de calidad y humanos.
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Finalmente, cabe sefalar que para ser competitivos las organizaciones
requieren funcionar como un sistema abierto conformado de una serie de
subsistemas interdependientes y de una constante comunicacién con su

entorno.

2.22 Ecologia

Hoy en dia el mundo vive una crisis ecoldgica bastante compleja, esto ha
obligado a que se tomen una serie de medidas con el fin de mejorar el medio

ambiente y garantizar su futuro.

En el ambito de las organizaciones laborales la ecologia durante mucho tiempo
paso a un segundo plano, sin embargo, en las Ultimas décadas se ha retomado
su importancia y se ha comenzado a exigir a dichas organizaciones que
cuenten con tecnologia y procesos cada vez menos contaminantes asi como
un uso mas racional de sus desechos. Esto si bien es cierto en la actualidad es
mas privativo en los paises desarrollados, tarde o temprano también sera una
exigencia mas intensa en paises en vias de desarrollo. El surgimiento de
normas de certificacion 1SO-14000 son ejemplo de como las organizaciones
mexicanas se ven afectadas en el sentido de ser més estrictas con su manejo
de desechos industriales y esto tiende a generalizarse con el tiempo. El papel
gue tiene por delante el sistema de recursos humanos, es contar con un
personal mas capacitado de las implicaciones de no cuidar el entorno
ecoldgico, asi como eliminar conductas o acciones que degraden el medio
ambiente. Es decir, la ecologia es una responsabilidad de todos, y tiene que
ser asumida como tal, al respecto recursos humanos tiene que visualizar qué

estrategias tiene que implementar para contribuir a lograr esto.

El sistema de recursos humanos debe de hacer una planeacién en materia de
seguridad e higiene porque esto no solo garantiza una prevencion de los
posibles accidentes o enfermedades profesionales que pueda a llegar a
padecer su personal sino que también implica un uso adecuado de la materia

prima que puede ser un potente contaminante para el medio ambiente.
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2.23 Exportaciones

Una de las finalidades de la liberacién de mercados, es que las organizaciones
laborales tengan la oportunidad de poder incrementar sus exportaciones, de
ofrecer bienes 0 servicios a otros paises a otros continentes. En el caso
especifico de México esto sé a conseguido hasta cierto punto, sin embargo,
todavia se tiene que luchar con tramites administrativos y con acceso a créditos
para poder exportar asi como contar con el apoyo para poder mejorar la
comercializacion de sus bienes y servicios. Hace tan sélo unas décadas
exportar era un privilegio de unos cuantos y era vista mas como una opcién
gue como una necesidad, hoy en dia el panorama se ha visto invertido. Las
exportaciones son ya practicamente una necesidad para las organizaciones,
esto es algo que ya se planteaba por Bouditch (1990). Es una actividad
primaria y vital, es una actividad que ayuda y da certidumbre al futuro de las

organizaciones.

Sin embargo, quiza el reto mas importante que tienen que enfrentar las
organizaciones mexicanas no sea tanto exportar, porque como quiera que sea
esto ya se esta dando, el asunto es a quién se esta exportando. La mayoria de
las exportaciones mexicanas se siguen centrando en un solo pais, los Estados
Unidos de Norteamérica. El reto entonces es poder buscar una diversificacion
de las exportaciones, porque el depender basicamente de un solo pais trae
consigo muchos riesgos que hoy en dia ya se han podido observar con la
recesion y crisis por la cual esta paso éste pais. México requiere entonces de
politicas industriales que promuevan la diversificacion de exportaciones, y de
politicas més concretas y pragmaticas para apoyar a dichas organizaciones a

que puedan llevar a cabo dicho proceso de exportacion.

En materia del sistema de recursos humanos esta el reto y la perspectiva de
enfocar una capacitacion pero para formar al llamado “trabajador internacional”,
al “trabajador de clase mundial” que le permita tomar conciencia de que su

trabajo tiene que estar al nivel de los mejores del mundo.
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Pero para esto hay que darles herramientas a los trabajadores, herramientas
conceptuales, afectivas y tangibles como es equipo, maquinaria, herramientas
y lograr de esta manera el llamado “autocontrol”. Finalmente cabe sefialar que
las exportaciones, su incremento y diversificacion requieren de sistemas de
produccion muy bien coordinados de sistemas de calidad eficiente, pero sobre
todo de personas de calidad, individuos involucrados y comprometidos con la
organizacién. Pero para poder lograr esto se necesita una organizacion
consciente de desarrollar todos estos elementos para pensar en exportar y no
pensar Unica y exclusivamente en el cliente. Porque una de las cosas que
pasan muy frecuentemente tiene que ver con el hecho de que las
organizaciones logran contar con importantes clientes para exportar pero tan
pronto logran establecer acuerdos con ellos se dan cuenta que su organizacion
no esta preparada, ni financieramente, tecnoldégicamente ni humanamente. Y
esto hace que acorto plazo se pierdan los clientes que habian conseguido. Se
tiene que ver entonces que las exportaciones es una actividad que involucra a

toda la organizacién en su conjunto.

2.24 Innovacion

Como se comenté anteriormente, el cambio es una constante en el mundo de
hoy; y en los mercados ocurre algo similar. Estos son muy variados y presentan
muchos matices. Muchos de ellos son mercados muy turbulentos que exigen a
las organizaciones laborales buscar de manera permanente la innovacion,
proponer nuevos sistemas, procesos, bienes y servicios para mantenerse en la
competencia. Sin embargo, hoy en dia se esta dando un fenémeno muy
particular, tradicionalmente el mercado de la comunicacién, de las
computadoras eran los mercados con mayor exigencia de innovacion. Pero
ahora organizaciones dedicadas a la alimentacion o al vestido también se estan
empezando a ver fuertemente presionadas por la necesidad de innovacion; es
decir, la innovacion ya no es privativo de un solo sector del mercado, cada vez
tiende a extenderse mas e incluso en mercados considerados como muy

estables.
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Todo esto debido en buena medida a la hipercompetencia que se esta dando
en todo el mundo y que esta originando este tipo de fendmenos. El reto aqui es
el desarrollo de la creatividad pragmética del personal, como lo sefiala Geoff
(2002), si no se establecen los espacios, los medios y los recursos para que el
personal sea creativo, resultara imposible innovar. Y, es que, la innovacion ya
no es exclusiva de los llamados centros de investigacion y desarrollo, los
trabajadores desde sus trincheras también pueden ser capaces de innovar.
Aqui el reto del sistema de recursos humanos es hacer viable, rentable la idea
de desarrollar la creatividad del personal y coordinar las acciones necesarias
para que esta se plasme en la practica. Pero para esto requiere de una cultura
colaborativa, porque una cultura permisiva o burocréatica no ayudaria. Como se
puede ver a continuacion al revisar las caracteristicas de las mismas de
acuerdo a Barba (2001):

a) Cultura Burocratica

Es una cultura paternalista, dominante, que concibe que al ser humano haya
que controlarlo, pues sélo de esta forma se puede conseguir unos resultados
eficaces. El trabajo se entiende como reproduccion de la cultura corporativa, y
la mision de los empleados es transmitir de la forma mas fiel posible los valores
organizacionales imperantes. Se entiende que la evaluacidén no es para mejora
sino para seleccionar y controlar a los individuos mas capaces de cara que
ocupen los cargos directivos en la sociedad. Centralizaciéon del poder.
Distribucion funcional y jerarquica de las tareas, organizacion celular de areas y
espacios. Falta de apoyo interpersonal, trabajo privado en areas de trabajo. El
elemento nuclear en este tipo de cultura son las normas. Estas se convierten
en un fin mas que en un medio. Este tipo de cultura descansa sobre la I6gica y
la racionalidad de su funcionamiento y de su estructura. Estabilidad y prevision
son las dos claves de su mantenimiento. Sus procesos se basan en roles bien
definidos, procedimientos fijos y formalizados para la comunicacion y reglas
para resolver conflictos. Los miembros de la organizacion son seleccionados
por su adecuado cumplimiento de sus funciones. Suscita lealtad y resistencia al
cambio. El poder personal depende de la posicion conseguida, y la influencia

se ejerce a través de procedimientos y normas.
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El control lo ejercen via normativa, reglamentacion y en funcion de los
resultados que son lo que en definitiva mas valoran y mas se les exige desde la
administracion. Los equipos directivos que se marcan dentro de esta tendencia
entienden el ejercicio de su funcibn como un “oficio”, que se puede aprender y

gue hay que saber hacer.

Los rasgos que definen su actuacién son: dirigir (gestionar los recursos y
distribuir las funciones de los distintos miembros), controlar y ejecutar. Son
equipos directivos que conocen los mecanismos de la Administracion y se
limitan a aplicarlos de una forma burocratica y reproductora. El tipo de
comunicacion que establecen es unidireccional, jerarquica y descendente a
través de estructuras formales y verticales. Inhibe la participacion ya que las
decisiones son tomadas unilateralmente. Quienes de facto acaban decidiendo
las normas de la organizacion, quienes intervienen mas en las reuniones,
tienen la dltima palabra y toman las decisiones clave son en definitiva los

equipos directivos.

b) Cultura Permisiva

Representa la cultura del “laissez-faire”, que entiende al ser humano como un
ente individual que debe caminar independientemente. El trabajo sigue siendo
una reproduccion de lo ya establecido al no haber ningin tipo de
cuestionamiento sobre sus metas. Cada trabajador se entiende como una
“unidad celular” independiente. Se defiende por encima de todo la “libertad de
trabajo” y no intromisién en la labor de cada unidad celular. La organizacion se
concibe como lugar de trabajo y fuente de remuneracion que se abandona lo
antes posible para dedicarse a aquellas actividades y tareas que realmente son
gratificantes. Son las personas, los miembros de la organizacion alrededor de
los que gira el funcionamiento de la organizacion para que éstos alcancen sus

objetivos.
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Se basa en el consenso mutuo y en un contrato psicolégico cuya regla de oro,
no escrita, dice: la organizacién estd subordinada al individuo, que puede
perseguir en ella sus propias metas y dejar la organizacion cuando desee. Es
dificil en ella el control y la coordinacion. El rol que desempefian estos equipos
directivos se adapta a las circunstancias cambiantes del exterior, buscando
mas dar una imagen mas aparente que real. Fomentan un funcionamiento
formalizado, donde todo se registra en actas formales para que “no haya

problemas”.

Esto crea una cierta “anarquia organizada” donde se deja actuar a cada uno
segun le convenga mientras no haya interferencias con los intereses de otros
miembros. La comunicacion ascendente/descendente es de tipo informal,
manteniéndose una comunicacion horizontal socio-afectiva. Esto es fuente de
rumores permanentes al primar los intermediarios en dicha comunicacion. Hay
participacion pero no compromiso, muchos claustros pero son mas de tipo
informativo que decisorio. Los conflictos suponen un enfrentamiento con la
administracion, con lo cual siempre se diluye las responsabilidades fuera del
ambito de la organizacion. El clima existente es frustrante, permisivo,

imperando un cierto escepticismo y caos organizativo.

c¢) Cultura Colaborativa

Entienden el trabajo como actividad compartida. Se fomenta una colaboracion
espontanea y una participacion voluntaria. Los tiempos y espacios de trabajo
no estan prefijados. Sentido de comunidad: apoyo y relacibn mutua, auto
revision, aprendizaje profesional compartido. Interdependencia y coordinacion,
como formas asumidas personal y colectivamente. Visibn compartida de la
organizaciéon como conjunto de valores, procesos y metas. Se entiende a la
organizacién como unidad y agente de cambio. Gira en torno a las tareas y los

resultados. Esté orientada a la resolucion de problemas.
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La meta es la tarea realizada, los medios son reunir a la gente adecuada con
los recursos apropiados y dejarles que ellos resuelvan las distintas situaciones.
El poder estd basado en la capacidad intelectual y practica de resolucién de
problemas (los expertos) mas que en la posicion o en el poder personal. Se
trata de una cultura de equipo y de proyecto, que tiende a borrar las diferencias
individuales, de status y de estilo. Los miembros del equipo poseen gran
control sobre su trabajo, y la valoracion del mismo se hace en funcion de los
resultados. El control global de la organizacién se ejerce mediante asignacion
de proyectos, recursos y miembros de equipo encargados. Es una cultura
adecuada en entornos flexibles, cambiantes, competitivos y poco predecibles.

El equipo directivo se ha convertido en lider de los equipos de trabajo.

Sus cualidades reconocidas por sus compafieros estan basadas en la
negociacion (sabe utilizar las técnicas de resolucion de conflictos), en la
coordinacién (es capaz de conseguir que cada grupo de interés ceda para
conseguir un consenso) y en la habilidad para deshacer los rumores. Estimula
el debate y el conflicto constructivo como forma de superar las crisis internas
del grupo. La comunicacion que fomenta es de tipo multidireccional. Fomenta
una participacion que exige responsabilidad y compromiso en la toma de
decisiones. Del conflicto crea una estrategia de mejora, que implica innovacion,
creatividad y cambio. Como se puede observar ésta ultima es la que tiene que
fomentar e institucionalizar en las organizaciones el sistema de recursos

humanos.
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CAPITULO 1l

MODELOS PARA LA EVALUACION Y DESARROLLO DEL TALENTO
HUMANO

Introduccion

Una vez identificados los principales retos y perspectivas en materia de
recursos humanos ante determinadas exigencias organizacionales. Ahora
resulta preciso y necesario revisar las principales herramientas de evaluacion
del talento humano para procesos como son la seleccion, capacitacion y
desarrollo de personal. Estas herramientas estan agrupadas como se comento
anteriormente en tres modelos que se han denominado asi por lo que miden y
la forma en que lo miden. Dichos modelos son el psicométrico, el
psicodinamico y el psicosocial. Se revisaran los supuestos basicos de cada una
de estas herramientas, su validez, confiabilidad y pertinencia y se emitira un
juicio que es un punto de partida para un andlisis ya mas amplio a través del
trabajo de campo que se presenta mas adelante y a las conclusiones que se
llegaron al respecto y propuestas que se presentan al final de este trabajo. Este
capitulo entonces, no pretende agotar la revision de todas las herramientas
para la evaluacion del talento humano en seleccién, capacitacion y desarrollo
de personal. Se presentan las que se consideran mas representativas y
populares dentro del dmbito organizacional, especificamente en la mediana
empresa. Esta claro que toda herramienta tiene sus ventajas y desventajas, sin
embargo, lo que se trata de revisar en este capitulo es si tienen un soporte
teérico o metodologico lo suficientemente confiable y valido asi como la
suficiente pertenencia para seguir siendo usadas en las empresas, 0 bien
algunas de ellas ya no lo son o se requieren de otras mas acordes a las
exigencias en materia del talento humano. Esto soOlo se respondera
parcialmente en este capitulo, ya que los resultados que arrojaron el trabajo de

campo permitieron tener conclusiones mas pertinentes.
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3.1 Pruebas Psicométricas

Son lo que comunmente se conoce como pruebas tipo "Test". Los Test son
instrumentos o herramientas psicolégicas que poseen un valor de diagnéstico y
prediccion. Consisten en pruebas normalizadas mediante las cuales se provoca
y registra una muestra de la conducta de un sujeto que represente su
comportamiento habitual o sus posibilidades de desarrollo en una determinada
area o zona de actuacion. Los Test se clasifican en cuatro grandes grupos de
acuerdo a Rivas (2000):

3.1.1 Test de Inteligencia.

Cohen (1998) sefiala que el término Intelligentia (de legere: captar, escoger),
fue acufiado por Cicerdn para designar la capacidad de entender, comprender
e inventar y tiene un amplisimo espectro semantico, que refleja la idea clasica
segun la cual el hombre, por su inteligencia, es en cierto modo todas las cosas.
En filosofia ha significado nivel o facultad cognoscitiva, funcion intelectual
simple, nota esencial del hombre, principio espiritual y ente inmaterial. En estos
contextos suelen emplearse términos como intelecto, entendimiento,
pensamiento, juicio, razén o conocimiento. En Psicologia el estudio de la
inteligencia ha sido motivo de muchos debates y polémicas a través del tiempo,
esto debido en buena medida a lo complejo que ha sido definirla, observarla,
medirla o evaluarla. Esto ha generado que su estudio y andlisis estén
determinados por la orientacion del pensamiento de quien lo formula. De ahi
gue las definiciones que existen sobre la inteligencia se puedan subdividir
esquematicamente en tres grupos como plantea Bergamino: “1) Definiciones
generales: resolver nuevos problemas que implica una adaptacion con el
ambiente... 2) Definiciones especificas: ven la inteligencia como un conjunto de
procesos mentales... 3) Definiciones operativas: en vista la dificultad de llegar a

una definicion univoca de inteligencia” (2001:14-25)
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Es importante sefialar que hay dos tipos de teorias de la inteligencia, las del
factor general y las de las habilidades especificas. Las del factor general
consideran que la inteligencia es una capacidad general para adquirir
conocimientos, mientras que la de las habilidades especificas refiere que estan
constituidas por diferentes tipos de habilidades. Se tiene la teoria de los

factores minimos de (Spearman).

Factores:

1-“G” (Inteligencia general) mientras mas alto mas inteligente.

2-Especifico de un campo particular del conocimiento, como facilidad de
palabra, capacidad espacial o la cuantitativa. Tales diferencias no son sino
formas en que se manifiesta la inteligencia general latente. La inteligencia
general es el lugar de donde las habilidades especificas fluyen como corrientes
de agua hacia diferentes direcciones. Y la mayoria de los test son pruebas que
miden el llamado "factor G" o Inteligencia General y para ello se utiliza
principalmente el razonamiento abstracto, que hoy en dia se considera el

predictor mas fiable del potencial de aprendizaje de una persona.

3.1.2- Test de Aptitudes.

Son los que evalluan las capacidades o aptitudes necesarias para la realizacién
de tareas concretas. Pueden presentarse de forma individual para medir una
aptitud concreta, o de forma agrupada para medir aptitudes relacionadas con
un puesto. Se pueden incluir en este apartado los Test de rendimiento que
evaltuan principalmente la rapidez y la precision en la ejecucion de tareas, asi
como la fatiga. Entre los Test de aptitudes mas habituales, estan los de aptitud
verbal (capacidad para comprender conceptos expresados a través de

palabras), aptitud numérica (capacidad para comprender relaciones numéricas
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y razonar con material cuantitativo), razonamiento mecanico, relaciones

espaciales, entre otros.

3.1.3 Test de Personalidad.

Una de las teorias psicolégicas no s6lo mas prominentes hoy en dia, sino que
es la base sobre la cual se escriben muchos libros para describir “las
caracteristicas de una persona, son las que hacen referencia al estudio de los
rasgos como medio para conocer o describir la personalidad de los individuos.
Sin embargo, para poder comprender por qué es tan retomada por los teéricos
por ejemplo, de la creatividad, es fundamental describir sus supuestos
fundamentales. Para esto es necesario, ademas, hacer una muy breve revision
de un concepto basico en las teorias psicoldgicas, tal es el caso de la

personalidad.

Al respecto Cohen (1998) seifala que el concepto de personalidad tiene su
origen filolégico en el vocablo latino persona, cualquiera de las muchas
mascaras teatrales que se ponian los actores de la Grecia Antigua. Persona se
compone de per- (a través) y sonare (sonar), pues cada actor hablaba al
publico a través de la boca abierta y perforada de la mascara y, por ultimo, al

actor que representaba el papel.

Uno de los enfoques mas antiguos que tratan de explicar la personalidad esta
basado precisamente en los rasgos, con ellos se forman categorias de
personas de acuerdo con sus atributos o rasgos distintivos. Pretenden evaluar
el caracter y temperamento existentes en la persona, resultantes de procesos
biolégicos, psicologicos y sociales. Se relacionan con las actitudes, que a
diferencia de las aptitudes, son rasgos existentes en la persona de mas dificil

variacion o modificacion.
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A diferencia de los Test de inteligencia y de aptitudes, no suelen tener control
de tiempo para su realizacion, y su contestacion se requiere con base en
preguntas o situaciones a las que el sujeto evaluado respondera de forma
personal (no hay respuestas buenas ni malas) y sincera (tienen medida de
sinceridad). Como rasgos mas habituales que evallan se encuentran: la
estabilidad emocional, extroversion - introversion, seguridad en si mismo,

sociabilidad, etc.

Por ejemplo, Hipocrates consideraba que las personas eran influidas por los
cuatro elementos: tierra, fuego, aire y agua, y daba como resultado cuatro
categorias fundamentales: melancélicos (depresivos), coléricos (irritables y
susceptibles), sanguineos (alegres y optimistas) y flematicos (calmados y algo
apaticos. Véase el esquema siguiente:

Aqui estan representados los cuatro temperamentos de la personalidad, segun
Hipdcrates en un manuscrito medieval. El tipo sanguineo (izquierda superior)”
ama la alegria y la musica, el vino y las mujeres”. El tipo melancdlico (derecha

superior) “tiene aspecto pesaroso y espiritu poco entusiasta”.
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El tipo colérico (izquierda inferior) “es toda violencia y furor y esta lleno de
fuego”. Y el tipo flematico (derecha inferior) “se dedica mucho al descanso y a
la pereza”. Por otra parte, las teorias de la personalidad de rasgos intentaban
explicar el comportamiento del hombre segun las caracteristicas innatas o la
disposicion de las personas, considerando que los rasgos eran estables,
durables y coherentes, y todas sus acciones se basaban en ellos; asi, una
persona alegre y optimista mostraria un comportamiento alegre y optimista en

todas las situaciones y durante toda su vida.

La forma mas comun de describir la personalidad de los individuos es
sefialando los principales rasgos que poseen. De aqui que la teoria de rasgos
sea muy popular no sélo para describir dicha personalidad de un individuo sino,
ademas, para medirla o evaluarla. Cuando se habla de “rasgo” sé esta
hablando segun Buss (1982), “Una disposicion relativamente amplia y estable
para comportarse de ciertos modos que se transfieren en forma relativa de
unas situaciones a otras, o sea, que un rasgo dado se puede manifestar en una
gran variedad de situaciones.”(p.35). De esta forma el estudio de los rasgos es
parte integrante de los campos de la personalidad, la evaluacion psicoldgica y

las diferencias individuales.

3.1.4- Test Proyectivos.

Buscan evaluar igualmente rasgos del caracter de la persona. Se basan en la
presentacion al sujeto de estimulos no estructurados produciéndose al
realizarlo, una proyeccion del mundo interior de la persona. Tienen mas
dificultades que los Test convencionales por la complejidad técnica de su
interpretacion, requiriendo su utilizacion la presencia de un técnico bien

formado y experimentado.
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La realizacion de pruebas psicotécnicas en los procesos de seleccion, se suele
llevar a cabo en una sola sesion "pase de pruebas" y se emplean en ella todos
aquellos Test que predicen o miden las aptitudes y los rasgos mas importantes
gue se precisan para el puesto. Todo ello se lleva a cabo mediante la

preparacion de "Baterias" o conjunto pertinentemente combinado de Test.

Finalmente cabe sefalar que toda presentacidbn de test en pruebas de
seleccién, ademas de realizarse por personal cualificado (psicélogos), debe
contar sOlo con test que rednan las condiciones necesarias de validez,

fiabilidad y tipificacion.

3.1.5 Pruebas especificas

Son pruebas especificas disefiadas para evaluar habilidades concretas que se
requieren en un puesto de trabajo. Ofrecen un valor complementario muy
importante a las pruebas psicotécnicas y aportan un alto grado de validez.
Tienen la desventaja de no encontrarse estandarizadas en el mercado, salvo
alguna excepcion (pruebas de mecanografia). Dado que ofrecen un alto grado
de validez se deben utilizar procurando cumplir los siguientes requisitos a la

hora de su creacion:

a) Llevarse a cabo por profesionales:

Tanto de seleccion de personal como especialistas en la materia de que se
trate, de manera que se tenga previamente muy claro las funciones que han de

exigirse en los que van a realizar la prueba.
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b) Estandarizarla:

Ha de ser igual para todos los participantes en la totalidad de apartados que
intervienen en su realizacion: formato, presentacion e instrucciones,

complementacion, forma de evaluacion y baremacion de resultados.

c) Utilizar medios reales:

Ha de basarse en la similitud, es decir, si es posible trasladaremos la forma real
del puesto de trabajo a la forma de la prueba especifica que presentamos al
candidato, utilizando medios y condiciones los mas similares posibles a las que
se dan en la realidad del puesto de trabajo (si evaluamos telefonistas, la

prueba se hara con un teléfono real).

3.1.6 Pruebas Profesionales:

Estas pruebas pretenden simular las condiciones reales de trabajo de un
determinado puesto. Se deben aplicar teniendo en cuenta una serie de
baremos minimos que sean relevantes y estén relacionados con el desempefio

de la tarea a cubrir.

En este tipo de pruebas, no solamente se evalla el resultado de la prueba, sino
el procedimiento y el tiempo que el candidato ha utilizado para la resolucion de

la misma. Implica también la generacién de una dindmica grupal.
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3.1.7 Los Exdmenes de Conocimientos

A continuacibn se revisan los exadmenes de conocimientos, con sus
aplicaciones tanto para seleccibn como para capacitacion y desarrollo de
personal. Suelen ser mas utilizados en los procesos de selecciéon de empleo
publico. Se realiza un examen o bien sobre un temario ya dado o sobre una
serie de conocimientos que el candidato va a tener que desempefar en el
puesto de trabajo. La prueba de idoneidad que se emplean en el proceso de
seleccion; finalmente solo constituye una de las técnicas empleadas. Su uso se
limita a la medicién de factores examinables y comprobables. En el caso de un
cajero una prueba de actitud numérica y concentracion puede informar sobre
varios aspectos mensurables de su personalidad. Incluso cuando se dispone
de una bateria completa de pruebas y resulta evidente la conveniencia de
suministrarlas, es importante mantener una actitud flexible. Las pruebas de
idoneidad sélo constituyen una de las varias técnicas empleadas. Existen otros
aspectos no mensurables que pueden ser igualmente importantes.
Resumiendo, los test de inteligencia, personalidad, aptitudes, conocimientos,
cumplen sin mayor problema con factores como son validez y confiabilidad. Lo
gue se comentara en los resultados obtenidos es, como es su uso, manejo e

interpretacién que se hacen de los mismos.

3.2 Dinamicas de grupo

A continuacion se presenta una herramienta muy popular en las organizaciones
desde hace muchos afios. Al respecto se va a ver su relacién con dos aspectos
en concreto, por un lado con la selecciéon de personal y por la otra con la

capacitacion y desarrollo de personal.
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3.2.1 Dindmicas de grupo en seleccion de personal

Es una técnica de evaluacién psicolégica utilizada en seleccién de personal
que sitla a los sujetos o candidatos en interaccién, con el fin de producir
conductas observables que propicien la diferenciacion y evaluacion de rasgos

actitudinales en los mismos.

Dichos rasgos actitudinales deben considerarse necesarios o apropiados para
un eficaz desempefio de las funciones propias del puesto de trabajo que se
trata de cubrir. Las dinamicas de grupo, se diferencia de los test y de las
entrevistas de seleccion, en que en ellas se evalla al candidato en una
dimensién social, lo cual da una gran riqueza de informacién complementaria a

las demas pruebas utilizadas.

Es una prueba muy utilizada para la seleccién de puestos de trabajo que
requieren trabajar en equipo, contacto y relacidn con compafieros o con

publico, etc.

3.2.2 Dindmicas de grupo en capacitacion y desarrollo de personal

El uso de esta herramienta en capacitaciéon y desarrollo de personal resulta
basico. No solamente para iniciar algin evento de capacitacién sino también
para poder transmitir y compartir el conocimiento. Las dinamicas de grupo han
sido herramientas que se han usado desde hace mucho tiempo, y han
demostrado su efectividad, siempre son necesarias para involucrar al personal
en participar, para motivarlo y para crear un clima laboral que favorezca la

capacitacion o el desarrollo de personal.

El Gnico aspecto que hay que tener en cuenta con el uso de esta herramienta
es que hay que ser cuidadosos en seleccionarla y aplicarla, por un lado porque

puede generar todo lo contrario a lo esperado si no se tiene pericia para

88



hacerlo, y por el otro, ver que es una herramienta temporal, es decir, es un
medio y no un fin en si mismo en cualquier actividad que se le quiera dar uso.
El candidato debe resolver esta situacion bien personalmente o delegando en
otros supuestos empleados. El seleccionador valorara tanto el proceso

empleado como el resultado obtenido.

3.3 Assessment Center:

Estos tipos de herramientas estan disefiadas para cubrir puestos directivos y
para profesionales de gran calificacion. No es recomendada para otros
puestos, ya que es una prueba que representa una gran inversion economica y

de tiempo.

Se trata de evaluar las habilidades que poseen los candidatos para un
determinado puesto. Habilidades que tendrdn que demostrar durante varios
dias y generalmente en un lugar determinado. Casi siempre apareceran las

siguientes técnicas:

*In basket.

*Grupo de discusion.
*Juegos de Negocios.
*Entrevistas estructuradas.

*Situaciones Role play.

A diferencia de otras herramientas, aqui incluso los candidatos toman
decisiones o hacen propuestas, aunque, son los seleccionadores los que
toman la decisién final. En materia de quién puede participar se puede sefalar
que basicamente se consideran a tres actores como los principales, el primero
de ellos es el evaluador, el segundo el administrador y los observadores. Los

evaluados o candidatos, pondran a la vista sus capacidades, se someteran a
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una serie de pruebas, ejercicios y entrevistas, presentando evidencias
documentales y conductuales de los recursos con que cuentan para lograr los

objetivos que supone el puesto.

Por su parte el administrador y los observadores, analizardn toda esa coleccion
de evidencias y, basados en sus conocimientos y experiencia, emitirdn un juicio
de valor sobre los primeros. El administrador juega un papel crucial en los
centros de evaluacion, ya que es quien se encargard de definir sus alcances.
Las pruebas que se emplearan, disefiara los ejercicios y controlard la
evaluacion hasta concluirla. De él depende el resultado y por consiguiente, la

consecucion de los objetivos planteados.

Por otra parte, muchas veces se piensa que el uso de esta herramienta es muy
cara, como se comento, pero en realidad no representa un gasto excesivo sino
mas bien una inversion, toda vez que arroja informacion valiosa para las areas
de seleccion, capacitacion. Su empleo resulta un éxito en los programas de
“sucesion programada. Empleados en paralelo a la retroalimentacién de 360°;
propician el desarrollo del personal; constituyendo una gran ventaja competitiva
de la organizacion en su nicho de mercado. Es una inversion que arroja los
resultados esperados en el momento y beneficios que van mas all4 del afio
posterior de la evaluacion. Se generan planes y programas de capacitacion, de
carrera y como se comentd, de sucesion. Lograr la objetividad en los
resultados, constituye la clave para alcanzar el equilibrio costo-beneficio en la
evaluacion del personal, por lo que en muchas ocasiones, las organizaciones
contratan asesores externos; sin embargo, es perfectamente posible asegurarla
contando con personal interno ampliamente capacitado para el efecto como lo
plantea Grados (2004). Por lo que se considera una herramienta

suficientemente valida, confiable y pertinente para las empresas.
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3.4 Resolucién de Casos y Supuestos

Presentacion a los candidatos de un caso real o ficticio para que acaben
resolviéndolo o al menos intentando buscar posibles soluciones. Se les evalla
por los resultados y por el procedimiento. Es definitivamente una herramienta
muy Util tanto para procesos de seleccion de personal como de capacitacion y
desarrollo de personal, dado que es muy abarcativa e integrativa, pone en
juego los conocimientos, habilidades, experiencias y capacidades intelectuales

y manejo de emociones.

3.5 Entrevista

A continuacion se revisa el uso de la entrevista tanto para procesos de

seleccion como de capacitacion de personal.

3.5.1 La entrevista de seleccion y capacitacién y desarrollo de personal

La entrevista de seleccion consiste en una platica formal y a profundidad,
conducida para evaluar la idoneidad para el puesto que tenga el solicitante. El
entrevistador se fija como objeto responder a dos preguntas generales: ¢ Puede
el candidato desempefiar el puesto? ¢COmo se compara con respecto a otras

personas que han solicitado el puesto?

Las entrevistas de seleccion constituyen la técnica mas ampliamente utilizada;
su uso es universal entre las compafiias latinoamericanas. Las entrevistas
permiten la comunicacion en dos sentidos: los entrevistados obtienen
informacion sobre el solicitante y el solicitante la obtiene sobre la organizacion.
Sin embargo, existen una serie de sesgos 0 errores comunes a la hora de
realizar la evaluacion de los candidatos entrevistados que debemos conocer de
acuerdo a Milkovich (2002):
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3.5.1.1 El "Efecto Halo™:

Tendencia por parte del entrevistador a juzgar los aspectos del

comportamiento del candidato con base en un solo rasgo o atributo.

3.5.1.2 El "Efecto Contraste":

Aparece cuando el entrevistador evalla a varios candidatos en periodos de
tiempo préoximos. Consiste en la valoracion de las caracteristicas del dltimo de
ellos en relacion con las valoraciones que ha hecho de las caracteristicas de
los anteriores. Puede ocurrir que los patrones de evaluacién cambien a lo largo
del proceso segun la calidad e idoneidad de los candidatos examinados. Este
sesgo, pone de manifiesto la importancia del lugar que ocupa el candidato en la

agenda de entrevistas.

3.5.1.3 El "Efecto de Recencia":

El evaluador otorga un mayor peso a la informacion obtenida al final de la
entrevista. Este sesgo suele acentuarse en las entrevistas de larga duracion y
sobre todo cuando el mecanismo de registro de informacién tiene deficiencias
manifiestas. Tiene mayores posibilidades de aparecer cuando el registro se

efectla a posteriori de la interaccion.

3.5.1.4 El "Efecto Caballo de Batalla":

Le ocurre al entrevistador que tiene una marcada preferencia hacia un
determinado tema, y lo convierte en el motivo principal de la entrevista. Si un
candidato esta bien versado en el "caballo de batalla" del entrevistador, existe

el riesgo de una evaluacion demasiado positiva.
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3.5.1.5 El "Efecto Generosidad":

Algunos entrevistadores que se sienten inseguros, por falta de experiencia o
porque no conocen bien el puesto o las exigencias del mismo, tienen tendencia

a ser demasiado generosos en sus evaluaciones.

3.5.1.6 El "Efecto Espejo™:

El entrevistador busca en el candidato aquellas cualidades o conductas que
son altamente apreciadas por él. Si en efecto las encuentra, pronto le dara al

entrevistado una evaluacion positiva.

Es cierto que no se puede eliminar completamente el factor subjetividad de las
entrevistas, lo que si podemos hacer es reducirla al méximo. Para ello es
aconsejable evitar los juicios subjetivos y apoyar las evaluaciones de los
entrevistados en datos objetivos sobre experiencia, rendimiento y conducta, y
tratar de predecir la conducta futura en funcion de estos. Atender a estas
metas en la entrevista de seleccion supone lograr que la entrevista sea mas
fiable y vélida. Se dice que una entrevista es fiable cuando diferentes
entrevistadores coinciden en sus evaluaciones del mismo candidato. Las
entrevistas se llevan a cabo entre un solo representante de la compafiia y un

solicitante (entrevistado).

Las preguntas que formule el entrevistador pueden ser estructuradas, no
estructuradas, mixtas, de solucion de problemas o de provocacién de tension.
En la practica la estructura mixta es la mas empleada, aunque cada una de las
otras desempefia una funcién importante. A continuacion se describen cada

uno de los tipos de entrevistas segun
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3.5. 1.7Entrevistas no estructuradas

Permite que el entrevistador formule preguntas no previstas durante la
conversacion. El entrevistador inquiere sobre diferentes temas a medida que se
presentan, en forma de una practica comun. Lo que hay que cuidar en este
enfoque, es que pueden pasarse por alto determinadas areas de aptitud,

conocimiento o experiencia del solicitante.

3.5.1.8 Entrevistas estructuradas

Entrevista estructurada se basa en un marco de preguntas predeterminadas.
Las preguntas se establecen antes de que inicie la entrevista y todo solicitante
debe responderla. Este enfoque mejora la contabilidad de la entrevista, pero no
permite que el entrevistador explore las respuestas interesantes 0 poco
comunes. Por eso la impresion de entrevistado y entrevistador es la de estar
sometidos a un proceso sumamente mecéanico. Es posible incluso que muchos

solicitantes se sientan desalentados al participar en este tipo de proceso.

3.5.1.9 Entrevistas mixtas

En la practica, los entrevistadores despliegan una estrategia mixta, con
preguntas estructurales y con preguntas no estructurales. La parte estructural
proporciona una base informativa que permite las comparaciones entre
candidatos.

La parte no estructurada afiade interés al proceso y permite un conocimiento

inicial de las caracteristicas especificas del solicitante.

3.5.1.10 Entrevista de solucién de problemas
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Se centra en un asunto que se espera que resuelva el solicitante.
Frecuentemente se trata de soluciones interpersonales hipotéticas, que se

presentan al candidato para que explique como las enfrentaria.

3.5.1.11 Entrevista de provocacion de tension

Cuando un puesto debe desempefiarse en condiciones de gran tensién se
puede desear saber como reacciona el solicitante a ese elemento. Muchas
entrevistas de seleccion fracasan en la consecucién de sus objetivos porque no
estan bien planificadas. La ausencia de planificacion conduce generalmente a
una entrevista poco estructurada, en la que todo lo que se habla se convierte
automaticamente en tema de la entrevista. El principal objetivo de una
entrevista de seleccion es: “evaluar la capacidad de cada candidato para
desempefar el puesto de trabajo, por ello es fundamental que Ilos
entrevistadores conozcan lo mejor posible el puesto a cubrir’. Un esquema

general de la entrevista de seleccion de personal, seria el siguiente:

*Establezca una buena relacion, cree el clima adecuado.
*Fije la agenda.

*Reuna informacion.

¢Puede el candidato desempefiar este puesto de trabajo?
¢, Quiere el candidato desempefiar este puesto de trabajo?
*Describa el puesto de trabajo y la organizacion.

*Dé al candidato la oportunidad de preguntar todo aquello que considere

oportuno.

*Termine la entrevista.

En el momento de realizar una entrevista, es importante tomar en cuenta los

siguientes aspectos:
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* Mantener el contacto ocular cuando se habla y utilizar el nombre personal del

candidato, ello hara que la entrevista sea mas personal.

*Cuidar la postura corporal y la voz. Uno de los peores enemigos del
entrevistador es la fatiga o la falta de interés, que se manifiestan en la postura y
en la voz. Una comunicaciéon monotona de la informacion relativa a la empresa

y al puesto de trabajo puede ser fatal.

*Un aspecto fundamental es la forma en que se formulan preguntas. Es
sorprendente comprobar hasta qué punto realmente se puede comunicar las

ideas y opiniones en la forma en que se plantean las preguntas.

* Evitar este tipo de preguntas: ¢No encontraria usted dificultad en adaptarse a
la vida de una gran ciudad? ; ¢No cree usted que le iria mejor un trabajo de

oficina?

Estas son las llamadas preguntas anticipadoras, porque sugieren una
respuesta. Se debera evitar este tipo de preguntas durante la entrevista, ya que
dan una informacion muy clara de los pensamientos o dudas, y el candidato
sabra rapidamente que es lo que debe contestar para su propio beneficio, no

ofreciendo por tanto una informacion sincera que es la que interesa captar.

3.1.5.12 Tipos de entrevistas:

a) Cerradas:

Las posibilidades de contestar estan limitadas a "si" o "no", la pregunta no
induce a reflexionar ni tampoco a extenderse. Ejemplo: ¢Se lleva usted bien

con su jefe?
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b) Abiertas:

Nos da mas informacion que una pregunta cerrada, ya que se puede contestar
con informacién adicional a un "si" o "no". El problema sigue siendo que la
mayoria de las veces se querra dar una respuesta deseable. Ejemplo: ¢Puede

usted contarme algo de la relacién con su jefe?

c) De alto rendimiento:

Es una pregunta abierta que parte de una situacion concreta que todo el mundo
conoce. La pregunta excluye la contestacion deseable mas obvia e induce a
reflexionar. Ejemplo: ¢Cdmo reacciona cuando usted y su jefe no estan de

acuerdo?

3.1.5.13 Errores en la entrevista

a) Errores del Entrevistador

Una entrevista es débil cuando no hay clima de confianza, se omite hacer
preguntas claves. Existe otra fuente de errores, los que se originan en la
aceptacion o rechazo del candidato por factores ajenos al desempefio

potencial.

Una entrevista con errores puede redundar en el rechazo de personas idéneas
o (igualmente grave) en la contratacion de personas inadecuadas para el

puesto.

b) Errores del Entrevistado

Los cinco errores mas comunes cometidos por los entrevistadores son: intentar
técnicas distractoras, hablar en exceso, jactarse de los logros del pasado, no
escuchar y no estar debidamente preparado para la entrevista. Una vez

finalizadas las entrevistas se seleccionan a los candidatos que mas se ajustan
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al perfil buscado (generalmente se suelen escoger los tres mas idéneos) con el
objetivo de elaborar un detallado informe de cada uno de ellos. Para la
confeccion de dicho informe se utilizara toda la informacion que se ha ido
captando de dichos candidatos a lo largo de todo el proceso (curriculum vitae;
resultados de las pruebas psicotécnicas, especificas y grupales; informacion de

la/s entrevista/s mantenidas, etc.).

El objetivo del informe, es que personas que no han intervenido en el proceso
de seleccion y tienen capacidad de decision acerca del candidato a incorporar,
tengan una informacion lo mas completa, objetiva y detallada posible sobre los

aspirantes a cubrir el puesto.

En la actualidad la toma de decisiones para la incorporacion de una persona a
una empresa, suele realizarse de forma compartida, especialmente cuando la
persona ocupara un puesto de cierta significacion. Lo habitual es que
intervengan en dicho proceso de toma de decision aquel o aquellos
responsables que han realizado el proceso de seleccion, y los responsables del

Departamento, Area o incluso la Direccion de la Empresa.

La forma de llevar a cabo este proceso de decision es ciertamente variable,
siendo lo mas habitual que algin o algunos representantes de la empresa
entrevisten a los candidatos finalistas presentados (en presencia o no de los
responsables del proceso de seleccion) y posteriormente tomen la decision de
a cual de ellos contratar. Una vez elegida la persona que se va a incorporar es
deseable comprobar o acreditar previamente que esta en posesion de todos
aguellos titulos que ha manifestado poseer bien a través de su curriculo o
durante las entrevistas. Para ello se solicitaran los originales o copias
legalizadas. Y, finalmente sefialar, que esta herramienta se puede utilizar para
recabar datos que sirvan para la planeacion de la capacitacion y para el

desarrollo de estrategias encaminadas al desarrollo del mismo.
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3.6 Inteligencia Emocional

Con respecto a la llamada Inteligencia Emocional (IE) ha sido una concepcion
y una herramienta que popularizé Goleman (1995), psicologo y periodista
americano. La propuesta principal es que se necesita un nuevo enfoque de
estudio de la inteligencia que vaya mas all4d de lo académico, que abarque
ademas aspectos emocionales y sociales de las personas. N. y Fernandez
(2004) hacen referencia a Epstein (1998) donde plantea que la gran aceptacion
que tuvo la propuesta de Goleman (1995) tiene que ver de manera especifica a

tres factores:

a) El cansancio provocado por la sobrevaloracion del cociente intelectual
(Cl) a lo largo de todo el siglo XX, ya que habia sido el indicador més

utilizado para la seleccion de personal y recursos humanos.

b) La antipatia generalizada en la sociedad ante las personas que poseen
un alto nivel intelectual, pero que carecen de habilidades sociales y

emocionales.

c) El mal uso en el ambito educativo de los resultados en los test y
evaluaciones de Cl que pocas veces pronostican el éxito real en el
desempernio.

Como consecuencia de este conjunto de eventos y tras el best-seller de
Goleman (1995), se desarroll6 una oleada de informacion mediatica de todo
tipo (prensa, libros de autoayuda, paginas web, etc.). Por otra parte, diferentes
autores, como Bar-On (1997), Cooper y Sawaf (1997), Shapiro (1997),
Goleman (1998) y Gottman (1997) publicaron aproximaciones al concepto de lo
mas diversos posibles y propusieron sus propios componentes de la IE y
elaboraron herramientas para evaluar el concepto. Aunque la mayoria de ellos
discrepa en las habilidades que debe poseer una persona emocionalmente
inteligente, todos estan de acuerdo en que estos componentes, le hacen mas

facil y feliz su vida.
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Lamentablemente, desde estas aproximaciones se han realizado multitud de
afirmaciones sobre la influencia positiva de la IE, que no han sido contrastadas
de forma empirica. Las aseveraciones mas usuales se han relacionado con el
efecto y la influencia de la IE en la vida, o bien, con las distintas areas en las
gue la IE podia influir. El Gnico inconveniente fue que todas estas afirmaciones
no fueron avaladas por datos empiricos contrastados que sistematica y
rigurosamente demostrasen, por un lado, el grado explicativo de la IE y, por
otro, el papel real de ésta en las distintas areas de la vida, en comparacion con
otras dimensiones del ser humano (p.e., inteligencia general, personalidad,

caracteristicas socio demogréficas, redes sociales, etc.).

No ha sido sino hasta recientemente que se empezaron a dar los primeros
pasos firmes en la contrastacion empirica de los efectos que una buena IE

puede ejercer sobre las personas.

En general, los primeros trabajos se encaminaron a examinar el constructo de
IE, se centraron en el desarrollo tedrico de modelos y la creacién de
instrumentos de evaluacion supuestamente rigurosos (Mayer, Caruso y
Salovey, 2000; Salovey, Woolery y Mayer, 2001). En la actualidad, parece ser
que ya empieza a existir una suficiente base teorica y se han desarrollado las
herramientas necesarias para examinar de forma fiable la relacion de este
concepto con otras variables relevantes, tanto en experimentos de laboratorio
como en estudios de campo. Desde esta perspectiva, la IE engloba un conjunto
de habilidades relacionadas con el procesamiento emocional de la informacién.
En concreto, la definicibn mas concisa delimita la IE como “la habilidad para
percibir, asimilar, comprender y regular las propias emociones y la de los
demas promoviendo un crecimiento emocional e intelectual” Mayer y Salovey,
(1997:10).

Los diferentes modelos teoricos existentes sobre IE se pueden clasificar de
acuerdo a Teoh (2000) en dos categorias: en primer lugar, los modelos mixtos
o de rasgos de personalidad, que consideran que la IE es un conjunto de
rasgos de personalidad y aspectos relativamente estables del comportamiento

y abogan por un marco amplio de la inteligencia emocional, en la cual se
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incluye todo lo que no queda contemplado en la inteligencia académica, como
el control del impulso, la auto motivacién, las relaciones sociales, etc. En esta
postura se encuentran autores como Goleman (1996) y Bar-On (1997). Por otro
lado, los modelos de habilidad, que se inclinan por un concepto restrictivo de
inteligencia emocional y la definen como el conjunto de habilidades que
permiten el uso adaptativo de las emociones dentro de la cognicion. Mayer y

Salovey (2000) se sitlan en esta Ultima categoria.

Ellos elaboraron una teoria que organizara los esfuerzos en la busqueda de
diferencias individuales en los procesos emocionales, definiendo la IE como la
habilidad para percibir, asimilar, comprender y regular las propias emociones y
las de los demas, promoviendo un crecimiento emocional e intelectual como se

sefalé anteriormente.

Como se ha estado mencionando, uno de los tedricos no s6lo mas recientes
sino mas populares sobre el estudio de la Inteligencia es sin duda, Gardner
(1995).Como se puede ver Loredo plantea que Gardner define a la inteligencia
“Como la capacidad para resolver problemas o para elaborar productos que
son de gran valor para un determinado contexto comunitario o0
cultural.”(2004:34). Por otra parte Hogan (2004) sefiala que Gardner fue el que
propuso la teoria de las inteligencias mdultiples o teoria IM. La teoria de
Gardner, -segun este autor-, entra en la categoria bioldgica, pues él mismo se
refiere con frecuencia al funcionamiento cerebral y a conceptos evolutivos en
su obra, aunque también se vale de otros criterios. Gardner anuncia en un
principio siete inteligencias; linglistica, musical, l6gico-matematica, espacial,
cinético-corporal, intrapersonal e interpersonal. Mas adelante, elaboré ain mas
la teoria, sobre todo respecto a sus aplicaciones educativas; sin embargo, la
teoria permanecié béasicamente igual. La inteligencia linglistica, légico-
matematica y espacial esta ya presentes en otras teorias, en tanto que la
inteligencia musical, cinético-corporal, intrapersonal e interpersonal son muy

peculiares de esta teoria.
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De manera mas reciente, Gardner (2007) ha anunciado la incorporacion de tres
y posiblemente cuatro modalidades adicionales de inteligencia, las cuales;
Incluyen la inteligencia naturalista, espiritual, existencia y moral. Por ejemplo,
Gardner (2007) define a la inteligencia naturalista como la pericia en el
reconocimiento y clasificacion de las diversas especies -flora y fauna- del
entorno. Bajo la inteligencia espiritual, Gardner (2007) menciona el interés por
aspectos cosmicos o existenciales, encontrar una verdad suprema y ejercer

influencia en otras personas.

Hogan (2004) también plantea que la teoria IM de Gardner (2004) ha sido
sumamente popular en los circulos educativos, en algunos casos, ha generado
programas de estudio completos; se plantea en reuniones educativas como si

fuese la dltima palabra, acaso la Unica, sobre las teorias de la inteligencia.

En términos de las repercusiones educativas la principal fuerza de la teoria IM
de Gardner parece ser doble: en primer lugar, maximiza el potencial de todos;
en segundo lugar, todos somos buenos en algo. Tales premisas pueden ser
muy Utiles para abordar la educacion, pero para muchos estudiosos de la

inteligencia no constituyen una teoria adecuada por las siguientes razones:

a) No ha presentado un esquema de trabajo diferente al de la
mayoria de los tedricos anteriores, Unicamente ha incluido nuevas

capacidades.

b) Estas nuevas capacidades son argumentadas generalmente con
andlisis de personajes famosos que se dedicaron a “x” actividad, pero no hay

una argumentacion tedrica de mayor peso que la sustente.

c) Las ultimas publicaciones de este autor se han centrado en tratar
de aplicar su concepcién de las inteligencias multiples a todos los &mbitos y se
basa para su explicacion principalmente en testimonios y andlisis empiricos. No
realiza una contrastacion de su teoria con otras y obviamente tampoco

establece una critica a su propio trabajo.
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La razdén de citar a este autor es que Wade (2003) plantea que dos de los
ambitos propuestos por Gardner (1998), la comprension de uno mismo y la
comprension de los demas, se solapan con lo que algunos psicologos
denominan inteligencia emocional: la habilidad para identificar correctamente
las emociones propias y las de los otros, expresar emociones con claridad y

regular las emociones propias y las de los demas.

Las personas que tienen una elevada inteligencia emocional- popularmente
conocida como cociente emocional (CE) utilizan sus emociones para motivarse,
activar el pensamiento creativo y establecer relaciones de empatia con otros.
Las personas con poca inteligencia emocional son incapaces de identificar sus
propias emociones y, por ejemplo, pueden insistir en que no estan deprimidas
cuando acaban de romper una relacion y empiezan a beber en exceso, se

muestran irritables o dejan de relacionarse con los amigos.

Expresan sus emociones de forma inadecuada y actlan violenta o
impulsivamente cuando estan enfadas o preocupadas; ademas, malinterpretan
las sefales que emiten los demas vy, por ejemplo, hablan sin parar sobre sus
problemas cuando su interlocutor da muestras mas que evidentes de
aburrimiento. Algunas investigaciones neuropsicolégicas sugieren la existencia
de una base biolégica de la inteligencia emocional siendo su maximo
representante Goleman (1995). Sin embargo, es una postura sobre la
inteligencia reciente y que todavia requiere de tiempo para ser considerada

formalmente como una teoria, esto, basicamente por las siguientes razones:

a) Quienes escriben sobre la inteligencia emocional, sustentan sus
textos en testimonios de personas “x” (es decir, no conocidas) y a partir de ese
testimonio explican la importancia del control de las emociones y de la

capacidad para manejarlas.

b) Aunque al inicio de los textos Goleman (1993) menciona a
Gardner, no presenta una explicacién teorica de su propuesta. Porque si bien
Gardner, habla de la inteligencia interpersonal y la inteligencia intrapersonal,

las cuales tienen que ver con la habilidad de entender y relacionarse con los
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demas, no es el unico; Thorndike mucho antes ya sefialaba como capacidad

intelectual la llamada “inteligencia social”.

c) Por otra parte se retoman muy poco con argumentos teéricos los
autores de la inteligencia en los libros de “inteligencia emocional”, y lo que si
esta totalmente ausente son las teorias de las emociones. Lo cual es una

omisién grave si se habla de “inteligencia emocional”.

d) Otro punto central y muy delicado es la proliferacion de sesudo
“test” para valorar la inteligencia emocional. Si se revisa el significado del
concepto Test (como una medida tipificada de una muestra de conducta), el

cual debe reunir con rigor dos elementos: validez y confiabilidad.

Los llamados “test de inteligencia” no son ni una medida tipificada de una
muestra de conducta, no tienen confiabilidad y mucho menos validez. Tampoco
han sido estandarizados, ni han pasado por el proceso riguroso que todo “Test”
reconocido tiene. Ademas, este seudo “test” viene anexo a los libros de
inteligencia emocional y cualquier persona puede aplicarlos, calificarlos vy
evaluarlos; es decir, no se requiere a ningun profesional para ello. Parecieran
muy similares a los “test” que aparecen en las revistas comerciales o

populares.

e) A demas, hoy en dia, dichos test son muy populares y esto es
bastante delicado, porque minimiza la actividad que un psicélogo puede
realizar; ya que se compran un libro de inteligencia emocional, las personas se
lo aplican y califican y valoran, o lo que es peor, se dedican a dar cursos de

inteligencia emocional y a realizar evaluaciones a los asistentes.

3.6.1 La Inteligencia Emocional en la seleccion de personal

La propuesta de la existencia de inteligencias multiples resulta de entrada muy
atractiva, puesto que rompe con la tendencia de evaluar la inteligencia desde
un punto de vista Unicamente y que en éste sentido puede resultar muy limitado

para las exigencias o perfiles que hoy se demandan para los puestos de
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trabajo, de entrada entonces, resulta muy atractivo. Sin embargo, siendo
estrictos se considera que no hay suficiente soporte teérico sobre todo en los

test psicométricos que existen al respecto.

No se niega que efectivamente existan otras inteligencias mas alla de las
tradicionales y que sea necesario valorar en procesos de seleccion de
personal. Pero los test que hay en el mercado dejan mucho que desear en
cuanto a validez y confiabilidad. Desde esta perspectiva se considera que Ssi
bien es cierto se necesita valorar otro tipo de inteligencias, no existen todavia

test suficientemente robustos en su validez y confiabilidad.

En resumen, se considera interesante e importante conocer la IE en los
procesos de seleccion de personal pero dado que las técnicas mas rigurosas
no cumplen cabalmente con las caracteristicas que deben reunir un test, se
considera viable utilizar otras herramientas como la entrevista, técnicas

proyectivas que midan lo que se comento anteriormente “habilidades sociales”.

3.6.2 Lainteligencia emocional en la Capacitacion y Desarrollo de

Personal

En el caso de la capacitacion y desarrollo de personal el control de las
emociones resulta fundamental para capacitarse y desarrollarse dentro de un
plan de vida y carrera. Nuevamente, la capacidad de socializacion no soélo
beneficia al individuo en si sino a todos sus compafieros porque contribuira a
mejorar las relaciones, interpersonales, la comunicacién y el flujo de trabajo. En
este sentido la IE o “habilidad social” puede ser vista como una competencia
laboral a desarrollar, en este sentido se puede contemplar en la deteccién de

necesidades de capacitacion y en sus planes y programas.

A nivel de desarrollo de personal resulta fundamental porque poseer esta
competencia generard un efecto en otros &mbitos de su personalidad como es
la seguridad en si mismo, la autoestima, la moral, la motivacion y las actitudes.
Es decir, desarrollar la inteligencia emocional una competencia laboral central,

resulta fundamental para el desarrollo de personal.
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3.7 Programacion Neurolinguistica

Los afios noventas del siglo pasado fueron testigos del surgimiento de lo que
se llama “la gente de la nueva vida’. No se trata de un término muy preciso,
pero si busca relacionar una serie de grupos casi filosoficos preocupados por
explicar una nueva y mas profunda comprension de sus propias personalidades
y de la forma de aprender, tanto colectiva como individualmente. Este enfoque
parece tener un atractivo especial para los involucrados en labores gerenciales

y capacitacion en habilidades interpersonales.

La teoria y la practica “gestalt” (unificacion del todo) es una de las corrientes.
La corriente mas persuasiva ha sido probablemente el “movimiento PNL”
(Programacion Neurolingulistica). ElI conocimiento representa uno de los valores

mas importantes para lograr el éxito sostenible en cualquier organizacion.

La habilidad para adquirir informacion, transformarla en conocimiento
incorporarlo a la empresa, constituye un pilar vital para poder enfrentarse a la
competitividad del mercado, preservar su posicion y alcanzar un estado de
mejora continuado. La PNL es una disciplina en continua revision y desarrollo,

dinamica y diversa aplicable a casi todas las actividades humanas.

Se puede definir de acuerdo a O’'Connor (2006) como un conjunto de
percepciones, ideas, conductas y valores, que utiliza e incorpora una persona,
gue es consciente de su responsabilidad sobre lo que piensa y siente. Se trata
de un aprendizaje continuo, una filosofia de vida. La PNL es un conjunto de
actitudes, herramientas, percepciones y aprendizajes capaces de hacer
cambiar la forma de pensar y actuar. Esta disciplina es eminentemente practica

y se aplica a la conducta humana.
La PNL son las siglas de: Programacién: organizar los componentes de un

proceso para obtener un determinado resultado. Investigar cbmo se estructura

el pensamiento, sentimiento o conducta, es averiguar de qué modo se ha
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programado. Neuro: toda experiencia es el resultado de procesar
neurolégicamente percepciones internas y externas con los cinco sentidos:
visual, auditivo, kinestesico, olfativo y gustativo. Linglistica: estos procesos

neuroldgicos se pueden codificar con palabras y las palabras crean realidad.

El conocimiento representa uno de los valores mas importantes para lograr el
éxito sostenible en cualquier organizacion. La habilidad para adquirir
informacion, transformarla en conocimiento e incorporarlo a la empresa,
constituye un pilar vital para poder enfrentarse a la competitividad del mercado,

preservar su posicion y alcanzar un estado de mejora continuado.

El Modelado: significa hacer externo el proceso interno para desarrollar y
mantener una habilidad atil y poder transmitirla a otra persona que esté
motivada. En la actualidad el conocimiento representa uno de los valores mas
criticos para lograr el éxito sostenible en cualquier organizacion. La obtencion
regular de unos resultados superiores a partir del conocimiento, constituye un
proceso lento, y exige la instauracion de unas condiciones de gestidn
adecuadas, tanto técnicas como estructurales, orientadas a la reunion de
conocimientos efectivos asi como a su movilizacién activa. Por lo tanto la PNL
estudia como se organizan mentalmente las experiencias sensoriales,
emocionales, linguisticas y como influyen estas experiencias. Y, ofrece
técnicas para cambiar conductas o sentimientos no deseados y desarrollar una

capacidad de comunicacion personal y eficaz.

La PNL es una disciplina en continua revisién y desarrollo, dinamica y diversa
aplicable a casi todas las actividades humanas. Se trata de un aprendizaje
continuo, una filosofia de vida. La PNL es un conjunto de Actitudes,
herramientas, percepciones y aprendizajes capaces de hacer cambiar la forma

de pensar y actuar.

Esta disciplina es eminentemente practica y se aplica a la conducta humana.
Para aplicarlo es necesario realizar una serie de preguntas sencillas, y en ellas
hay que saber discernir cuales son las respuestas relevantes, prestando

atencion a la comunicacion no verbal.
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La PNL tiene una estrecha relacion con el aprendizaje. El aprendizaje dinAmico
trata del proceso de aprendizaje a través de la experiencia. Sus técnicas y
ejercicios incluyen el aprendizaje por la practica y la investigacion de diferentes
métodos de pensamiento. Destaca el cOmo por oposicion al qué, o contenido,
del aprendizaje. También reconoce que las relaciones entre las personas
constituyen un elemento clave del aprendizaje. Y destaca igualmente las
habilidades desarrolladas mediante la colaboracion, el co-adiestramiento y la

tutoria.

Este aprendizaje utiliza los principios de modelado vy los instrumentos de la
PNL para desarrollar las habilidades naturales de aprendizaje mediante la
percepcion consciente, la exploracion y el descubrimiento. Uno de los
presupuestos fundamentales de la PNL es que cuando se aprende, se utiliza
todo el cerebro y otras partes del sistema nervioso. Segun la PNL , cuando las
personas piensan , aprenden y deletrea, activan una determinada combinacién
de sus sistemas representativos sensoriales, es decir, en cierta medida estan
viendo, oyendo, tocando, oliendo y degustando. El sistema nervioso esta
preparado de forma natural para incorporar, procesar y almacenar las
imégenes, texturas, sonidos, olores y sabores a que estamos expuestos en

nuestras actividades cotidianas.

A demas de almacenar diversas representaciones sensoriales, nuestro cerebro
puede fabricar imagenes, sonidos y texturas. Uno de los principios basicos de
la PNL y del Aprendizaje Dinamico es que, cuando los individuos aprenden,
estan reuniendo componentes de esas imagenes, sonidos, texturas, olores y

sabores.

En la PNL, la estructura mediante la cual una persona ordena y combina su
experiencia sensorial se denomina estrategia. El aprendizaje dinamico significa
aplicarse a actividades y ejercicios relacionados con los diversos niveles y

dimensiones del aprendizaje.

Las técnicas del Aprendizaje Dindmico abordan los problemas de POR QUE
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aprender, ademéas de COMO, PARA QUE, y HACIA DONDE. Las estrategias
de aprendizaje dinamico también abordan la funcién de las relaciones en el
proceso de aprendizaje. En este marco, el aprendizaje dinamico subraya la
importancia del nivel del COMO. Una de las primeras afirmaciones de la PNL
consiste en sostener que cada una de las personas tiene su propia vision del

mundo, su marco de referencia o modelo del mundo.

3.7.1 La Estructura del sujeto

Esta estructura no puede entenderse sino en un marco sistémico en el que
cada uno de los elementos influye en él y es influido por los otros. El sistema
conforma una totalidad, existiendo interdependencia de cada elemento. Los
tres elementos que conforman la figura del sujeto son el comportamiento
externo, los estados internos y los procesos internos. La primera informacion
gue se extrae de esto es comprobar que hay dos elementos internos y un
elemento externo. Este ultimo es observable “desde el exterior”, y, traducido,

refleja los elementos internos.

3.7.2 El mundo de la experiencia

Se vive en un entorno, y los sentidos transmiten las informaciones. De la
percepcion externa pasamos a la representacion interna. Las representaciones
pueden ser recuerdos ligados a nuestro pasado o ser imaginadas, construidas
0 proyectadas en el futuro. Para expresar, traducir nuestras ideas, nuestras
acciones o nuestros sentimientos, se recurre al lenguaje. Esquematicamente, el
lenguaje puede presentarse de dos formas (en PNL se emplea los términos

lenguaje especifico o no especifico).

El lenguaje puede ser: concreto, como por ejemplo, en ocasion de una
descripcion basada en los conocimientos perceptivos o las representaciones
mentales; o abstracto (por ejemplo, un enunciado te6rico o un discurso
intelectual). La PNL ha resumido el conjunto de este proceso en el modelo
VAKO/G: V para lo visual, A para lo auditivo, K para los kinestésico (el conjunto

del ambito de las sensaciones, los sentimientos y las emociones), O para lo
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olfativo y G para lo gustativo. Los cinco sentidos de la percepcion externa:
Vista-oido-tacto-olfato-gusto. El sistema de expresiéon (el lenguaje verbal): Se
habla de los predicados que remiten esencialmente a tres registros o canales
sensoriales: V, A, K. En efecto, el verbo “sentir” puede ser tanto del ambito
olfativo como del kinestésico. A continuacidbn se presenta una tabla que

describe los registros sensoriales desde la PNL.

REGISTROS SENSORIALES

(PNL)
VISUAL AUDITIVO KINESTESICO

SUSTANTIVOS Perspectiva, punto de vista, vision, Mdusica, palabras, Respiracion, tension, textura,
aspecto, horizonte, ilusion, imagen, | discurso, carga, sensacion, sentimiento,
fachada, pantalla. malentendido, charla, presién, choque, impacto,

dialogo, tonalidad contacto.

VERBOS lluminar, ver, observar, imaginar, Escuchar, decir (se), Sentir, tocar, palpar, agarrar.
percibir, describir, focalizar, pintar, hablar, oir, aullar, Amortiguar, volverse pesado,
discernir, mirar, aclarar, callar (se), cantar, doblegar, apretar, estrechar,
ensombrecer. llamar, anunciar, estallar, empufiar.

expresarse, declarar,
gritar.
ADJETIVOS Claro, transparente, brillante, Ruidoso, silencioso, Sélido, crispado, relajado, frio,

coloreado, luminoso, grande,
pequefio, cerrado, aislado,

desmesurado.

hablador, sordo,
mudo, oral, disonante,

vocal.

blando, duro, sensible,

abrumador, curtido.

EXPRESIONES

Esclarecer, deslumbrar, mostrarse

Ccomo se es.

Marcar la ténica, dar
la lata, reducir al
silencio, ponerse a

tono

Tener los pies en la tierra,

asentarse.

Fuente: O’Connor (2006)

A partir del sistema VAKO/G se filtran las experiencias y se da preferencia a
uno de los sentidos en relacion con los otros. En PNL se habla entonces de
dominante sensorial. Asi una persona que habla en términos visuales expresa
su dominante visual. Otra manera de identificar el canal dominante y el proceso
de pensamiento consiste en observar el movimiento de los ojos. En efecto,
segun la direccion de los ojos nos quedamos vinculados a un canal, ya que
buscamos en nuestro cerebro el area de la memoria en la que hemos

almacenado las informaciones. Tal es la razon por la cual, en PNL, se habla de
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los movimientos de los ojos como claves de acceso oculares. Asi los ojos hacia
arriba significan un acceso visual, y los ojos hacia los laterales, un acceso
auditivo. Ahora bien, dado que el cerebro esté especializado, la significacion es
diferente segun la direccion a derecha o a izquierda de los movimientos de los

0jos.

3.7.3 Los programas mentales: las estrategias

Cada cual tiene modos de comportamiento que le son propios, maneras de
actuar o de reaccionar que le son especificas. De este modo, bien sea para
tomar una decision, para motivarse, para aprender se tiene una manera de
hacer. Esto es lo que se denomina un programa o una estrategia. En ciertos
casos se es eficaz, en otros, se es menos. Asi algunas personas poseen un
programa eficaz para llegar temprano a una cita. La cuestion es saber cuél es
el objetivo que se desea alcanzar y qué se debe hacer cuando no se alcanza
el objetivo procurado. Una estrategia es una serie de representaciones que
conducen a un objetivo especifico. EI modelo descrito en PNL implica cinco

secuencias:

a) Desencadenante (para tomar una decision es, me digo que debo tomar una

decision “auditivo interno”)

b) Operacién (la operacion consiste en ver los elementos de la decisién “Veo

que ocurre cuando tomo mi decision (visual construido)
c) El test (es efectuado por comparacion entre la situacion presente y el
resultado obtenido: “Comparo dos imagenes-visual construido y visual

recuerdo-)

d) Punto de eleccion (Se produce cuando siento que se trata de una buena

decision ( Kinestésico)

e) Salida (significa que mi decision ha sido tomada y puedo pasar a la accion)
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A continuacién se presenta otro cuadro para poder checar cual es el sistema

dominante en una persona.

IDENTIFICACION DE SISTEMAS DOMINANTES

ELEMENTO VISUAL AUDITIVO TACTIL
LECTURA Le gustan las descripciones: Disfruta el dialogo, juegos, Prefiere historias donde
algunas veces se detiene en la | tiende a ignorar las la accién ocurre al
lectura para fijar la mirada en descripciones, mueve los principio, se mueve
un espacio e imagina la labios mucho cuando lee,
escena; concentracion intensa tiende a tocar mucho
los libros o textos, no le
gusta leer por tiempos
muy prolongados.
ESCRITURA Tiende a ser buena, el espacio | No escribe mucho, tiende a Inicialmente es buena
y tamafios son buenos; la escribir palabras clave. pero conforme escribe
apariencia es importante se desproporciona un
poco, se cansa muy
répido cuando escribe.
MEMORIA Recuerda caras, olvida Recuerda nombres, olvida Recuerda mejor lo que
nombres; toma notas. caras, recuerda por repeticion | ha sido hecho, no lo
auditiva. que ha sido visto o
mencionado.
IMAGENES Imaginacion intensa, piensa Piensa en sonidos, su Las imagenes no son
en dibujos, visualiza detalles. imaginacioén se activa siempre | importantes. Las
y cuando haya una fuerte imagenes que ocurren
clave auditiva. son acompafiadas por
el movimiento.
ELEMENTO VISUAL AUDITIVO TACTIL
DISTRACCION Generalmente no es consciente Facilmente se distrae por sonidos No atiende a lo visual En
de sonidos, pero es confundido una presentacion auditiva
por desordenes visuales o por se distrae faciimente.
movimientos.
SOLUCION DE | Es sistematico, organiza Verbaliza mucho los problemas, Busca que en la solucién
PROBLEMAS pensamientos escribiéndolos, requiere retroalimentacion auditiva | de problemas implique
hace listas de problemas. para buscar soluciones alguna actividad fisica.
COMUNICACIO | Es quieto, no habla demasiado, se Disfruta escuchar pero no puede Gesticula mucho, no tiende
N impacienta cuando le es requerido | esperar a hablar, le gusta oirse asi | a escuchar bien,

escuchar algo extenso.

mismo.

rapidamente pierde interés
en detalles verbales.
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3.7.4 La Programacion Neurolinguistica en la seleccion de personal

En la seleccion de personal puede ser muy util la PNL, sobre todo para:

a) ldentificacion de sistemas dominantes

b) Caracteristicas de personalidad

c) Capacidades intelectuales

d) Capacidad de aprendizaje

e) Comunicacion y relaciones interpersonales

3.7.5 La Programacion Neurolingtiistica y la Capacitacion y Desarrollo de

Personal

Para la capacitacion y desarrollo de personal su uso puede ser muy util ya sea
como una herramienta para mejorar el aprendizaje, la atencién, concentracion,
la comunicacion. Asi como para desarrollar la autoestima y confianza en si
mismo. Es muy util para la solucion de conflictos, para facilitar la integracion de
equipos de trabajo, para modificar atribuciones, percepciones sobre las cosas,
las personas y las relaciones. Se considera una herramienta indispensable en

las empresas.

3.8 Grafologia

De acuerdo a Auzias (1998) la grafologia es considerada como la ciencia que
tiene como objeto de estudio la personalidad, esto a través de la escritura.
Dentro del campo de la Psicologia del Trabajo es considerada como una
técnica proyectiva gréfica. EI hecho de que tenga un caracter cientifico es
tomando el concepto de ciencia de Bunge ( 1990), donde sefala que toda
disciplina que posee un cuerpo sistematico de ideas, con un criterio
metodolégico propio y estandarizado de modo tal que cualquier profesional
siguiendo rigurosamente la metodologia y procedimientos previstos arribard a

la misma interpretacién. En este sentido dentro de los objetivos de la
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Grafologia es conocer su personalidad y dimension psicosomética inherente.
Esto implica la posibilidad de realizar un estudio profundo que comprende la
posibilidad de diagndstico, seguimiento, prondéstico de un sujeto. Esto se logra
través de mediciones que responde a moédulos preestablecidos. Como
instrumentos complementarios el grafélogo utiliza lupa, (de distintos aumentos)
transparencias, hoja milimetrada, transportador, escritos anteriores y

posteriores a los analisis grafolégicos.

Dentro de la Grafologia de acuerdo a Torbidani (2000) Un modelo es un
parametro o referencia frente el cual se evaluara si el aspecto (tamafio, forma,
etc.) considerado responde a valores normativos preestablecidos. En el campo
de la psicologia resulta un valioso auxiliar, tanto en sus facetas clinicas como
laborales. En las primeras se utliza como test complementario en los
diagnésticos de pacientes, para lo que se usa también en psiquiatria. Un
analisis de los cambios en la escritura a lo largo del tratamiento permite
conocer la evolucion del paciente y la incidencia que la terapia esta teniendo en

la estructura de su personalidad.

La faceta laboral que es la que aqui interesa, también se ve reforzada por la
grafologia con diversas aplicaciones; la primera de las cuales es la de
seleccidn de personal. En efecto, una andlisis grafolégico del curriculum escrito
a mano permite hacer una primera seleccion de los mas adecuados para un
determinado puesto; posteriormente se elabora un informe mas detallado de
los candidatos que a lo largo del proceso de seleccion se perfilan como

idéneos.

Pero la grafologia no sélo permite seleccionar, sino que hace posible mediante
analisis periddicos de la escritura del personal, la adecuada redistribucion del
mismo en el organigrama de la empresa. Existe una rama de la grafologia,
llamado grafo terapia, cuyo objetivo es la modificacibn de determinadas
conductas fundamentalmente de personas jovenes, a través de corregir
algunos rasgos de su escritura. No obstante, el éxito de estos tratamientos
puede ser debido en gran medida a la relacién del joven con la persona que le

trata, mas que a los cambios que se pretendan introducir en su escritura.
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A parte de estas aplicaciones, la grafologia es muy util también en el terreno de
las relaciones publicas, ya que permite tener un conocimiento previo de las
personas con las cuales se ha de tener una reunion o entrevista de trabajo. En
el campo de las ventas, la grafologia permite no solo seleccionar vendedores
eficaces en las correspondientes selecciones de personal, sino conocer las

caracteristicas personales de los potenciales clientes.

Las relaciones humanas tienen también en la grafologia un importante auxiliar.
De igual forma se puede usar la grafologia para deducir como van a ser las
relaciones entre los miembros de un determinado grupo de personas; o cuales
son los aspectos positivos y negativos que presentan; en el caso de que estas
relaciones ya existan. A través de la grafologia se puede conocer a las

personas en profundidad, elaborando un informe grafolégico.

3.9 Competencias laborales

Es importante comenzar sefalando que el concepto de competencia laboral no
es nuevo; surge en la década de los 80s en algunos paises industrializados.
Pero algo que resulta importante destacar es que su aparicion tiene lugar
particularmente en aquellos paises que mostraban una notable problematica en
cuanto a la desvinculacion entre los sectores productivo y educativo; es pues
una respuesta frente a la necesidad de impulsar la formacién de la mano de

obra.

Los sistemas de formacién-educacién ya no respondian a las exigencias de los
tiempos, es asi que la competencia laboral emerge como una respuesta
integral de formacién que ademas es el elemento conectivo que relaciona el
mundo laboral con la sociedad en general. Contar con la aplicacion de un
sistema de competencia laboral significa una importante alternativa para lograr
un fuerte impulso a la educacion y formacion, consiguiendo un importante
objetivo social: responder a las necesidades de los individuos, las

organizaciones y de la sociedad en su conjunto. Los paises de América Latina
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comparten la enorme necesidad de resolver el problema de la educacion-
produccion; tienen estos una doble caracteristica: baja escolaridad y baja

productividad.

En cambio los paises desarrollados tienen por lo general una alta productividad
y alta escolaridad, las cuales representan los principales apoyos en los que
sustentan su competitividad y su innovacion en todos los campos. La
competencia laboral es la base que permite regular el mercado de trabajo
interno y externo, y la generacion de politicas relativas a la formacion de mano
de obra. En este sentido la competencia laboral es un proceso que emerge en
el mundo a la luz de las transformaciones en el proceso productivo, en la
tecnologia y en la relacion del trabajo. La competencia laboral surge en un
marco de transformacion productiva, de transformacion del proceso de trabajo
y de nuevas exigencias respecto a las formas de desempefiarse en el lugar de

trabajo.

Existen muchas definiciones acerca de lo que son las competencias laborales,
para simplificar su comprensién, se revisan algunos de los principales
conceptos que existen al respecto de acuerdo a organismos tanto nacionales
como internacionales. En el caso de éstos ultimos, por parte del Ine (2008) de
Espafa, las competencias se definen como el ejercicio eficaz de las
capacidades que permiten el desempefio de una ocupacion, respecto a los
niveles requeridos en el empleo. Es algo mas que el conocimiento técnico que
hace referencia al saber y al saber-hacer. El concepto de competencia engloba
no solo las capacidades requeridas para el ejercicio de una actividad
profesional, sino también un conjunto de comportamientos, facultad de analisis,
toma de decisiones, transmision de informacién, etc. Considerados para el

pleno desempefio de la ocupacion.

Con respecto a POLFORM/OIT(2008): La competencia laboral es la
construccion social de aprendizajes significativos y Utiles para el desempefio
productivo en una situacion real de trabajo que se obtiene no solo a través de
la instruccion, sino también- y en gran medida- mediante el aprendizaje por

experiencia en situaciones concretas de trabajo. Otra de las definiciones
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importantes que cabe mencionar es la presentada por la OIT (2009), la cual la
define como la idoneidad para realizar una tarea o desempefiar un puesto de
trabajo eficazmente por poseer las calificaciones requeridas para ello. En este
caso, los conceptos de competencia y calificacion se asocian fuertemente dado
gue la calificacion se considera una capacidad adquirida para realizar un
trabajo o desempefiar un puesto de trabajo. Por su parte CONOCER (2007)
México, la define como la capacidad productiva de un individuo que se define y
mide en términos de desempefio en un determinado contexto laboral, y no
solamente de conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes; éstas son
necesarias pero no suficientes por si mismas para un desempefio efectivo.
Contar con un sistema de informacion sobre lo que las personas saben hacer,
gue proporcione transparencia al mercado laboral y oriente la politica publica

para el fomento de la capacitacion.

La manera tradicional de realizar la preparacién de los trabajadores pretende
ser transformada mediante esta normalizacion. A continuacion se presentan las
diferencias entre conocimiento y habilidad para entender el concepto de
competencia. El Conocimiento es la informacion que tiene que aprenderse y
recordarse para llevar a cabo un trabajo. La Habilidad es la aplicacion de ese
conocimiento de una manera practica para alcanzar un resultado. La
Competencia es la aplicacion de esa habilidad de una forma que dé por
resultado el trabajo hecho dentro de un estandar especifico. Y, lo mas
importante, la competencia estara definida de manera que incluya varias
declaraciones que describen lo bien que el trabajo debe hacerse. Las
competencias laborales no solamente tienen que ver con conocimientos,
actitudes, destrezas, valores; sino también con la capacidad de adaptarse y
trabajar de manera eficiente. Implica de alguna manera la consideracion del

entorno.
A continuacion se describen tres clasificaciones generales en relacion al tipo de

competencias que son aplicables a todo tipo de organizaciones, es decir, sean

publicas o privadas.

117



3.9.1 Competencias basicas:

Son aquellas que se adquieren en la formacion elemental y permiten el ingreso
al trabajo (tales como las habilidades para la lectura y escritura, comunicacion

oral, célculo, por sefialar algunas).

3.9.2 Competencias Genéricas:

Son las que se relacionan con los comportamientos y actitudes laborales
propios de diferentes ambitos de produccién (por ejemplo, la capacidad para el

trabajo en equipo, habilidades para la negociacién, planeacion, etc.)

3.9.3 Competencias especificas:

Tienen que ver con los aspectos técnicos directamente relacionados con la
ocupacién y que no son tan facilmente transferibles a otros contextos laborales
(Es el caso de la operacion de la maquinaria especializada, la formulacion de

proyectos de infraestructura, etc.)

Se sugiere que cada organizacion desarrolle conjuntos de competencias
diferentes de acuerdo a sus necesidades y que ninguna organizacion pueda
tomar una lista de competencias elaborada por otros para su uso por el simple
hecho de que existan similitudes entre ellas. A continuacion se enlistan mas
razones para que cada organizacion tenga sus propias competencias muy

particulares:

*Porque permite usar el lenguaje que va de acuerdo con la cultura de la

organizacion

*Utilizar las competencias por alguien mas puede llevar a la organizacion en la

direccion equivocada

*Toda organizacién es diferente y trabaja de formas distintas. Lo que es bueno

para una, puede no serlo para otra. Cada organizacion debe identificar las
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competencias correctas para ella.

*Desean desarrollar una ventaja competitiva al contar y usar sus propias

competencias Unicas.

Los Modelos para implementar las competencias laborales dependen del
enfoque que se le quiera dar al aprendizaje del personal y el lugar que ocupa la
persona en la estructura jerarquica. Esto no significa que se puedan combinar
los enfoques como se verd mas adelante, por lo pronto se describen los

principales modelos:

3.9.4 Modelo Funcional

La aproximacion funcional se refiere a desempefios o resultados concretos y
predefinidos que la persona debe demostrar, derivados de un analisis de las
funciones que componen el proceso productivo. Generalmente se usa a nivel
operativo y se limita a aspectos técnicos. Las evidencias que modelos de este
tipo piden son de producto, los resultados de las observaciones de la ejecucion

de una operacion; y, de conocimientos asociados.
3.9.5 Modelo Conductista

Se centra en identificar capacidades de fondo de la persona que conlleva a
desempefios superiores en la organizacion. Generalmente se aplica a los
niveles directivos en la organizacion y se limita a las capacidades que le hacen
destacar ante circunstancias no predefinidas. Por ejemplo, capacidad analitica,
toma de decisiones, liderazgo, comunicacion, creatividad, adaptabilidad. En
este caso los desempefios a demostrar por la persona no se derivan de los
procesos de la organizacién sino un analisis de las capacidades de fondo de
las personas que se han destacado en las organizaciones. Por ejemplo,
capacidades a demostrar en liderazgo pueden ser: a) plantear objetivos claros;
b) Estimular y dar direccion a equipos de trabajo; ¢) Tomar responsabilidad y
adjudicar sus acciones; c) Identificar las fortalezas de otros y delegar tareas

adecuadamente; entre otras.
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3.9.6 Modelo Constructivista

En el modelo constructivista no se define a priori las competencias del
personal, sino las construye a partir del andlisis y proceso de soluciéon de
problemas y disfunciones que se presentan en la organizacion. En esta
perspectiva, las competencias estan ligadas a los procesos en la organizacion:
es el desarrollo de las competencias y la mejora de los procesos. Por ejemplo,
en una empresa se hace conciencia entre el personal directivo y operativo, que
no se tienen definidas rutinas de mantenimiento preventivo, ni las técnicas para
el predictivo. A la vez que se disefian éstas rutinas y técnicas, las
competencias del personal implicadas van emergiendo. Desde ésta perspectiva
no interesa identificar como competencia las capacidades existentes y
predeterminadas, sino las que emergen en los procesos de mejora. El disefio y
desarrollo de una competencia laboral debe comenzar con un claro
entendimiento de por qué la organizacion quiere una estructura de competencia
y cémo la va a usar; quién va a manejar el proyecto y quién mas estara
involucrado, qué metodologia se va a usar y cédmo comunicarse con todos,
tanto durante el disefio como en las fases siguientes. El formato o la apariencia
de una competencia dependera de muchos factores: de qué tipo es, cuantas

competencias se encuentran en la estructura, la preferencia individual, etc.

Antes de comenzar por describir las aplicaciones que puede tener las
competencias laborales; es necesario hacer mas énfasis en los llamados
perfiles de competencia, porque su uso es fundamental, ya que se utilizan
como parte o junto con las descripciones de puestos o los perfiles del rol para
definir que se espera de los trabajadores. Un perfil de competencia es una lista
de competencias que se aplican al trabajo en particular. Se vuelve entonces en
una parte clave para ayudar a la gente a entender no solo lo que se espera de
ella, sino también como debe hacerlo. Los perfiles individuales de competencia
pueden ser desarrollados por especialistas, grupos o individuos que
representan el trabajo, o entre el trabajador, mando medio o gerente,
dependiendo de cuantas personas llevan a cabo el mismo trabajo. Los trabajos

cambian y las estructuras de competencia se actualizan y se refinan, de
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manera que los perfiles de competencia deben revisarse con regularidad para

garantizar que sigan siendo actuales.

3.9.7 Proceso de Seleccion de Personal Por competencias laborales

Una de las aplicaciones mas frecuentes usadas de las competencias se
encuentra en el area de contratacion y seleccién de personal. Después de todo,
si una empresa hace uso de las competencias, querra emplear gente que
puede desempeiiarse de esa forma. El primer paso es dejar claro, en todos los
avisos e informacion sobre el empleo enviado a los solicitantes que se
requieren ciertas competencias para el trabajo (y para trabajar en la empresa),
asi como un conocimiento, habilidades y experiencia especificos. Aclarar esto a
los solicitantes ayudard a garantizar que solo aquellos que cumplan los
requisitos deberan presentar solicitud. Esto no descartara totalmente a los
solicitantes no aptos, pero este elemento de “auto-seleccidon” evita la pérdida de

tiempo y esfuerzo.

3.9.8 Entrevista basada en competencia

Esta difiere de la entrevista convencional en que las preguntas se hacen con el
fin de permitir a los candidatos demostrar su experiencia y conducta pasada

con respecto a una competencia en particular. Las variantes incluyen:

*Enviar a los candidatos detalles de las competencias que la organizacion esta
buscando y, a veces, incluso enviar los detalles de competencia de la propia

organizacion.

*Pedir a los aspirantes que envien o traigan a la entrevista ejemplos
especificos escritos de su experiencia pasada en una competencia en

particular.

*Formular preguntas exploratorias en la entrevista para establecer exactamente
lo que la persona hizo en esa época y por qué. Esto también permite al

postulante demostrar completamente sus habilidades o capacidades.
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*Evaluar a los candidatos con respecto a las competencias clave que se

requieren

A continuacion se presentan a manera de ejemplo una serie de preguntas para

la guia de entrevista en base a competencias.

EJEMPLO 1

Competencia/definicion

Preguntas que se pueden plantear

I
INICIATIVA
Actitud permanente de adelantarse a los demés
en su accionar. Es la predisposicion a actuar de
forma proactiva, no limitarse a pensar en lo que

hay que hacer en el futuro.

¢Platiqueme los problemas del dia a dia
propios de su éarea de trabajo, y como
impactan en su desempefio?

¢Qué hace cuando tiene dificultades para
resolver un problema?

¢Qué nuevos objetivos se ha establecido
recientemente y qué ha hecho para
alcanzarlos?

¢Ha realizado algun tipo de plan de
carrera?

¢Cada cuando hace propuestas de trabajo

y en qué consisten éstas?

EJEMPLO 2

Competencia/definiciéon

Preguntas que se pueden plantear

I
HONESTIDAD

Capacidad de expresarse sin dobleces ni
engafos, diciendo siempre la verdad y lo que se
siente, generando confianza en superiores,

supervisados y compafieros de trabajo

,Se ha encontrado en su trabajo con
personas que dicen una cosa y hacen
otra?, deme ejemplos.

¢ Qué entiende usted por honestidad en el
lenguaje y en la practica?

¢ Cuéndo le piden ser “discreto” usted qué
hace?

¢,Como piensa que lo perciben sus
compafieros de trabajo y por qué de esa
manera?

¢ Qué opina de sus jefes de trabajo que ha

tenido?
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EJEMPLO 3

Competencia/definicion Preguntas que se pueden plantear

ORIENTACION A LOS RESULTADOS ¢Quién fija sus resultados o metas a
Capacidad de encaminar todos los actos al logro | alcanzar?;
de lo esperado, actuando con velocidad y sentido | ¢Qué opina de ellos?
de urgencia ante decisiones importantes, ¢Cual es su nivel o grado de logros y en
necesarias para superar a los competidores, qué consisten?
satisfacer las necesidades del cliente, o mejorar ¢ Como planifica su trabajo?

la organizacion

3.9.7.2 Evaluacion basica basada en competencias laborales

En los procesos de evaluacion psicolégica se utilizan principalmente los
llamados test psicométricos que miden aspectos como inteligencia vy
personalidad; pero también estan los test que miden intereses, valores y otro
tipo de aptitudes mas especificas. A demas se encuentran las técnicas
proyectivas que valoran principalmente cuestiones de personalidad. Todas
estas herramientas se utilizan dentro de un proceso tradicional de evaluacion
psicolégica, en el caso de dicha evaluacion basada en competencias se siguen
utilizando las mismas pruebas o muchas otras pero se complementan con la
estructuracion de listas checables, las cuales se caracterizan por medir
determinados indicadores relacionados con la personalidad y la inteligencia a
través también de preguntas pero que son de cotejo y con rangos de
calificacion. La informacion que se obtienen de las listas checables se
complementa con la de las otras pruebas y se tienen mas elementos

predictivos sobre el futuro desempenfio del o los candidatos.

En todos los niveles (individual, de departamento, de funcién y hasta en toda la
organizacién) las competencias se usan para identificar cualquier brecha o
distancia que exista entre las conductas deseables y las que estan presentes.
Para poder llevar a cabo este proceso es necesario seguir con lineamientos

generales, a manera de referencia se tiene el siguiente ejemplo:
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a) En primer lugar la organizacion debe definir cuales son las
competencias que necesita, luego el grado requerido para los diferentes

puestos de la organizacion.

b) Con este primer mapa de puestos y competencias, se debe hacer un
inventario de competencias del personal. El inventario de competencias
debe ser amplio, es decir, relevar las competencias de conocimientos y

las de gestidn (relacionada con las conductas).

c) De la comparacion de estos dos elementos (paso 1y 2) surgiran las

necesidades de capacitacion por competencias

El siguiente paso es listar las competencias que fueron detectadas y que se

necesitan desarrollar,

NECESIDADES DE CAPACITACION (COMPETENCIAS LABORALES) QUE
SE TIENEN QUE DESARROLLAR

PRIORIDAD NECESIDAD Y/O COMPETENCIA NIVEL O GRADRO

PRIORIDAD:

A= URGENTE

B=LO MAS PRONTO POSIBLE
C=NO URGENTE

ELABORACION DEL PLAN DE CAPACITACION

Una vez identificadas las competencias a desarrollar, se estructura el plan de

capacitacion,

PLAN DE CAPACITACION

TITULO DEL EVENTO DE OBJETIVOS DESTINATARIOS Y
PROGRAMA DE CAPACITACION REQUERIMIENTOS
CAPACITACION

GENERAL Y/O

ESPECIFICO
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PROGRAMAS DE CURSOS DE CAPACITACION

Ya una vez que se cuenta con el plan de capacitacion se estructuran los

programas especificos de capacitacion,

PROGRAMA DE UN CURSO DE CAPACITACION

TITULO DEL COMPETENCIAS A DESARROLLAR EVALUACION DE LAS
CURSO COMPETENCIAS

I IMPARTICION DE LA CAPACITACION

Y, para cuando se imparte la capacitacion se tienen que verificar los aspectos

gue se presentan a continuacion:

IMPARTICION DE LA CAPACITACION

EVALUACION DE LA CAPACITACION

Y, por ultimo, se pueden utilizar los siguientes criterios para evaluar la

capacitacion,
NIVEL DESCRIPCION
1 Adquisicion y desarrollo de conocimientos, habilidades, aptitudes y actitudes
2 Desarrollo de conductas deseables (nivel o grado obtenido)
3 Eliminacion de conductas no deseables
4 Aspectos sobresalientes
5 Relacion costo-beneficio

125



Como se puede observar es una herramienta muy Gtil y que no debe de faltar
en ningun tipo de organizacion, su uso es cada vez mas generalizado por los
resultados comprobados que se tienen al respecto.

3.10 Liderazgo

El tema de liderazgo es un tema que sigue vigente mas que nunca hoy en dia.
Las organizaciones contemporaneas no podrian explicar su funcionamiento sin
la existencia de lideres, y el trabajo que realizan las personas en las
organizaciones no tendria el equilibrio y el impacto necesario sin la existencia
del liderazgo. Es un tema central en cualquier estudio organizacional y para
tratar de entender y comprender mejor a dichas organizaciones, y sobre todo,
tener la posibilidad de incidir en ellas. Sin embargo, a la par que ha crecido la
importancia del liderazgo en las organizaciones también se puede observar un
crecimiento desmedido de supuestos “estilos de liderazgo”, la literatura al
respecto es muy basta pero también muy poco académica. Dicha literatura se
ha convertido en una serie de recetarios para formar lideres o para ser un
mejor lider.

Esto es preocupante porque se puede caer en el extremo de que el liderazgo
es la panacea a todos los problemas organizacionales y a reducirlo a un
conjunto de habilidades relativamente faciles de desarrollar, creando con esto
espejismos, situaciones no reales y en donde se ven involucradas muchas
organizaciones. Es por estos motivos que el presente apartado pretende darle
una justa dimensién a lo que es el liderazgo, y tratar de eliminar una serie de
mitos que se han formado en torno a dicha tematica y ver en la realidad que es
lo que realmente aplica en las organizaciones y cuales son los retos que tiene
gue enfrentar para implementar y desarrollar liderazgos en sus organizaciones.
Para poder profundizar en el tema del liderazgo resulta necesario comenzar
con hacer una breve revision de su concepto que permita vislumbrar sus

alcances y tener un punto de partida para su andlisis.

De esta forma se puede observar que el término liderazgo segin Muchinsky

(2002) es una traduccion del vocablo inglés “leadership”, que se emplea para
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describir realidades muy diversas. Desde ver a un gobernante como un lider
hasta un directivo de una empresa. Sin embargo, esta primera aproximacion no
resulta ser suficiente y aunque existe cierto consenso segun Trechera (2000)
en aceptar que el liderazgo tiene relacién con los procesos grupales o los
mecanismos de interaccion social. Es decir, no hay lider sin un colectivo con el
gue se relacione; lo que no esté tan claro es qué es realmente un lider. De esta
forma resulta necesario ahondar mas al respecto, pudiéndose observar que en
el mundo de las organizaciones se suele entender por liderazgo cualquier
intento que pretenda influir sobre la conducta de otro individuo o grupo. Esto
refuerza el hecho de que exista un colectivo para la existencia de un lider. Aqui
se estaria hablando entonces de una serie de condiciones que deben existir
para que se pueda ejercer el liderazgo. De entrada el concepto de auto
liderazgo como tal no esta presente porque se habla de una influencia hacia a
otro individuo o un grupo de personas. Aqui lo que cabe preguntarse es qué
necesita el lider para ejercer dicho liderazgo o qué condiciones tienen que

existir para que se logre influir en los individuos.

De acuerdo a Lewin (1985) se entiende el poder como una capacidad para
crear las condiciones de inducir con cierta fuerza a una persona. Aqui no se
especifica si ese hecho de inducir sea con practicas éticamente aceptables o
no, no existen elementos para poder deducir esto, sin embargo, su definicion
es muy similar a la que se dio con respecto a la de liderazgo. Por su parte
Roberth Dahl (1987) es mas tajante al sefialar que se tiene poder cuando se
logra que una persona haga lo que otra persona quiere, aqui ya no se habla
tanto de inducir, esto se percibe mas como un derecho que tiene la persona
gue posee el poder de lograr que otras hagan algo determinado. Ahora bien
para poder ejercer el poder es necesario una serie de conductas de influencia,

gue algunos autores llaman tacticas de influencia.

En otras palabras es el modo en que las personas que tienen un poder buscan
conseguir lo que quieren. Sin embargo, no hay mucha claridad entre las
tacticas de influencia y el ejercicio del poder. Es importante retomar a autores
gue retoma Guillen (2000) como son a Kipnis et al (1980) ya que estructuraron

una tipologia conformada por ocho categorias de las llamadas tacticas de
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influencia: sancion, racionalidad, recurrir al superior, asertividad, coalicion y
sustitucion. Posteriormente, sigue sefialando Guillen (2000) que Yokl y Tracey
(1992) son quienes conformaron su propia tipologia, solo que ésta estaba
conformada de 9 tacticas, siendo las siguientes presion, intercambio,
persuasion racional, tacticas de coalicion, intereses personales, adulacion,

recurrir a aspiraciones, legitimacion y consulta.

3.10.1 Enfoques Emergentes sobre el Liderazgo

En este rubro se incluyen las principales tendencias en este tema, se retoman
posturas que se ostentan como novedosas aungue no lo son tanto y otras que
tratan de legitimizar sus propuestas con enclaves y con posturas tedricas ya

revisadas.

3.10.1.1 Teoria de atribucién del Liderazgo

Robbins (1998) sefiala que esta teoria se ocupa de que tengan sentido las
relaciones causa-efecto. Propone que el liderazgo es simplemente una
atribucion que la gente hace respecto de otros individuos. Por medio del marco
de referencia de atribucion, los investigadores han encontrado que la gente
tiende a caracterizar a los lideres como personas que gozan de caracteristicas
tales como inteligencia, personalidad extrovertida, grandes habilidades
verbales, agresividad, comprension y laboriosidad. La evidencia indica que se
percibe a un lider “heroico” como alguien que enarbola una causa dificil o
impopular, pero que, por medio de la determinacion y persistencia, tiene éxito

al final.

3.10.1.2 Teoria de rasgos modificada “El Liderazgo

Carismatico”

La teoria de House (2001) sugiere que los lideres carismaticos tienen
muchisimo poder de referencia y que parte de dicho poder se deriva de su

necesidad de influir en los demas. El lider carismético tiene “una cantidad muy
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importante de confianza en si mismo y dominio, asi como una soélida conviccién
en la rectitud moral de sus creencias” Casi todas las teorias comprenden a los
lideres transaccionales, los que aclaran las funciones y los requerimientos de
las tareas para guiar o motivar a sus seguidores en la direccion de las metas
establecidas. La teoria del liderazgo carismatico es una extension de la teoria
de la atribucion. Dice que los seguidores atribuyen habilidades heroicas o de
liderazgo extraordinario cuando observan ciertos comportamientos. Los
grandes lideres sociales pertenecen a esta clase en la que el lider inspira a los
seguidores a trascender sus intereses personales en bien de la comunidad o
empresa y que es capaz de causar un efecto profundo y extraordinario en sus
seguidores, se trata de los lideres carismaticos o transformacionales. Si el
carisma es deseable, ¢ puede la gente aprender a ser lideres carismaticos? ¢ O
nacen los lideres carismaticos con sus cualidades? Mientras que una pequefia
minoria todavia piensa que no se puede aprender el carisma, la mayoria de los
expertos cree que a los individuos se les puede entrenar para exhibir

comportamientos carismaticos.

3.10.1.3 Liderazgo transaccional en comparacion con el

transformacional

Bass (1985), al estudiar el concepto del liderazgo transformador, ha
contrastado dos tipos de conductas de los lideres: la transaccional y la

transformadora.

Gran parte del trabajo del lider incluye transacciones (interacciones normales
relacionadas con el trabajo y la rutina —asignar tareas, tomar decisiones,
evaluar el desempefio de los miembros de su equipo, etc.-.) Sin embargo, en
ocasiones el lider tiene que dirigir cambios, como crear un equipo de trabajo o

definir la cultura de la organizacion.

De este modo define el liderazgo transaccional en términos de la conducta del
lider sobre los subordinados en situaciones de estabilidad, mientras que el

liderazgo transformacional es el conjunto de capacidades que permiten al lider
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reconocer la necesidad de cambios, disefiar la orientacion para el cambio y
ejecutarlo de forma efectiva. Un lider puede transformar a los miembros de su
grupo mediante las siguientes acciones: hacer que los subordinados sientan
confianza, admiracion y lealtad hacia el lider, importancia y el valor de los
resultados de las tareas, incluirlos a trascender sus propios intereses por el

bien de la organizacion o del equipo y activar sus necesidades superiores.

3.10.1.4 Efectividad el Liderazgo

La evidencia inicial relacionada con el comportamiento orientado al desarrollo
es alentadora. Los lideres que demuestran un comportamiento orientado al
desarrollo tienen subordinados satisfechos y son vistos por éstos como
competentes. Hay una evidencia adicional que demuestra la creciente
importancia del comportamiento orientado al desarrollo. La habilidad de los
lideres para adaptarse y desarrollarse frente al cambio es mas importante
ahora que nunca. Las conexiones que faltan en el trabajo sobre los estilos de
liderazgo han sido las caracteristicas del seguidor y los factores de contexto.
Las caracteristicas del seguidor y los factores contextuales necesitan
agregarse a la ecuacion para que los estilos de liderazgo sean significativos. Si
usted no puede ser un lider, ¢cuando menos puede parecer que lo es? La
teoria de la atribucion, como se sabrd, tiene que ver con las maneras en las
cuales la gente trata de encontrar el sentido segun las relaciones causa y

efecto.

Cuando algo pasa, quieren atribuirlo a algo més. En el contexto del liderazgo,
la teoria de la atribucion dice que el liderazgo es simplemente una atribucion
gue la gente hace acerca de otros individuos. El marco de la atribucidon ha
mostrado que la gente caracteriza a los lideres por tener caracteristicas
personales como inteligencia, ser tratables, habilidades verbales vehementes,
audacia y decision, comprension y diligencia. Sin importar la situacién, el estilo
de liderazgo tiende a percibirse como el mejor. En el &mbito organizacional, el
cuadro de atribucion responde en las condiciones en las que la gente utiliza el

liderazgo para explicar los resultados organizacionales. Uno de los hallazgos
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mas interesantes en la bibliografia acerca del modelo de la atribucion del
liderazgo es la percepcion de que los lideres efectivos por lo general estan

considerados como consistentes o firmes en sus decisiones.

3.10.1.5 Elliderazgo en los ambitos organizacionales

Por otra parte, Schultz (2001) sefiala que en la actualidad las empresas
conceden gran importancia a la identificacion y adiestramiento de directivos a
todos los niveles de su jerarquia: desde supervisores hasta presidentes. En lo
que respecta a seleccién y capacitacion, esta dedicada al liderazgo porque se
considera que una empresa con un mal funcionamiento y una empresa que
tiene eficiencia y eficacia son precisamente debidas en buena medida al
liderazgo. El liderazgo puede entenderse mejor atendiendo sus variables clave:
la efectividad de liderazgo, las caracteristicas y el estilo del lider, las
caracteristicas del seguidor, el comportamiento del lider y el contexto del
liderazgo. Hay quienes se preguntan: ¢por qué es tan dificil hacer un analisis
del liderazgo? Para lo cual se plantea varias probleméticas: Identificacion del
“lider”, ¢, Cual es el alcance del liderazgo?, ¢, Cual es el contexto cultural?, ¢ Cual
es la tarea?, ¢ Cual es la etapa de desarrollo entre el lider y sus subordinados?

De acuerdo con Chiavenato (1997) para que el llamado profesional en recursos
humanos pueda decidir qué modelo de liderazgo debe desarrollar en la relacion

con sus subordinados, debe considerar y evaluar tres fortalezas, a saber:

a) fortalezas que tiene que ver precisamente con el profesional de recursos
humanos: su sistema de valores y convicciones personales, su confianza
en los subordinados, sus inclinaciones personales respecto de como

ejercer liderazgo o sus sentimientos de seguridad en situaciones inciertas

b) fortalezas que poseen los subordinados: su necesidad de libertad o de
orientacion superior, su disposicidbn de asumir responsabilidad, su
seguridad en la incertidumbre, su interés por el problema o por el trabajo,
su comprension e identificacion del problema, sus conocimientos y

experiencia para resolver el problema, su expectativa de participacion en
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las decisiones, fortalezas que reposan en la situacion, el tipo de empresa,
sus valores y tradiciones, sus politicas y directrices, la eficiencia del
grupo de subordinados, el problema por resolver o la complejidad del

trabajo y la prioridad del tiempo.

Mintzberg (1980) sefiala que el profesional que tiene bajo su cargo subordinado
desarrolla tres tipos esenciales de funciones en una organizacion:
interpersonales, informativas y de decisién. Luego las subdivide en diez
funciones distintas. Las funciones interpersonales se refieren a la relacion entre
el administrador y los demas, tanto dentro como fuera de la organizacion.
Dentro de esta constelacion, el administrador desempefia tres funciones
distintas: autoridad, lider, enlace, dentro de las funciones de informacion se
encuentran: monitoreo, diseminador, vocero. Y dentro de las funciones de
decision: empresario, solucionador de conflictos, asignador de recursos,

negociador.

En lo que se refiere a la funcion de lider dentro de la organizacion se refiere a
que el administrador también debe darle energia a la organizacion y motivar a
los subcoordinadores de manera que ayude a alcanzar los objetivos generales
de acuerdo a lo que describe, Gannon (1997). Covery (1998) sefiala que los
lideres centrados en principios tienen las siguientes caracteristicas. Son rasgos
gue caracterizan a quienes efectivamente son lideres, entre ellos se

encuentran a que aprenden continuamente.

También, tienen vocacién por servir, irradian energia positiva, dirigen sus vidas
de forma equilibrada, ven la vida como una aventura, son sinérgicos, se
ejercitan para la auto renovacion Para este autor el liderazgo centrado en
principios es inherente al éxito de la calidad Total, ya que ésta es, ante todo, un
paradigma (una forma de ver al mundo) que tiene que ver con el liderazgo y

con la gente.

3.10.1.6 Liderazgo en la seleccion de personal

La valoracion del liderazgo dentro de los procesos de seleccion de personal, es

valida siempre y cuando se justifique, es decir, no se puede pensar que todo el
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personal que labora tiene que ser lideres, porque para que existan lideres tiene
que haber seguidores, y si todos son lideres quiénes los van a seguir. Por otra
parte es importante que en seleccidon se tenga claro qué tipo de lider se
requiere, cual es el imperante en un area o en la organizacion, quién sabe darle
un uso mas efectivo del poder. Porque hay que tomar en cuenta variables
como la estructura, la cultura organizacional , los objetivos o metas de trabajo y

la madurez del grupo para poder determinar el tipo de liderazgo mas idéoneo.

3.10.1.7 Liderazgo en la capacitacion y desarrollo de personal

El liderazgo en la capacitacion y desarrollo es fundamental por los siguientes

motivos:

a) Es la base de la planificacion

b) Es un motor de motivacion del personal

¢) Es un guia o un coach para su desarrollo personal

d) Es un agente en los procesos de cambio que viven las organizaciones

e) Es un elemento de integridad, coherencia y rumbo en las

organizaciones.

3.10.1.8 Algunos cuestionamientos

George Higuerdn (2001) hace referencia al respecto al plantear que el lider y el
liderazgo son considerados como la columna vertebral para formar y desarrollar
equipos y organizaciones de alto desempefio. De esta forma las empresas
mexicanas estan obligadas a corto, mediano y largo plazo a contar con
procesos, sistemas y recursos humanos de clase mundial que les permita
competir en cualquier parte del mundo., este podria ser el pretexto esperado
para que el profesional del factor humano tome su papel en la transformacion
en las condiciones de vida laboral de los trabajadores. El alto desempefio es
una prioridad que debe cubrirse para poder mantenerse en un mercado

caracterizado por los cambios, la hipercompetencia y la innovacion.
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Asi entonces, el liderazgo surge como una condicion para enfrentar dichos
retos. Si bien es cierto parece dificil de creer que el analisis del liderazgo
resulte tan dificil cuando es un concepto que es comunmente utilizado, sin
embargo, como se describié anteriormente y, aunque las teorias de rasgos
fueron de las primeras que surgieron, éstas han vuelto con una conformacion
un poco mas sofisticada pero con la misma esencia, el llamado lider

carismatico nos habla de un concepto basado en rasgos.

Y bien, que podemos decir de las teorias convergentes/situacionales que hoy
en dia han tomado una gran fuerza, sin embargo, no son del todo novedosas,
ya que son una combinacion entre las teorias conductuales en las cuales los
estilos son basicos, llamense de estructura inicial o de consideracion (Univ. De
Ohio), orientada al empleado o a la produccién (Univ. De Michigan),
preocupada por la gente o por la produccion (Rejilla Administrativa) y el
continuo autocratico-democratico, en general todas ellas basicamente polarizan
dos estilos: a) centrados en las personas y b) centrado en las tareas. Ahora
bien las teorias situacionales o convergentes nos hablan de las diferentes
maneras en coémo estos estilos pueden aparecer dependiendo de los
seguidores, su motivacion, su satisfaccion en el trabajo, sus propias

caracteristicas personales, el tipo de organizacion, la situacion etcétera.

Ademas se sefiala que sin animo de presentar una vision pesimista del tema,
podemos, asimismo, concluir gue hasta el momento se ha producido un avance
considerable que se refleja, a su vez en distintos aspectos: cada dia la
investigacion acerca del liderazgo se aproxima mas a la comprension global de
este fendmeno, con la especificacién de las variables, con una mejor definicién
operacional de las mismas y de las relaciones entre ellas, la medida de las
variables consideradas se depura a través de los controles metodologicos que
actian en la realizacion de la investigacion y en el analisis de los datos
empiricos. Se aprecia una tendencia, incipiente todavia, hacia modelos
prescriptivos, y no solo de desarrollo de modelos que describen la relacion

entre unas variables y otras.
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El liderazgo hoy en dia sigue “de moda”, sin embargo mas alld de esto
constituye un elemento muy importante al interior de las organizaciones. En el
caso del lider-formal que en este caso se ubica en el profesional encargado de
la gestion del factor humano, tiene ante si un enorme reto. Por una parte su
puesto le otorga poder y por lo tanto fuentes de influencia sobre sus
subordinados “seguidores a fuerzas”, los tiempos modernos le exigen ahora
gue como parte de sus competencias el tiene que ser un “lider” formal y a la
vez informal, que quiere decir esto, que sus “fuentes de influencia” deben ser
variadas, para que el poder de influencia sobre sus “subordinados”, se
convierta en un poder de influencia sobre sus “seguidores” y por lo tanto
ampliar e incrementar sus capacidades. Ahora esto con qué fin, si nos
centramos en las organizaciones obviamente que esto tiene un caracter

meramente productivista.

Finalmente, ¢se puede hacer algo al respecto?, definitivamente si, la posicion
estratégica de este profesional le permite el acceso a otros “lideres-formales” y
también a “lideres-informales”, por lo tanto sus posibilidades de influencia son

grandes.

Ahora bien, si este profesional asume no solo un rol productivista, sino un rol
social, en el cual pueda “utilizar” (sin el caracter peyorativo del término) este
liderazgo-formal para realizar cambios cualitativamente sustantivos en la
calidad de vida de los trabajadores, estaria realmente contribuyendo a un
cambio en el rol tradicional que este profesional ha tenido a lo largo de la
historia organizacional. Sin lugar a dudas es dificil conjuntar ambas actividades,

pero la posibilidad existe.

3.11 Gestion del conocimiento

Sin duda alguna hoy mas que nunca adquiere un relieve muy importante el
conocimiento, el potencial de los trabajadores y de los empleados en las
organizaciones, sean estas publicas o privadas. Esta importancia en el
conocimiento radica en el hecho de que los cambios organizacionales son tan

intensos y tan rapidos que se tiene que aprovechar todo el vasto conocimiento
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gue se posee, es decir, su capital intelectual como se menciond anteriormente.
Teniendo claro su importancia y trascendencia de la gestion del conocimiento
es fundamental ahora definir cuales son sus retos y desafios, porque no solo
basta con que exista dicho reconocimiento sino cdmo se va a gestionar, cuales
son los retos u obstaculos que enfrentan y qué se hace al respecto. Struard
(2002) sefiala que que durante las ultimas décadas, las tecnologias de la
informacion disefiadas para asistir a los trabajadores de las empresas y a los
profesionales han dejado de ser sistemas encaminados solamente a procesar
grandes cantidades de informacion y difundirla entre los directivos de una
organizacion (sistemas de informacion para administracion o MIS: Management
Informacién Systems), para convertirse en sistemas centrados en proporcionar
a los encargados de la toma de decisiones herramientas para analizar las
decisiones (sistemas de ayuda a la decisién o DSS: decision Support Systems)
y, finalmente, en sistemas disefiados para proporcionar a los altos cargos y a
los ejecutivos, medios de informacién relevante y actualizada, a menudo en
tiempo real (sistema de informacion ejecutiva o EIS, Executive Information
Systems).

Como se puede observar entonces el compartir o proporcionar informacion ya
no se centra en un solo nivel jerarquico sino que abarca muchos otros y ya
existen sistemas para atenderlos. Y no solamente eso, sino que cada uno de
estos sistemas han aportado mejoras mas 0 menos importantes, tanto a nivel
individual como empresarial y aun se revelan como componentes vitales de las
inversiones en tecnologias de la informacion, por parte de una organizacion.
Sin embargo es importante sefalar que el concepto de codificacion y
transmision del conocimiento de las organizaciones no es nuevo: los
programas de formacién y desarrollo del empleado, asi como las politicas,
practicas, procedimientos, informes y manuales de las organizaciones han
desempafiado esta funcién durante afios. Para definir los sistemas de GC, es

necesario definir previamente el conocimiento y la GC.

El conocimiento es un concepto amplio y abstracto que ha llevado a debates
epistemolégicos en la filosofia occidental desde la antigua Grecia. Nonaka

(1994) y Huber (1991) han sefalado que el conocimiento es una creencia
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personal justificada que aumenta la capacidad de un individuo para llevar a
cabo una accion de manera eficiente. En este sentido el conocimiento es
personal, pero para que el conocimiento de una persona sea de utilidad para
otro individuo, debe comunicarse de tal forma que este Ultimo pueda acceder a

él e interpretarlo.

Sin embargo habra que tener cuidado ya que la acumulacion de informacion es
de poco valor ya que solo resultara atil aquella que haya procesado
activamente a través de un proceso de reflexion, explicacion y aprendizaje. Por
lo tanto la GC se refiere a un proceso sistémico y especifico de la organizacion,
cuya finalidad es adquirir, organizar y comunicar tanto el conocimiento tacito
como explicito de los empleados, para que otros empleados puedan hacer uso

de ély asi ser més productivos y eficaces en su trabajo.

El principal reto de la gestion del conocimiento no es tanto su creacion como su
captura e integracion (Davenport, 1997; Grant 1996). De hecho, el
conocimiento tiene poco valor para la organizacion si no se comparte. La
habilidad para integrar y aplicar el conocimiento especializado de los miembros
de una organizacion es fundamental para que la empresa sea capaz de crear y

mantener una ventaja competitiva (Grant, 1996).

En general, lo que se elogia de los sistemas de GC es que capacitan a las
organizaciones no so6lo para ser mas flexibles y para responder con mas
rapidez a las circunstancias cambiantes del mercado sino para ser mas
innovadoras y para mejorar la toma de decisiones y la productividad (Harris,
1996; santa 1989). Ahora bien, a continuacion se enlistan una serie de
caracteristicas que se deben poseer para la gestion del conocimiento, estas

son las siguientes:

e Que estén basadas en una informacion real
e Informacion de los proveedores
¢ Informacion de la competencia

e [nformacion de los clientes
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e Informacion del mercado

e |[nterna

e Costes por actividades

¢ Informacion financiera

e Informacion de recursos humanos

e Informacion del producto/servicios

Que esté basada la informacion en la tecnologia

e Bases de datos integrados
e Sistemas existentes

e Mayor ancho de banda

e Infraestructura global de TI

e Agentes inteligentes

e Administrador de correo y programas de internet mas estables
e Herramientas de navegacion

e Busqueda rapida

Basadas en la cultura

e Trabajo en equipo
e Pautas précticas

e Intercambio de conocimiento

Se ha investigado por otra parte las inquietudes de los directivos
organizacionales con respecto a esta gestidon del conocimiento girando sus
preocupaciones principalmente sobre la cultura. En lo referente a las
cuestiones culturales, los directivos se preocupaban por las consecuencias
para la gestién de cambios, por la capacidad de convencer a las personas para
gue compartan su conocimiento y a las unidades empresariales para que

compartan su conocimiento entre ellas (sobre todo cuando cada unidad
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empresarial es responsable de obtener beneficios). Las inquietudes relativas a
la gestion estaban ligadas al valor empresarial de la GC y a la necesidad de
una métrica con la que mostrar el valor del sistema. También confesaron su
preocupacion sobre el modo de implantar de manera eficaz los sistemas de
Gacelas, inquietudes relativas a la informacion estaban ligadas sobre todo, al

deseo de sobrecargar a los ya abrumados usuarios con mas informacion.

Expresaron sus inquietudes sobre cuestiones tecnoldgicas, estas cuestiones
estan relacionadas con la infraestructura tecnolégica y con la seguridad de los
datos en internet. Lo que hay que dejar en claro en torno a todo esto es que las
nuevas tecnologias mas bien proporcionan un medio para hacer la GC mas

eficaz.

Grant (1996) sefiala que en lo que se refiere a equipos de implantacion de
sistemas de GC en las organizaciones, casi todos los encuestados que
proporcionaron informacién a este respecto indicaron que estaban compuestos
tanto de directores de las unidades empresariales como gestores de personal.
En algunos casos, informaron que los responsables de la gestion de
informacion eran los responsables de dirigir el equipo de implantacion de
sistemas de GC. En cuanto a los beneficios que se observa por implantar estos
sistemas de gestion de conocimiento estdn en que éstos estaban disefiados

para obtener resultados, tanto relativos al proceso como a la organizacion.

Las mejoras relativas al proceso conllevan muchos beneficios concretos, como
la reduccién del tiempo necesario para ofrecer propuestas contractuales a los
clientes, la mejora de gestion de proyectos, el aumento de la participacion del
personal, el ahorro del tiempo (de manera general), el incremento de la
comunicacion, la mayor visibilidad de las opiniones de los trabajadores de
planta, la reduccién del tiempo necesario para la resolucion de problemas, la
mejora de servicio de asistencia postventa y el progreso de la medicion y la
contabilidad. Los beneficios percibidos de los sistemas de GC en una
organizaciéon pueden considerarse, sobre todo, de naturaleza general,

financiera y de marketing.
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Es importante resaltar que los sistemas de GC no sélo estan disefiados para
Las empresas de servicios profesionales y para consultoras. Tradicionalmente,
se ha considerado que dichas empresas eran intensivas en conocimiento, Vv,
por tanto, se han interesado por la GC y por los sistemas de GC. Sin embargo,
se ha demostrado que el interés en los sistemas de GC va mucho mas alla de
las empresas de servicios profesionales. Una amplia gama de organizaciones
de una gran variedad de industrias se interesa ahora por este campo ya que

creen poder obtener beneficios potenciales de los sistemas de GC.

Pero estos no pueden generar resultados confiables a mediano y largo plazo si
no se toma en cuenta que dichos sistemas tienen un cierto nivel de
complejidad. Es decir, los sistemas eficaces conllevan bastante mas que la
mera tecnologia, ya que engloban muchas cuestiones culturales vy
organizativas. De hecho, la resolucion eficaz de problemas tanto de indole
cultural como organizativa, se ha identificado como una de las mayores
inquietudes sobre la implantacién de sistemas de GC. Los sistemas de GC que
abarca una empresa en su totalidad suelen necesitar renovaciones culturales
profundas, ya que, tradicionalmente, las organizaciones han remunerado de
manera individual a sus profesionales y empleados segun el rendimiento y

Know-how de cada uno.

También hay que sefialar que es necesario que existan sistemas de medicion
gue permitan monitorear el funcionamiento de los sistemas de gestion del
conocimiento, para esto es necesario desarrollar una métrica para evaluar los
beneficios de los sistemas de GC. Una métrica valida para calcular el valor, la
calidad y la cantidad del conocimiento eran esenciales para el éxito y el

crecimiento a largo plazo de los sistemas de GC.

Las organizaciones necesitan encontrar puntos clave en los que un aumento
del “conocimiento” pueda suponer un valor afiadido, para luego desarrollar
sistemas de GC y obtener asi beneficios significativos con la aportacion del

conocimiento necesario.

Ahora bien, cuando se habla de conocimiento ¢a qué tipo de conocimiento se
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estd haciendo referencia?, de aqui que resulte necesario hacer algunas
pequefias precisiones al respecto. En su momento Polanyi (1966) sefialé una
division entre el conocimiento tacito y el conocimiento explicito. La expresion
“conocimiento tacito” se refiere a un conocimiento que no puede articularse con
facilidad y que, por lo tanto, solo existe en las manos y en las mentes de las

personas, para manifestarse después mediante acciones.

El conocimiento explicito es el conocimiento capturado, codificado en

manuales, en normas y procedimientos y resulta sencillo de transmitir.

Se ha afirmado que en la investigacion sobre la GC han predominado los
enfoques basados en sistemas de informacion y tecnologias de la informacion
(SI/T1), por lo que se ha dado la excesiva importancia a la codificacion del
conocimiento explicito de manera que se adapte a las bases de datos
tradicionales y a otras soluciones de S| (Swan Scarbroungh y Preston, 1999).
Una propiedad del conocimiento tacito que, aunque problematica, resulta
interesante, es la tension inherente entre, por un lado, su valor y, por otro, su
fugacidad. Su alto valor se debe a que el conjunto de nuestro conocimiento
estq formado casi en su totalidad por cosas que conocemos y que SOmos

incapaces de expresar.

En palabras de Polanyi: “Sabemos mas de lo que podemos decir” (1998:136).
Leonard y Sensiper van mas alla al afirmar que “a menudo se sabe mas de lo
que se comprende” (1998:114). Nuestro conocimiento explicito es, por tanto,
solo la punta de un iceberg, lo que pone de manifiesto la relevancia del
conocimiento tacito y sugiere que deberia recibir mas atencién. Por desgracia,
a las organizaciones les resulta dificil explotar el conocimiento tacito. Al residir
solo en el interior de las personas, no puede aprenderse facilmente de manera

electrénica.

El problema de determinar el conocimiento de cada uno crece con el tamafio
de la organizacion. Como no se dispone del conocimiento tacito en su forma
explicita, resulta complicado (si no imposible) difundirlo o compartirlo con

rapidez en la organizacion. El aspecto problematico del conocimiento tacito es
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su fugacidad, lo que se debe al menos a tres razones: nosotros mismos no
somos del todo conscientes de €l; no existen razones para hacerlo explicito a
nivel individual, y existe un riesgo potencial de perder poder y ventaja

competitiva al exteriorizarlo.

A pesar de esto se tiene bien claro que el conocimiento es uno de los activos
mas importantes en las empresas orientadas sobre todo al servicio, el uso
eficaz de los recursos de conocimiento es una condicion basica para obtener

ventajas en la competencia empresarial.

Y, un tipo de organizacién que esta avanzando en la gestiéon del conocimiento
son las llamadas organizaciones en red, en particular, porque dependen en
gran medida del intercambio de conocimiento, aunque su estructura
descentralizada y su dispersion geografica impiden el flujo de éste. Las
organizaciones virtuales estan menos estructuradas que las tradicionales y
carecen de procesos de conocimiento. Una gestion del conocimiento (GC)
sostenible en el contexto de las Organizaciones virtuales requiere el
establecimiento de estructuras flexibles y que se adapten a cambios muy

dindmicos en la organizacion.

3.11.1 La Gestion del conocimiento en la seleccion de personal

Aqui, mas que nada, se puede utilizar para verificar si se tiene las habilidades y

la disposicion de generar conocimiento, ademas de:

a) Saber como comparte su conocimiento

b) Si ha trabajado en una organizacion donde se gestiona el conocimiento

c) Siha trabajado en organizaciones con politicas de GC.
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3.11.2 La Gestion del conocimiento en la Capacitacién y Desarrollo de

Personal

Es basico, hoy mas que nunca se estd en la era del conocimiento, el
conocimiento es valor, es ventaja competitiva, es innovacion y desarrollo,
cualquier organizacion que esté consciente de los retos y desafios que tiene
gue enfrentar requiere necesariamente de una gestion del conocimiento, solo
de esta manera se podra realmente contar con capital intelectual que

contribuya al logro de las metas organizacionales.

3.12 Coaching y Mentoring

Molano (2000) sefiala que el coaching concentra escenarios y actores que
compiten en un juego para ganar. La direccion del coach sera un aporte
importante para su liderazgo personal; la explosion y aprovechamiento de
matices de talento personal seran la impronta de cada jugador, la cual marcara
la diferencia. Para entender el coaching es indispensable remontarse al deporte
y a continuacién se explicara por qué. Cuando se estudian diferentes aspectos
del funcionamiento de los equipos deportivos ganadores se encuentra un estilo
particular y similar entre todos en la manera como los directores de
estos  equipos, llamados coaches en Norteamérica y directores técnicos o
entrenadores en toda Iberoamérica, realizan sus funciones en el dia a dia 'y
dirigen y movilizan los equipos hacia jornadas semanales victoriosas para
llevarlos a la clasificacion de los grandes torneos, a las grandes ligas o a los

campeonatos mundiales.

Lo interesante de esto es que se pudo observar que estos coaches tienen una
forma especial de ejercer un liderazgo a su grupo, de obtener altas normas de
disciplina, responsabilidad y sentido del compromiso, de seleccionar a su
personal; una manera especial de trato cotidiano con la gente; también una
forma especial de entender y establecer el entrenamiento continuo y el
desarrollo de cada uno de sus jugadores; de motivarlos en el triunfo y en la
derrota; en general un sistema motivacional especial que mantiene muy en alto

la moral del equipo en la fijacion de sus planes, en la orientacién y direccion
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para que el grupo trabaje en equipo, en la forma de estudiar a sus rivales y
establecer estrategias e incluso en la manera de ganarse la confianza de sus
seguidores. Todo este conjunto de conceptos, estilos de direccion y
herramientas de seguimiento que utiliza el coach se denomina coaching, es
decir, un estilo del cobmo se hace en la direccibn de equipos deportivos
ganadores.

Popularmente se reconoce al coaching como un sistema para el crecimiento
del desarrollo del jugador mediante su acompafiamiento en el terreno de juego,
y ello es parte del enfoque. No obstante, el concepto de coaching es mucho
mas amplio: es un sistema que incluye conceptos, estructuras, procesos,
herramientas de trabajo e instrumentos de medicion y grupos de personas en
desarrollo, desde las divisiones inferiores; una forma de planificacion para que
el equipo clasifique entre los ganadores; un entrenamiento estructurado hacia
el crecimiento de las competencias individuales y la sinergia del grupo; un
sistema particular de acompafiamiento en el terreno; un sistema motivacional
de trabajo en equipo y de desarrollo de carrera y una construccion continua de

estrategias innovadores para plantear el desarrollo de cada jornada.

No cabe duda que el coaching se ha convertido en un sistema de liderazgo
integral, un conjunto de principios de direccionamiento y movilizacion humana y
empresarial hacia el logro de resultados que, conjugados de una manera
especial y diferenciada con herramientas y técnicas especificas para la
identificaciébn de talentos, técnicas para el entrenamiento y desarrollo de
competencias para la productividad en el trabajo, acompafiamiento
estructurado a la gente en su terreno de actuacion, creacién de espiritu para
trabajar en equipo cambia la forma de hacer las cosas en el dia a dia
empresarial, mejora la calidad integral en el proceso total requerido para la
satisfaccion de clientes, y asi lleva a las empresas a grandes resultados de

ventas y utilidades y las proyecta al grupo de los lideres del mercado.

Es la figura del coach y su manera de hacer las cosas, el desarrollo de sus
jugadores hacia la excelencia y la sinergia que produce trabajar en equipo, lo
que impacta en el cambio de la organizacién, y lo que convierte al coaching en

un estilo de trabajo y de direccidén y movilizacion hacia logros.
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El coaching apunta a transmitir esa vision de ser campeones, para que cada
jugador sienta el compromiso y se involucre en la accion, cambie el concepto
de trabajo como obligacion de subsistencia por uno de realizacion y

crecimiento.

En el ambito deportivo se puede observar que la tribuna aprueba un buen
trabajo, sostiene al equipo, a su coach y a todos sus jugadores. ElI marcador
sefala un titulo, el pablico lo valida. En ultimas, se trabaja para el publico, para

el negocio del espectaculo, para el entrenamiento y satisfaccion de ese publico.

Toma fuerza entre los empresarios la idea de la satisfaccion del cliente pero se
avanza muy lentamente; la visioén a corto plazo de éstos la hace situar todavia
mas cerca de las utilidades para ellos y sus inversionistas, que de su publico,
los clientes.

El coaching implica no sélo una transformacion en la mentalidad empresarial
del liderazgo, sino también un cambio de enfoque desde la perspectiva del
trabajador. Ya situdndonos en el &mbito empresarial se puede observar que
competitividad en el mundo se convierte, cada dia mas, en un torneo de
“grandes ligas”. La globalizacion de los mercados, la apertura comercial de los
paises, la creciente cobertura de las transnacionales, el mercadeo estratégico
de franquicias mundiales y alianzas estratégicas han transformado a los

mercados regionales y nacionales en torneos de competitividad mundial.

Si se observa cualquier actividad, linea de productos o servicios y se analiza
cualquier segmento del mercado, se encontrard un torneo internacional,
mundialista, de competitividad en cualquier pais o regibn como escenario.
Resulta propicio y oportuno pensar en la traslacion de conocimientos, procesos
de desarrollo de habilidades, estilos de liderazgo y actitudes de
comportamiento gerenciales, herramientas de coaching desde los escenarios
deportivos hasta los sitios de trabajo en las empresas para el marco de la
globalizacion y la competitividad mundial en el contexto empresarial. A medida

gue se profundiza en el andlisis, sorprende la universalidad del coaching en la
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actividades humanas; se encuentra en donde hay un plan para el liderazgo,

para el éxito, para el triunfo.

Ahora bien, el coaching no soélo tiene que ser visto en primera instancia como
un proceso que surgid y se desarrollo en el &mbito deportivo y después se
empezé a buscar sus aplicaciones al mundo propiamente empresarial,
industrial, manufacturero, sino también es importante verlo como un proceso
personal. Todos tienen algun grado de coaching; sin embargo, para la mayoria
de éste puede ser parcial y fraccionado, no obstante las intenciones de los
padres, madres, maestros que influencian su desarrollo personal con el objetivo

de formar lideres, pero con herramientas muy distantes del coaching.

Con su visibn ganadora, el coach no le dir4 tantas veces “iNo!” esa vision
ganadora hard que el coach estimule a correr riesgos e incluso a cometer
errores en aras de aprender, y por ello no estara generando expresiones como
“se me cayd”, “se me pasd”, “se me olvidd”, “se me rompid” y en su lugar dira:
“lo deje caer”, “lo dejé pasar”, “lo olvidé”, “lo rompi”, por tanto cada persona
tendrd una vision ganadora, en su autonomia individual. Respecto al sentido de
planificacién, aprender de su coach a considerar el futuro en su vida, a
proyectar, a evitar la improvisacion y el inmediatismo. No dejara para mafana
las cosas. Tendra un plan de vida definido, unos valores claros. Su “aqui y
ahora” tendrd mucho sentido pues estara cimentado en una visién ganadora,

en un marco ideoldgico y conceptual y en una visién igualmente prospectiva.

3.12.1 Perfeccionamiento de una nueva filosofia del desarrollo humano.

Esto implica, ver al trabajador o al empleado no sélo como un medio para
alcanzar fines organizacionales, es importante ademas tener una perspectiva
mas amplia que implique ver no a obreros, ingenieros, administradores en una
organizacioén, sino verlos simple y sencillamente como seres humanos, como
personas que tienen una serie de necesidades que satisfacer, que poseen una
serie de expectativas, que tienen intereses y que tienen un enorme potencial
que desarrollar. Lo que se necesita entonces, es una serie de técnicas como el

coach, que contribuyan al beneficio humano, porque mejores personas hacen

146



mejores organizaciones.

3.12.1.1 Entrenamiento modularizado.

Esto implica una capacitacion basada en una serie de modulos previamente
bien definidos y determinados, pero ademdas implica una capacitacion
constante no solamente de corte meramente técnico sino ademas de caracter
humano, es decir, eventos de capacitacion que contribuyan a mejorar el
ambiente laboral, concretamente, la comunicacion, las relaciones
interpersonales, la satisfaccion en el trabajo, cursos que les ayuden a definir
cual es su papel en la organizacion y cémo contribuyen al logro de los
objetivos. Es aqui donde los coaches tienen que desarrollar una motivaciéon
permanente para que con el paso del tiempo se convierta en una motivacion

intrinseca. Y su funcién se convierte en la de acompafiamiento.

3.12.1.2 Creacion de la transferencia de estrategias de

aprendizaje.

No solo es importante aprender mas cosas y que estas sean diferentes, tiene
gue existir intercambio de estrategias de aprendizaje para lograr acelerarlo,
para que este sea mas significativo, para que este se pueda compartir mas
facilmente. Desarrollar en la organizacion la conviccidn de que nunca se deja
de aprender, que siempre se pueden adquirir nuevos conocimientos, nuevas
habilidades, que siempre se pueden hacer mejoras a su lugar de trabajo. Y que
parte del aprendizaje es compartir lo que saben con sus compafieros y

viceversa para generar una entropia que dispare el saber organizacional.

3.12.2 Utilizacion de los profesionales del desarrollo del factor humano
como consultores internos y como responsables del desempefio de los

sistemas gerenciales.
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El coaching en un primer momento no se puede realizar solo, es recomendable
recurrir a consultores que orienten a la organizacion sobre diferentes aspectos
antes de trabajar estrictamente en el coching, entre esos aspectos a considerar

se encuentran los siguientes:

a) Desarrollar una filosofia real de la organizacion

b) Contar con una moderna administracion estratégica

c) Revisar las estructuras y los procesos organizacionales
d) Estar dispuesto a correr riesgos

e) Aceptar el cambio

Estos son una serie de aspectos que se tienen que considerar si queremos

instaurar el coachng en las organizaciones.

3.12.2.1 Estimulo de las relaciones con los empleados creando una

actitud de propietarios.

Los trabajadores no sélo se deben sentir que son tomados en cuenta como
seres humanos sino que hagan suya a la organizacion, que trabajen como si
fuera de ellos, esto no significa engafarlos, significa que si trabajan para la
organizacion y esta es cada vez mejor no solo lograran una seguridad laboral
sino también la posibilidad de desarrollarse dentro de la misma. Es decir, no es
necesario que los trabajadores sean accionistas para tener una actitud de
ponerse la camiseta, de comprometerse, de hacer suya a la organizacion. Si la
organizacién es capaz de devolverlas lo mucho que los empleados hacen por
ella, ellos lo agradeceran y se sentiran identificados con la misma. Lo
importante es que se vea en la organizacion no sélo como una fuente de
ingresos, sino como un espacio de convivencia y de desarrollo personal. Para

esto el coaching tiene mucho que aportar.
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3.12.2.2 Utilizacion de los gerentes como coaches de desempefio para
hacer entrenamiento, hasta desarrollo de carrera, Mentoring, y

confrontacion del desempefio.

Los gerentes son los primeros que tienen que asumir esta funcién de coaches,
ellos son los primeros que tienen que estar convencidos de que esto funciona,
gue esto realmente da resultados, por lo que requieren capacitarse
intensamente para que posteriormente puedan ejercer ese rol con su personal,
pero ademas tienen que alcanzar un desempenio significativo y tiene que ser
observado por su personal, porque no se puede exigir a los demas lo que uno
no es capaz de exigirse asi mismo. Para que el gerente pueda llevar a su
personal a niveles muy altos de desempefio él primero que nadie, tiene que
demostrar que posee ese nivel y que si se puede alcanzar dichos niveles de

desempeiio.

3.12.2.3 Creacion de la autoestima de los empleados y los grupos.

Las personas en las organizaciones no sélo se tienen que sentir valoradas,
sino ademas hay que asegurarse de que ellos mismos se valoren, es decir,
tienen que tener una alta autoestima, si no la tienen es imposible exigirles
niveles alto de desemperio, si las personas creen que no pueden, simplemente
no van a poder, se va a manifestar la conocida “auto profecia cumplida”, que
plantea que si una persona cree que le va a ir mal se va a sugestionar a tal

grado que va acabar yéndole mal.

Hay muchas personas que tienen baja autoestima, y es necesario trabajar en
ese aspecto. El coach tiene que indagar el motivo de esa baja autoestima para
tener elementos de andlisis que le permitan posteriormente desarrollar

estrategias para mejorarla.

149



3.12.2.4 Identificacion de estrategias de recompensa que motiven a los

empleados a mejorar su compromiso y lograr resultados.

Como se habia comentado anteriormente, es necesario motivar al personal
hasta que se llegue a un punto donde se logre la auto motivacion. Pero para
llegar a este punto se necesitan realizar muchas cosas. Una de ellas es
conocer, investigar cuéles son las necesidades motivacionales reales de la
gente, es decir, que los impulsa a hacer las cosas, si esto no se conoce puede
ocurrir que las estrategias que se implementen vayan en direccion errébnea y no

se logre la motivacion que se espera.

De aqui la importancia de conocer por un lado qué es lo que motiva a la gente
y en un segundo momento, cual es la mejor forma y el momento de llevar a
cabo dicha motivacion. Todo esto implica un conocimiento profundo de las
personas en las organizaciones, de otra forma es imposible poderlo lograr. El
area de recursos humanos debe ser dentro de las organizaciones alguien que
atienda este proceso, no solo preocuparse si llegé o no al trabajo, si llego
temprano o lleg6 tarde, sino ademas que piensa, que siente. Entre mas se
pueda conocer a la gente mas posibilidades se tendran de predecir su
comportamiento y de tener la posibilidad de influir en él para su propio
beneficio. El coaching, entonces, abre ventanas para escudrifiar nuevos
conceptos, nuevos sistemas integrales, técnicas, herramientas y nuevas

tecnologias de gestion empresarial que se centran en:

a) Un estilo particular y diferenciado del coach con algunas caracteristicas
especificas de su liderazgo que resultan novedosas para el desarrollo de

lideres de la administracion de las empresas.
b) Una metodologia de planificacion continda en el tiempo méas inmediato,

de estrategias y tacticas que apuntan siempre hacia una mayor vision

empresarial.
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¢) Un sistema integral, coherente, continuo, dia a dia, para el desarrollo de
los talentos individuales de las personas en el trabajo, conectado con la
medicién del desempefio individual, con los resultados del equipo y la

presencia de amor por el trabajo y la pasién por excelencia.

d) Un sistema sinérgico de trabajo en equipo que potencializa ain mas las
competencias individuales en beneficio de mejores resultados para el

equipo.

e) Un enfoque diferente que hace un viraje del trabajo obligacién hacia el

trabajo entretenimiento, alegria y desarrollo.

Aunque el coaching es un estilo de direccién general de la empresa, los
autores consideran que su agenda bien puede comenzar dentro de la vision-
mision de la organizacion, para convertirse en una estrategia para desarrollar

ventas, la participacion del mercado y las utilidades de la empresa.

Dentro de la tecnologia del coaching se encuentran las estructuras de
organizacion, unos sistemas y procesos de desarrollo que a su vez incluyen
herramientas e instrumentos de seguimiento y medicion al desarrollo de gestion
y a los resultados esperados y a la gente, grupos de personas, el factor
humano que mueve a la organizacion; todos estos factores interactian
sinérgicamente como tecnologia de gestibn coherente, equilibrada vy
consistente para consolidar el trabajo en equipo y garantizar los resultados de

competitividad superior que se plantean.

Las estructuras de la organizacion comprenden: la cultura de la organizacion, el
estilo de liderazgo, las funciones del lider y la estructura para hacer desarrollo
del coaching dentro de la empresa. Los sistemas y procesos de desarrollo
incluyen la organizacién del equipo y las herramientas de seguimiento y
medicién, al igual que la gente dentro de la perspectiva de su crecimiento,
mediante el entrenamiento modular e individual, se dara su desarrollo de

carrera y su impacto directo sobre los resultados.
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El coaching, como un sistema integral para desarrollo de equipos de
competitividad mundial, requiere de la consolidacion de unas profundas
estructuras en lo que respecta al desarrollo del estilo de liderazgo del grupo
directivo para que comporte como coach. El coaching requiere también una
organizacion en el terreno de la ejecucion comercial, como la alineacion de
equipos acorde con la interaccion de procesos comerciales-administrativos,
unas herramientas de medicién y seguimiento como la hoja de indices de
gestion y resultados (scorecard) y una hoja de seguimiento a los
acompafamientos para observar el desarrollo de talentos, fortalezas y

debilidades de las personas en el equipo.

Ademas, unos sistemas para aprovechamiento del tiempo y el territorio y
respuesta a la atencion a clientes, y los sistemas de informacién que en tiempo
real permiten mayor eficiencia y flexibilidad en la actuacion del equipo.
Finalmente, requiere sistemas de apoyo para el desarrollo profesional y de
carrera de los integrantes del equipo. La plataforma de coaching incluye a la
gente en su dimension de crecimiento personal e individual, definiendo de
manera individual su horizonte de capacitacion, entrenamiento y desarrollo
como objetivo y politica de la organizacién. Como se ha podido observar su
aplicacion en capacitacion y desarrollo de personal e inclusive seleccion como

acompafamiento del proceso son irrefutables

3.13 El Panel

Se diferencia de la mesa redonda porque no se debate un tema, sino que cada
uno de los expositores presenta un punto o aspecto del mismo,

complementando o ampliando, si es necesario el punto de vista de otros.

En el panel los integrantes pueden variar de 4 a 6 personas, cada una
especializada o capacitada en el punto que le corresponde y existe también un
coordinador que se encarga de dirigir el panel. Para el establecimiento de esta
técnica se sigue una serie de procedimientos entre los cuales tenemos de
acuerdo a Reza (2007):
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3.13.1 La Preparacion

El equipo elige el tema que quiere tratar. Se selecciona a los participantes del
panel y el coordinador. Hacen una reunion con los expositores y el coordinador

para:

*Explicar el tema que quiere sea desarrollado

*Explica el tema que el corresponde a cada uno de los expositores.

En esta también se acondiciona el local con laminas, recortes de periddicos,

afiches, etc.

3.13.2 Desarrollo

En esta etapa, el coordinador inicia el panel, presentando a los miembros y
formula la primera pregunta sobre el tema a desarrollar. Después que cada uno
De los miembros del panel ha intervenido, el coordinador hace nuevas
preguntas que puedan ayudar a tocar puntos que aun no se han mencionado.
Luego al finalizar el tiempo de exposiciones el coordinador pedird a los
expositores que hagan un resumen de sus ideas y posteriormente el
coordinador dara sus conclusiones finales y dara paso al grupo de preguntas

de los miembros del auditorio para los integrantes del panel.

3.13.3 Debate

Es una discusion entre dos o mas personas sobre un tema determinado, éste
tiene como objetivo conocer todos los aspectos de un tema o asunto, a través
de la exposicion de las opiniones que sobre el tema tienen todos los

integrantes de un grupo. Para que tenga éxito en el grupo debe de haber:

a) Cooperacion, en donde los miembros deben manifestar mutuo respeto

b) Orden, los participantes aguardan el uso de la palabra para permitir la

participacion.
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c) Compromiso, se debe actuar con sinceridad y responsabilidad

El debate estéa integrado por:

*Un director o coordinador encargado de declarar abierta la sesion, presenta el

tema, conoce el tema y concluye el tema.

*Un secretario que anota a las personas que van participando y el tiempo de
intervencion de cada una, esto con la finalidad de darle la oportunidad de

participar a todos los integrantes.

*Los participantes encargados de hablar del tema objeto de debate.

*Un moderador representante de cada grupo y quien: prepara el tema y quien
concede la palabra a los participantes; procura que se traten los puntos
importantes sin salirse del tema; aclara dudas; finaliza la actividad con el
resumen de las diferentes opiniones y saca las conclusiones obtenidas en la

discusion con ayuda de los demas.

3.13.4 El Panel en la capacitacion y desarrollo de personal

Esta herramienta es fundamental en la capacitacion y desarrollo de personal se
considera que es totalmente viable dado sus caracteristicas que promueven no
s6lo el aprendizaje significativo sino un espacio de expresion que puede muy
bien a contribuir a un clima laboral mas cordial y participativo. Lo importante es
tener personal altamente calificado para que se pueda obtener el mayor

provecho posible.

3.14 El simposio

De acuerdo a Mendoza (2000), consiste en reunir un grupo de personas
capacitadas sobre un tema, especialistas o0 expertos, los cuales exponen al

auditorio sus ideas o conocimientos en forma sucesiva, integrado asi un
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panorama lo mas completo posible acerca de la cuestién de que se trate.

Es una herramienta bastante formal que tiene muchos puntos de contacto con
la mesa redonda y el panel. La diferencia est4 en que la mesa redonda los
expositores mantienen un punto de vista divergente u opuesto y hay lugar para
Un breve debate entre ellos; y en el panel los integrantes conversan o debaten
libremente entre si.

En el simposio, en cambio, los integrantes del panel individualmente y en forma
sucesiva durante unos 15 o 20 minutos; sus ideas pueden ser coincidentes o
no serlo, y lo importante es que cada uno de ellos ofrezca un aspecto particular
Del tema, de modo que al finalizar este desarrollando en forma relativamente

integral y con la mayor profundidad posible.

3.14.1 Preparacion

Elegido el tema o cuestidén que se desea tratar, el organizador selecciona a los
expositores mas apropiados- que pueden ser de 3 a 6- teniendo en cuenta que
cada uno de ellos debe enfocar un aspecto particular que responda a su

especializacion.

A demas de esta reunion previa de planificacién, los integrantes del simposio y
el organizador, se reuniran unos momentos antes de dar comienzo para
cerciorarse de que todo esta en orden y ultimar en todo caso los ultimos
detalles.

3.14.2 Desarrollo

*El coordinador inicia el acto, expone claramente el tema que se ha de tratar,
asi como los aspectos en que se ha dividido, explica brevemente el
procedimiento a seguir, y hace la presentacion de los expositores al auditorio.
Hecho esto sede la palabra al primer expositor, de acuerdo con el orden

establecido en la reunién de preparacion.
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*Una vez terminada cada exposicion el coordinador sede la palabra
sucesivamente a los restantes miembros del simposio. Si la presentacion
hecha al comienzo ha sido muy superficial, pueden en cada caso referirse a la
personalidad del disertante cuando llega el momento de su participacion. Los
expositores no excederan los 15 minutos, tiempo que variara segun el nimero

de participantes, de modo que total no se invierta mucho mas de una hora.

*Finalizada las exposiciones de los miembros del simposio, el coordinador

puede hacer un breve resumen o sintesis de las principales ideas expuestas.

O bien, si el tiempo y las circunstancias lo permiten, puede evitar a los
expositores a intervenir nuevamente para hacer aclaraciones, agregados,
comentarios, o para hacer alguna pregunta entre si. También puede sugerir
gue el auditorio haga preguntas a los miembros del simposio, sin dar lugar a

discusion; o que el auditorio mismo discuta.

3.15 Simposio y capacitacion y desarrollo de personal

Al igual que en el caso del panel el simposio se considera una herramienta muy
viable y util; lo importante como en el caso anterior, es cuidar que la aplicacion
o desarrollo de estas herramientas sean llevadas a cabo por expertos en el
tema, de lo contrario asi como puede tener un impacto muy positivo en el
personal, su mal manejo puede generar un impacto muy negativo, VY,
desgraciadamente lo negativo tiende a prevalecer sobre lo positivo en las

organizaciones

3.16 Inventario de habilidades

Los planes de recursos humanos se deben basar en los planes estratégicos de
la organizacion. Es decir, los objetivos de aquellos se deben derivar de los
objetivos de éstos. Las necesidades especificas de los recursos humanos,
expresadas en cantidad y caracteristicas de los empleados, deben derivarse de

los objetivos de la organizacion en conjunto.
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Los objetivos de la organizacion que son los que le dan una orientacion y
sentido al igual que a sus miembros tienen que ser expresados en forma de
resultados esperados. El proceso de generacion de objetivos comienza con la
definicién de la misién y vision de la organizacién, que define la actividad actual
y futura de la misma. A partir de ésta se elaboran los objetivos y estrategias a

largo plazo que posteriormente sirven para elaborar los objetivos a corto plazo.

Estos suelen ir ligados a un calendario y se expresan en términos cuantitativos,
de ellos se derivan los objetivos de las divisiones y departamentos. Este
método de fijacion de objetivos organizacionales, de divisién y departamentales

es llamado método en cascada.
3.16.1. Método en Cascada.

Este método no utiliza la metodologia Top-Down (Arriba-Abajo) mediante el
cual los objetivos van pasandose sucesivamente a los niveles inferiores de la

organizacion.

Al contrario, significa la intervencién de todos los niveles de gestion en el
proceso. Genera durante la planificacion, un flujo ascendente y descendente de
informacion. Asi se garantiza, ademas que los objetivos se comuniquen y
coordinen a todos los niveles de la organizacién. Su uso adecuado implica la
intervencion en el proceso de planificacion general tanto de los directores de

produccion como del departamento de recursos humanos.

En las primeras etapas, este departamento puede influir en la fijacion de
objetivos aportando informacion sobre los recursos humanos de la
organizacion. Las fortalezas y debilidades que éste haya detectado en el
personal pueden influir considerablemente en la orientacion general de la

organizacion.
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3.16.2 Determinacion de las Habilidades y Conocimientos
Requeridos (demanda).

Una vez que se han definido los objetivos de la organizacion, sus divisiones y
departamentos, los directivos deben determinar las habilidades vy
conocimientos requeridos para alcanzarlos. La clave no es considerar las
habilidades y capacidades de los empleados actuales, sino mas bien en

determinar las que se requieren.

Una base para poder determinar esto es basandose en la descripcion de
puestos actuales, que ayudan a determinar los requerimientos y conocimientos
necesarios. El paso final de esta fase es expresar las habilidades y capacidad
necesarias en forma de tipos y nimero de empleados. En esta fase se pueden
utilizar técnicas estadisticas para la previsibn de necesidades de recursos

humanos.
3.16.3. Determinacién de las Necesidades Adicionales (netas) de
Recursos Humanos.

Una vez determinados los tipos y numeros de empleados necesarios, las
estimaciones deben ser analizadas de acuerdo a los recursos humanos
actuales y previstos de la organizacion. Este proceso supone un analisis
detallado del personal actualmente empleado y una prevision de los cambios
esperados. Se utilizan en esta fase los inventarios de habilidades e inventarios

de personal directivo.

La finalidad del Inventario de habilidades es la de reunir la informacion acerca
de los recursos humanos de la organizacion. Aporta informacion basica de
todos los empleados, desde una lista de los nombres, ciertas caracteristicas y
capacidades de los mismos. Por su gran aplicacion en la toma de decisiones
sobre ascensos y traslados, el inventario debe contener informacion de la

cartera de habilidades de cada empleado y no sélo sobre las pertinentes para
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el puesto actual que éste ocupa. Segun Parten (2004), se tienen siete grandes

categorias de informacion de ese tipo:

a) Datos personales: edad, género, estado civil.

b) Calificacion: educacion, experiencia de trabajo, formacion.

c) Calificaciones especiales: pertenencia a grupos profesionales, méritos

Especiales.

d) Sueldo e historia laboral: sueldo actual y anterior, fechas de ascensos,

empleos ocupados.

e) Datos de la empresa: datos sobre plan de prestaciones, informacion sobre

jubilacion, antigtiedad.

f) Capacidad del individuo: puntuaciones de pruebas psicolégicas y otras,

informacion sobre salud.

g). Preferencias especiales del individuo: localizaciébn geografica, tipo de

empleo.

Con el uso de computadoras, la utilizacion de este tipo de inventarios se ha

incrementado.

Ventajas.

*Permite evaluar con rapidez y precision las capacidades disponibles en la

organizacion.

*Ayuda en la toma de decisiones sobre ascensos y traslados, asi como las
relativas a la aceptacion de un nuevo contrato o al lanzamiento de un nuevo

producto.

*Ayuda a planificar la formacién de los empleados futuros y los programas de

desarrollo de los directivos y a reclutar y seleccionar nuevos empleados.
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3.16.4 Inventario de Personal Directivo

Un inventario de gerentes consiste en la informacion que suministra cada uno
acerca de los individuos que puede identificar como candidatos potenciales

para ser promovidos a cargos de mayor nivel.

Como el tipo de informacién requerido en relacion con el personal directivo
difiere a veces del requerido en relacion con los restantes empleados, en
muchas organizaciones se mantiene un inventario del personal directivo.
Ademas de los datos biogréficos, se incluyen breves evaluaciones de la
actuacion profesional del directivo, de sus fortalezas y debilidades y de su

potencial de progreso.

Para los casos de inventarios para cargos gerenciales, se afadira:
responsabilidad del puesto, nimeros de empleados a cargo, presupuesto total
a cargo, deberes de los subordinados, tipo de empleados que supervisa,
capacitacion gerencial recibida, labores gerenciales anteriores, etc. Un
inventario de gerentes, constituye por lo tanto, una fuente vital de informacion
para identificar el potencial de los empleados, en cuanto a desempefio, calidad
de trabajo, idoneidad para promover, deficiencias detectadas, y detalles que
escapan al listado o formato de promociones que desarrolla el departamento de
recursos humanos. De la amalgama de estas técnicas, es que se puede

generar un cuadro general de reemplazos potenciales.

3.16.5 Prevision de los Cambios de Personal.

Ademas de mantener un inventario de habilidades del personal actual, se
deben tomar en cuenta los cambios futuros. Los directivos pueden estimarlos
con precision y preverlos con facilidad. Algunos cambios, como los
relacionados con la jubilacion, pueden preverse con razonable precision
recurriendo a la informacién contenida en este tipo de inventario. En lo
referente a los traslados y ascensos, estos pueden estimarse teniendo en
cuenta factores como la edad de los titulares de ciertos cargos y las
necesidades de la organizacién. Deben identificarse los individuos con

posibilidades de ascenso.
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Otros factores, como los de fallecimiento, dimision y despido, son mucho mas
dificiles de predecir. Sin embargo la informacion contenida puede aportar gran
utilidad en estas areas. Al evaluar los cambios previstos, deben tenerse en
cuenta las experiencias de planificacion de la formacion y desarrollo. Al
combinar procedente del inventario de habilidades y de los cambios previstos,
los directivos pueden llegar a una prediccion razonable de sus necesidades de

recursos humanos para un periodo especifico de tiempo.

3.17 Observacion

La técnica de observacion es una técnica de investigaciobn que consiste en
observar personas, fendbmenos, hechos, casos, objetos, acciones, situaciones,
etc., con el fin de obtener determinada informacion necesaria para una

investigacion.

Se puede utilizar esta técnica de manera natural, por ejemplo, observando
conductas tal y como suceden en su medio natural; o en base a un plan
estructurado, por ejemplo, creando situaciones en donde podamos observar el
comportamiento de los participantes. Para poder usar esta herramienta, en
primer lugar debemos determinar nuestro objetivo o razon de investigacion v,
en segundo lugar, determinar la informacion que vamos a recabar, la cual nos

permita cumplir con nuestro objetivo.

De acuerdo a Saldafa (2004) las ventajas de usar la técnica de observacion
son por ejemplo, informacion sobre comportamientos espontaneos que
suceden no solo en la vida cotidiana y en sus medios naturales sino en el
trabajo cotidiano, o informacién que las personas no podrian o no quisieran
brindarnos por diversos motivos. Asimismo, otra de las ventajas es que es una
técnica de bajo costo y facil de aplicar. Sin embargo, entre las desventajas de
utilizar esta técnica estan el hecho de no poder determinar emociones,

actitudes, o las motivaciones que llevan a un empleado a realizar un acto. Sin
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embargo, a nivel descriptivo es muy util, en la seleccion, capacitacién y

desarrollo de personal.

3.17.1 La observacion en la seleccién de personal

Es fundamental, basica, porque la mayoria del lenguaje es no verbal. Por lo
gue observar desde las conductas manifiestas, la gesticulacion del rostro en

una entrevista en un proceso de valoracion psicolégica fundamental.

3.17.2 La observacion en la capacitacion y desarrollo de personal

En la capacitacion y desarrollo de personal también se considera una
herramienta fundamental, porque el comportamiento a nivel individual, grupal y

organizacional se basa en primera instancia en la observacion.

Es una herramienta muy util para identificar por ejemplo, conductas, actitudes
no deseadas, habitos de trabajo o conductas negligentes que pueden llevar a
accidentes de trabajo y enfermedades profesionales. Y esta informacién
ayudard para estructurar y desarrollar planes y programas de capacitacion y

desarrollo de personal.
3.18 Evaluacion de 360°

La evaluacion de 360° se ha disefiado con miras a alcanzar lo que se conoce
como alto desempefio que a continuacion se describe brevemente. Para

Pigueron (2004)) las caracteristicas comunes del alto desempefio son:

a) Participacién del personal como medio para agregar valor

No se puede negar que la fuerza mas valiosa de cualquier organizacion es el
personal con que cuenta y su capital intelectual, y la participacion de estos es
dia con dia una necesidad mas apremiante como lo menciona Ronquillo
(2005), al sefalar que los trabajadores estan buscando mayor libertad para
determinar como hacer su trabajo. Una organizacion de alto desempefio como
ya se comentd en un capitulo anterior, obtiene resultados en materia de

productividad y rentabilidad, en medida del incremento de la participacion de

162



todos sus empleados y trabajadores. Mediante el fomento del trabajo en
equipo, el involucramiento en la solucion de problemas, la conviccion de hacer
las tareas con efectividad y el orgullo y satisfaccion de pertenecer a una
organizacibn que brinda la oportunidad de superarse personal Yy
profesionalmente. Para que una organizacion logre establecer el camino hacia
el alto desempefio debe estar caracterizada por el involucramiento de todos los
elementos de la organizacién, desde la mas alta direccion hasta el cuerpo
operativo poniendo de manifiesto la importancia no solo de habilidades y
entrenamientos, sino de su creatividad e iniciativa, por encima de los procesos

0 maquinas.

Las organizaciones de alto desempefio o emergentes, como lo sefiala Diaz
(2008) determinan todo lo que se sabe con relaciéon a su negocio, recopilan
informacion. Pero no basta con ello, hay muchas organizaciones que cuentan
con esta informacion, pero no la someten a una prueba ni la validan

periodicamente, caracteristica de una organizacion de alto desempefio.

Los retos y perspectivas con respecto a esta exigencia también son de

diferentes magnitudes y dimensiones:

a) El sistema de recursos humanos tiene que contribuir con acciones o
estrategias encaminadas a lograr una mayor “madurez organizacional”, de otra

manera no se puede dar el alto desemperio.
b) Recursos humanos tiene que participar en fomentar, comunicar e interiorizar
la filosofia, valores de la organizacion aspectos fundamentales para crear

sinergias y lograr el trabajo en equipo.

c) Y, también debe participar desarrollando el coaching, el empowerment y el

mentoring en las organizaciones.

El alto desempefio tiene entonces que ser valorado, y una forma de hacerlo es

a través del método conocido como de 3600

163



3.18.1 ¢ Para qué sirve?

La evaluacion de 360 grados, también conocida como evaluacion integral, es
una herramienta cada dia mas utilizada por las organizaciones modernas. Los

principales usos que se da a la evaluacion de 360 grados son las siguientes:

» Medir el Desempefio del personal.

* Medir las Competencias.

* Disefiar Programas de Desarrollo.

La evaluacion de 360 grados pretende dar a los empleados una perspectiva de
su desempefio lo mas adecuada posible, al obtener aportes desde todos los
angulos: Jefes, comparieros, subordinados, clientes internos, etc. El propdsito
de aplicar la evaluacion de 360 grados es darle al empleado la
retroalimentacibn necesaria para tomar las medidas para mejorar su
desempefio, su comportamiento o ambos, y dar a la gerencia la informacion

necesaria para tomar decisiones en el futuro.
Los objetivos de realizar una evaluacién de 360 grados son:
a) Conocer el desempeiio de cada uno de los evaluados de acuerdo a
diferentes competencias requeridas por la organizacion y el puesto en

particular.

b) Detectar areas de oportunidad del individuo, del equipo y/o de la

organizacion.

c) Llevar a cabo acciones precisas para mejorar el desempefio del personal

Yy, por lo tanto, de la organizacion.
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El verdadero objetivo de las evaluaciones de 360° es el desarrollo de las
personas. La evaluacion de 360 grados sera una buena herramienta para el
desarrollo de competencias del personal, siempre que se haya disefiado con
base a los comportamientos esperados para la organizacion en particular. De
ese modo seran los comportamientos necesarios para alcanzar los objetivos

deseados.

El proceso no concluye cuando se presentan los resultados, ni después de su
lectura y analisis. La persona debe incorporar, comprender el alcance y aceptar
los resultados de la evaluacion recibida. Luego, reflexionar para posteriormente

encarar acciones concretas para mejorar aquello que asi lo requiera.
Para la organizacion y para el individuo no presupone ningun logro si no se
acompafa de un plan de accion concreto para desarrollar las competencias. La
validez de la evaluacion de 360 grados dependera del disefio de la misma, de
lo que se desea medir, de la consistencia de los grupos de evaluacion y de la
eliminacion de las fuentes de error.

3.18.2 ¢ Coémo se elabora?

a) Preparacion

Es muy importante que este proceso se dé a conocer de manera estratégica y

cuidadosa a la organizacion a través de:
» Explicar con claridad que el propdésito de utilizar este proceso de
retroalimentacién de 360 grados es para coadyuvar con el desarrollo de
los individuos que colaboran en la organizacion.

* Enfatizar sobre la confidencialidad del proceso.

» Garantizar a los empleados que los resultados del proceso no seran

utilizados para ejercer medidas disciplinarias.
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» Capacitar a aquellos que participaran en el proceso sobre el propdésito,

formatos a utilizar y los roles a desempeiiar.
B) Elaboracién del Formato
Para este efecto se proporciona la informacién para crear un formato de
retroalimentacion de acuerdo a las necesidades de su organizacion .Se
requerira formar un comité para que desarrolle el formato si es para la
organizaciéon en su totalidad o los formatos si se trata de uno o mas
departamentos especificos.
El comité identificar4, a través de la informacion que proporcionen los
evaluadores potenciales, de 3 a 5 factores criticos de éxito. Por ejemplo, para
una organizacion de servicio los factores criticos pueden ser:

» Enfoque al Usuario

* Trabajo en Equipo

* Iniciativa

» Desempefio

* Eficiencia

* Rapidez / Velocidad

 Valor Agregado

» Confianza y Honestidad

e Puntualidad

» Compromiso y Responsabilidad

166



Estos factores de éxito son esenciales para que un empleado sea un miembro
que contribuya de manera eficaz en la organizacion o en un departamento

especifico:

» Para cada factor de éxito se generan de 4 a 5 descripciones especificas

del comportamiento esperado.

* Los factores de éxito y las descripciones del comportamiento esperado se

incorporan en el formato de calificacion.

C) Conduciendo las Evaluaciones

» Las personas que recibiran la retroalimentaciéon de 360° seleccionaran a los
evaluadores que les daran dicha retroalimentacion. Estos evaluadores deberan
incluir al superior inmediato, los compafieros del mismo grupo de trabajo y
colegas de otros departamentos o grupos de trabajo. Los evaluadores deberan
seleccionarse teniendo en mente que lo que se requiere es informacion
profunda y objetiva. El superior inmediato podra sugerir evaluadores

adicionales.

* Los evaluadores seran notificados de que participaran en el proceso de
evaluacion de determinado empleado y se les enviara el formato via electronica

0 en papel.

» Antes de calificar, los evaluadores deberan recibir orientacién para saber
como se llevara a cabo el proceso y cual es su objetivo y asi, evitar efectos
Halo (todas las calificaciones altas) o efectos de tendencia central (Se califican

todos los factores en la media).

 Los evaluadores llenaran el formato de evaluacion.

 Los evaluadores regresaran el formato a la persona que se les indique para

gue tabule los datos. Esta persona debera ser un elemento neutral dentro de
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este proceso y serd seleccionada por el lider del proyecto de evaluacion 360

grados.

3.18.3 La evaluacién de 3600 en la seleccion, capacitacion y desarrollo

de personal

La evaluacion de 360° se considera una herramienta viable cuando se esté en
un proceso de seleccion donde él o los candidatos se encuentren sometidos a
un proceso de periodo de prueba. Aqui lo importante a resaltar,
independientemente de la técnica, es que como todas, tienen un sesgo
subjetivo que no se debe descuidar, esta parte subjetiva tiene que ver

practicamente con las atribuciones.

La Teoria de la atribucion de Fritz Heider es un método que se puede utilizar
para evaluar como la gente percibe el comportamiento de si mismo y de la
demas gente. La teoria de la atribucién esta referida a cémo la gente genera
explicaciones causales. Ya desde 1958 en su libro “la psicologia de las
relaciones interpersonales”, Heider decia que todo comportamiento

se considera que sera determinado por factores internos o externos:

Atribucion externa: la causalidad se asigna a un factor, a un agente o a una

fuerza exterior. Los factores externos se salen fuera de control. Usted percibe
gue no tiene ninguna opcién. Entonces su comportamiento esta influenciado,
limitado o aun totalmente determinado por influencias fuera de su control. Por
lo tanto, usted se siente como no responsable por su comportamiento. Un
ejemplo genérico es el tiempo. También se le conoce como: Atribucion

circunstancial.

Atribucion interna: la causalidad se asigna a un factor, a un agente o a una

fuerza interior. Los factores interiores caen dentro de su propio control. Usted

puede elegir comportarse de una manera particular o no.

Su comportamiento no es influenciado, limitado o totalmente determinado por

influencias fuera de su control. Por lo tanto, usted se siente responsable. Un
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ejemplo tipico es su propia inteligencia. También se le conoce como:

Atribucion Disposicional.

Una de las caracteristicas mas asombrosas de los seres humanos es que
creemos que podemos explicar cualquier cosa. La investigacion de los
psicologos ha revelado que la mayoria de la gente esta predispuesta a juzgar
guién o qué es responsable de un acontecimiento o de una accién. Tendemos
a atribuir los éxitos de otros y nuestras propias fallas a factores externos. No
percibimos el éxito de otros como un mérito propio y tampoco las percibimos

como nuestras propias fallas.

Tendemos a atribuirnos nuestros propios éxitos y sefialar como resultado de
sus factores internos las fallas de los otros. Percibimos nuestros éxitos como
nuestro propio mérito y la fallas de los demas como sus propias
responsabilidades.

Otros factores que se creen relevantes en la teoria de la atribucion son:

¢Le gustamos a otras personas o no? Si la respuesta es si, lo mas probable

es que lo asignemos a una atribucion interna.

¢, Si hay una recompensa 0 un castigo unido a un comportamiento? a atribucion

externa es la reaccion mas probable.

Por otra parte otro factor muy importante que hay que considerar en la
evaluacion de 360° ya que puede influir de manera determinante es el
estereotipo entendido como un conjunto de ideas que un grupo o una sociedad
obtiene a partir de las normas o patrones culturales previamente establecidos
de acuerdo a Miller (2004). Esto demuestra que en el fondo los estereotipos
son el producto de la atribucion de una determinada caracteristica a objetos (o
grupos de personas), que tiene su origen en una generalizacion indebida o
demasiado aproximativa y arbitraria de la realidad, y que, por lo tanto, tiende a

prescindir de cualquier conclusion légica o de una comprobacion experimental.

169



Los estereotipos son creencias sobre colectivos humanos que se crean y
comparten en los grupos y entre los grupos dentro de una cultura. El
estereotipo puede considerarse “una forma inferior de pensamiento” si este es
errbneo por no coincidir con la realidad, por obedecer a una motivacion
defensiva o por ser rigido o etnocéntrico. Entre los rasgos que caracterizan a
los estereotipos estan los que definen al grupo y los que lo distinguen de otros
colectivos. El estereotipo esta relacionado con dos conceptos en el tratamiento
de los grupos humanos; mientras el estereotipo seria el conjunto de creencias
acerca de atributos asignados a un grupo, en un plano cognitivo, el prejuicio
seria la evaluacion negativa del grupo en un plano afectivo y discriminacion
seria la conducta desigualitaria en el tratamiento dado a individuos en virtud de
su pertenencia a dicho grupo en el plano conductual. Por tanto, el estereotipo

negativo podria servir para racionalizar y justificar los prejuicios.

El estereotipo, ademas de una funcidon cognitiva, cumplen una funcion
defensiva, ya que es la proyeccion de determinados valores, estatus y
derechos, manteniendo asi determinados grupos su posicién dominante sobre
otros. El individuo, al enfrentarse a una evidencia que contradice determinado
estereotipo, su reaccion dependerd de la rigidez de sus creencias o de sus

intereses en el objeto de contradiccion.

Si es rigido en sus creencias 0 su interés en mantener el status quo es alto, no
habrd cambio; la contradiccion serd la excepcion que confirma la regla. En
cambio, un individuo de mente abierta puede llegar a perder en este caso la
confianza en las formas aceptadas de valoracion.

De aqui la importancia de contemplar estos aspectos psicolégicos cuando se

hacen este tipo de evaluaciones tanto en seleccion como en capacitacion, de lo

contrario se puede obtener informacién bastante errénea al respecto.

3.19 Subcontratacién de servicios

Es un concepto muy popular en nuestros dias, pero para definirlo puede
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resultar dificil, asi como encontrar informacién general de dicho término y
mucho mas en lo referente al servicio de reclutamiento y seleccién, esto
porgue en efecto, la bibliografia encontrada puede ser vasta pero en cuanto a
los beneficios que tiene en términos econdmico-empresariales, pero no
bibliografia con respecto a los efectos psicolégicos que tiene en el individuo
gue ejerce la actividad o bien, que esta contratado como tal. Se sabe que el
outsourcing surge como una atractiva herramienta de gestion de negocios que
procura maximizacién de beneficios y minimizacion de costos, a la vez que

genera valor para la empresa y sus grupos de interés.

Existen dos posiciones que explican el nacimiento del outsourcing: por un lado,
aquella que explica que el outsourcing nace incipientemente en los afios 70 del
siglo pasado con la revolucién post-industrial, encontrando su punto de
ebullicion dos décadas después con la revolucion informética, culminando con
el modelo fordista, periodo en el que la empresa estadounidense se convierte
en gran empresa, dedicandose no sélo a su negocio principal, sino también a
actividades satelitales que, aunque no son esenciales, si son necesarias; y, por
otro, aquella que sostiene que en Italia la economia informal es la creadora de
la especializacion flexible, antecedente del outsourcing, que surgié a propésito
de la informalidad del sector agrario en su paso a la economia agroindustrial,
donde la pequefia empresa agraria necesitaba de servicios especializados del
sector informal por tener menor costo de servicios. Suele utilizarse el nomen
juris anglicano outsourcing para referirse a este contrato que los italianos
conocen como decentralizzacione della produzione, esternalizzazione di
business o terzarizzazione y que en los paises francéfonos se refiere como

externalisation d’activités.

Aqui la denominacion no es un tépico que pueda soslayarse facilmente porque
la misma, en su amplisima traduccion, ha generado la confusién del concepto
originalmente estadounidense y su tergiversacion, especialmente en el
Derecho Continental, con términos como tercerizaciébn y subcontratacion.
Anadase a lo anterior que el Derecho Laboral Internacional abord6 el tema de

la externalizacion productiva u outsourcing en la 85° Conferencia Internacional
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del Trabajo de la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT), llevada a cabo
en 1997, donde se adoptd el termino de subcontratacion para delinear los
derechos laborales del trabajador, confundiendo ain mas el panorama de la
figura contractual del outsourcing, llegando al extremo de dudarse
doctrinariamente si es que el contrato de outsourcing es un contrato comercial
0, como algunos consideran (aunque se trata de una minoria), un contrato

laboral. Outsourcing ha sido definido de varias maneras. Se pueden mencionar:

e Es cuando una organizacion transfiere la propiedad de un proceso de
negocio a un suplidor. La clave de esta definicidn es el aspecto de la

transferencia de control.

e Es el uso de recursos exteriores a la empresa para realizar actividades
tradicionalmente ejecutadas por personal y recursos internos. Es una
estrategia de administracion por medio de la cual una empresa delega la

ejecucion de ciertas actividades a empresas altamente especializadas.

e Es contratar y delegar a largo plazo uno o mas procesos no criticos para
un negocio, a un proveedor mas especializado para conseguir una
mayor efectividad que permita orientar los mejores esfuerzos de una
compafia a las necesidades neuralgicas para el cumplimiento de una

mision.

e Accion de recurrir a una agencia externa para operar una funcion que

anteriormente se realizaba dentro de la compafiia.
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e Es el método mediante el cual las empresas desprenden alguna
actividad, que no forme parte de sus habilidades principales, a un
tercero especializado. Por habilidades principales o centrales se
entiende todas aquellas actividades que forman el negocio central de la
empresa y en las que se tienen ventajas competitivas con respecto a la

competencia.

e Consiste basicamente en la contratacion externa de recursos anexos,
mientras la organizacion se dedica exclusivamente a la razén o actividad

basica de su negocio

e Productos y servicios ofrecidos a una empresa por suplidores

independientes de cualquier parte del mundo.

e EIl Outsourcing es mas que un contrato de personas o activos, es un

contrato para resultados.

Como toda tendencia, hay quienes la apoyan y quiénes no. En aspectos
referentes desde el punto de vista del outsourcing de personal, es importante
mencionar las siguientes criticas que algunas personas hacen. Es importante
conocer los efectos psicolégicos que generan tanto en el trabajador como en el

reclutador del servicio.

Las opiniones en contra de la subcontratacion estdn basadas en tres

percepciones economicas fundamentales:

e Los trabajadores subcontratados no son empleados pagados de la
empresa que de hecho presta el servicio, por lo cual no tienen un

incentivo de lealtad hacia ésta.
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« Normalmente se contrata a los trabajadores con "contrato de obra", a
pesar de que la tarea realizada suele ser continua. Dada la precariedad
total producida y el abuso que se suele dar de esta figura contractual, a
veces incluso para realizar despidos arbitrarios, es normal la "huida" de
los trabajadores si encuentran un empleo de mayor calidad, con lo cual

la calidad del servicio se suele resentir.

e La subcontratacion (especialmente seguida del out-tasking o la

deslocalizacién) elimina puestos de trabajo.

La subcontratacion no elimina puestos de trabajo, pero hace menos deseables
los puestos que son reemplazados y menos valiosos econdmicamente los
puestos subcontratados. Cuando la subcontratacion es paliada con la
reconversion de empleos, por ejemplo, algunos de los trabajadores afectados
tienen un nivel educativo alto y pueden tener un titulo universitario y maestria.
La reconversion a otro campo puede no ser una opcién tras afios de estudio y
el coste que ello hubiera implicado. También hay pocos incentivos ya que los

puestos de trabajo destino pueden ser susceptibles de subcontratacion.

3.19.1 Ventajas y Desventajas del Servicio de Outsourcing

El outsourcing es una practica que aun sigue cobrando mucha fuerza; sin
embargo, como en muchos areas, tiene a sus defensores y a sus detractores, a
continuacion se mencionaran las ventajas desde el punto de vista del area de
Recursos Humanos, esto debido a que éste servicio puede ser utilizado dentro
de otras areas y que quiza las ventajas para esos departamentos no sean

relevantes.
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a) Ventajas en el Aspecto Laboral

¢ Eliminacién de costos de reclutamiento, seleccion y capacitacion de

personal, ya que estos corren por cuenta de la empresa contratada.

-Publicaciéon de vacante

-Sueldo y prestaciones

-La empresa no genera antigtiedad para el empleado

¢ Reduce el nUmero de tareas rutinarias, para la empresa

trasladandolo al outsourcing.

b) Ventajas en Aspectos econémicos

Reduccion de costos a corto y largo plazo

e Reduccién en administracion de némina

e Ahorro en finiquitos y/o liquidaciones

e Pago de impuestos (% sobre némina, ISR, etc.)

e Pago de IMSS e INFONAVIT

¢ Los costos de manufactura declinan y la inversion en planta y equipo

se reduce

¢ Permite a la empresa responder con rapidez a los cambios del

entorno
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¢ Aumento de la flexibilidad de la organizacion y disminucién de sus

costos fijos.

e La empresa contratante se puede dedicar a realizar sus

competencias clave, en consecuencia aumenta su rentabilidad.

e Se concentran todos los recursos para desarrollar nuevos productos,

hacer innovaciones.

3.19.2 Desventajas del outsourcing

Alto costo en el cambio del proveedor en caso de que el actual no

resulte como esperaba

Pérdida de control sobre la produccion

Son trabajadores contratados por “proyecto”, a pesar de que la tarea que
realiza sea continua. Por este motivo es comun la “huida” de los

trabajadores si encuentran un empleo de mayor calidad

La alta rotacion de personal de la empresa que ofrece el outsourcing,
debido a que sus empleados hacen trabajos muy rutinarios, repetitivos,
gue no les ofrece un espacio de promocion o de integracion real a la

empresa que los contrata.

Elimina puestos de trabajo de la empresa contratante porque son los
"externos" los que comienzan a realizar las actividades no prioritarias de

la empresa.

Falta una desventaja con respecto al outsorcing, que quiza las empresas
no han considerado. De acuerdo a una publicacion hecha por Juan
Pablo Chavez Espino en la pagina de abogados BRACAMONTE, cita la

siguiente desventaja: “problemas legales a largo plazo”.
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Esta desventaja, debe ser analizada con mas detalle que las otras pues quiza
es la mas descuidada debido al poco interés en las leyes de trabajo regidas en
nuestro pais. Se sefialaran algunos puntos que el articulo mencionado refiere
con respecto al outsourcing y la LFT. En primer lugar, debe tomarse en cuenta
gue la Ley Federal del Trabajo sefala que el trabajo es un derecho y un deber

social y que, “no es un articulo de comercio”*.

Tomando en cuenta lo anterior, queda en entredicho el hecho de que dos
personas puedan celebrar un contrato cuyo objeto sea el suministro de
trabajadores. Inclusive existe una tesis en virtud de la cual se decide evitar
estos contratos debido a que pretenden introducir una nueva categoria, la de
los “trabajadores suministrados”, con derechos limitados y diferentes a los de
los trabajadores propios de la empresa beneficiaria, debido a que sera la
empresa de outsourcing la que releve a la beneficiaria de su responsabilidad
laboral. Asi, las agencias de colocacion se encuentran claramente fuera del

marco juridico mexicano al contravenir a dicho articulo?.

Existen muchos argumentos para asegurar que la subcontratacién laboral
atenta en contra de diversos principios que tanto la Constitucibn Mexicana

como la Ley Federal del Trabajo confieren a los trabajadores, entre ellos:

e El principio de la estabilidad en el empleo.

e Por otra parte, La Ley Federal del trabajo establece que podran existir
agencias privadas dedicadas a la colocaciéon de trabajadores cuando lo
hagan de manera gratuita, pudiendo funcionar como agencias de
colocaciéon con fines lucrativos Unicamente cuando contraten a

trabajadores que deban realizar trabajos especiales.

e A trabajo igual, corresponde salario igual.

L Articulo 3 de la Ley Federal del Trabajo

2 Enrique Martinez Zarate. “El Derecho Laboral Mexicano y la Tercerizacion” en Luis Bueno Rodriguez y Matteo Dean
(coord.). Outsourcing (Tercerizacién) Respuestas desde los Trabajadores, (México D.F.: Centro de Investigacion
Laboral y Asesoria Sindical, A.C., Mayo 2009), pp. 27 a 63; p. 44

177



e Por ultimo, la contratacibn por outsourcing afecta el derecho de

participacion de los trabajadores en las utilidades de la empresa

A modo de conclusion, siempre existira un eterno debate en si es correcto el
uso y aplicacion de la contratacién por outsourcing; sin embargo, como se
sefald, son nuevas formas de trabajo, la cual cada vez esta cobrando mas
fuerza y su impacto en la economia de las empresas ha sido relevante, de otro
modo, no existirian tantas agencias de servicios de outsourcing, y no solo de
servicios de Recursos Humanos, si no de otras areas en las cuales ya también

se esta ganando terreno.

Es dificil decir por cuanto tiempo durara asi como si es solamente una
tendencia que llegé para quedarse, lo que es cierto, es que el trabajo que se
conocié afos atras esta llegando a su fin y son declaraciones que hacen
autores futuristas de analisis social. Definitivamente, el outsourcing sigue

presente y quiza sea solamente el inicio para un cambio mucho mas radical.

3.19.3 El Outsourcing en la seleccion y capacitacion y desarrollo de

personal
De manera mas especifica en el caso de la seleccion de personal se puede
observar que el outsourcing tiene también ventajas y desventajas como se
Presentan a continuacion:
Ventajas més importantes:
*Ahorro de tiempo

*Ahorro de dinero

*Ahorro de pago y prestaciones si se contara con personal fijo para esta

Funcion.

Desventajas mas importantes:
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*Desconocimiento real de las necesidades organizacionales que puede llevar a

Una mala seleccion de personal o no la mejor

*Falta de compromiso y corresponsabilidad del futuro desempefio del

trabajador por parte del outsourcing

*Trabajadores poco motivados, comprometidos, leales.

Dos consideraciones finales sobre este punto en concreto:

a) Se considera que mientras no haya una verdadera reforma laboral que
garantice los derechos de los trabajadores que laboran bajo el modelo
del outsourcing, no se considera conveniente para la organizacion. Si se
requieren trabajadores con la “camiseta puesta” hay que otorgarles

garantias al respecto. El compromiso no puede ser de un solo lado

b) Mientras esto ocurre, sbélo se considera valido el outsourcing en
seleccion y capacitacion y desarrollo de personal como una excepcion,
justificada. (que pueden ser proyectos donde no haya personal calificado

para hacerlo y o el personal no disponga de tiempo para hacerlo).

Se habla hoy en dia tanto de la importancia del talento humano, que hay que
demostrarlo en la practica y dejarse ya de discursos demagdgicos que ya nadie

cree.

3.20 Elaboracion de proyectos de trabajo

La elaboracion de proyectos de trabajo es una actividad cada vez mas
solicitada en el &mbito organizacional como sefala Evans (2000), al plantear
gue dichos proyectos al interior de las organizaciones se han desarrollado
mucho en el &rea de calidad.

Existe por ejemplo la implementacion de sistemas de calidad que se pueden
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realizar a través de proyectos de trabajo que resumiendo implicaria realizar las

siguientes actividades. Un Sistema de Calidad 1SO 9000 ha de ser una

herramienta de trabajo Gtil y no una carga para la empresa, por lo tanto no tiene

porqué suponer un aumento de la carga de trabajo tan importante como para

tener que contratar a un especialista.

Sin embargo, si que es Uutil la ayuda de una persona experimentada, sobre todo

durante la documentacion e implantacion del sistema.

PROCEDIMIENTO A SEGUIR

Paso N° Proceso a seguir Responsable

1 Informacion sobre las normas ISO 9000 y | Direccion de la empresa.
formacion de un Responsable de Calidad.

2 Diagnéstico del Sistema de Calidad. Evaluacion | Responsable de Calidad y/o
de la empresa desde el criterio de las normas | asesoria.
ISO 9000.

3 Planificacién de la implantacion. Decision sobre | Direccion de la empresa y
los recursos a emplear y definicion de la Politica | Responsable de Calidad.
de Calidad de la empresa

4 Documentacién del Sistema. Realizacion de un | Responsable de Calidad y/o
Manual de Calidad, procedimientos e | asesoria.
instrucciones técnicas.

5 Formacién e informacion de los implicados en | Responsable de Calidad y/o
los procesos. Puede ser simultanea a la anterior asesoria

6 Implantacién. Simultanea a la anterior Responsable de Calidad y/o

asesoria.
7 Definicién de objetivos basandose en los datos | Direccion de la empresa y

obtenidos en la implantaciéon por medio de los
registros. En base a estos objetivos se elabora
un plan da actuacion en el que se defina el

seguimiento que se va a realizar.

Responsable de Calidad.
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8 Auditoria interna. Puede ser realizada por la | Equipo de auditores de la
propia empresa o subcontratada. Esta primera | propia empresa y/o asesoria

auditoria la debe realizar personal formado en la
norma 1SO 9000 y ha de tener una experiencia

minima a definir por la propia empresa.

9 Seleccion de la empresa con la que se va a | Direccion de la empresa.
certificar. En funcibn Necesidad de prestigio

(conocimiento del sector)

Condiciones ofertadas

10 Auditoria de certificacidon. Para realizar esta | Responsable de Calidad.
auditoria se debe haber implantado la totalidad

del sistema al menos con tres meses de tiempo.

Fuente: Martinez (2005)

Los pasos 4, 5 y 6 deberian hacerse simultaneamente empleando una

metodologia basada en la mejora continua:

*Documenta lo que haces.

*Haz lo que dices.

*Prueba lo que haces.

*Aprende como hacerlo mejor.

Es un ciclo que ha de repetirse continuamente para normalizar y optimizar los
trabajos. Esta es la manera de elaborar una documentacion y adaptarla a la
empresa, aprovechando este esfuerzo para mejorar los trabajos y la
documentacion. Al implantar la norma debe tomarse una decision sobre el
orden a seguir durante la documentacion e implantacion del Sistema de
Calidad, ya que la implantacibn de todo el sistema a la vez es algo
practicamente inviable. Habitualmente se comienza de la siguiente manera: Por

el mismo orden de la norma. Se van implantando los procedimientos por el
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orden que tienen en la norma. Por facilidad de implantacién, comenzando por
los procedimientos ya implantados o que no requieren de ningun trabajo
adicional. Por necesidades de la empresa. En caso de que sea urgente la
certificacion se puede comenzar por los apartados que suponen una mayor
generacion de registros, de cara a tener cuanto antes la garantia escrita de la

implantacion del sistema.

La auditoria de certificacion es el proceso mas importante y complejo, en el que
se dan los siguientes pasos: Envio de la documentacion a la entidad
certificadora. La entidad certificadora estudia la documentacion para comprobar
que estd de acuerdo a norma y fija una fecha para realizar la visita a las

instalaciones. Visita (auditoria de certificacion).

Un equipo de auditores de la entidad certificadora visita la empresa para
realizar la auditoria. Normalmente este equipo esta formado por dos auditores,
uno de los cuales sera el auditor jefe. El otro integrante del equipo suele ser un
experto en la actividad de la empresa. Al finalizar la auditoria el auditor jefe
comentara las observaciones o no conformidades detectadas durante la misma
y posteriormente enviard un informe completo. Estas observaciones y/o no
conformidades han de ser analizadas por la empresa de cara a elaborar un
plan de acciones correctoras y/o preventivas. Este plan se remite a la entidad
de certificacion, la cual en base a este plan y al informe de la auditoria, pondra
fecha para otra visita en la que comprobaran la implantacion del plan, o bien
concedera directamente el certificado. Certificacion. Una vez superadas todas
las pruebas anteriormente mencionadas, la entidad certificadora concederd el

certificado ISO 9000 a la empresa.
Este es un resumen de un proyecto de trabajo, pero ¢como se hace? Bueno

para esto hay una serie de preguntas basicas que se deben hacer, como se

muestra a continuacion de acuerdo a Lépez (2000):
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PREGUNTA

RESPUESTA PRELIMINAR

QUE Se quiere hacer Descripcion del proyecto

POR QUE Se quiere hacer Fundamentacion o justificacién, razén de ser y origen del
proyecto.

PARA QUE Se quiere hacer Objetivos, propositos.

CUANTO Se quiere hacer Metas

DONDE Se quiere hacer Localizacion fisica (ubicacion en el espacio)

cOMO Se va a hacer Actividades y tarea.
Métodos y técnicas.

CUANDO Se va a hacer Cronograma.

A QUIENES Va dirigido Destinatarios o beneficiarios.

QUIENES Lo van a hacer Recursos humanos.

CON QUE Se va a hacer Recursos materiales

Se va a costear

Recursos financieros

Luego de realizar la lectura y analisis de esta primera parte, intercambiar

opiniones de lo analizado, con los miembros de la organizacién, anotando en la

columna |, las ideas o conceptos que les parecen mas interesantes, en la

columna ll, las dudas surgidas, en la columna lll, las propuestas personales y

grupales.

Columnall

Ideas Interesantes

Columnalll
Dudas

Columna lll

Propuestas personales y grupales.

Personales

Grupo
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3.20.1 Desarrollo de la guia.

La guia que se presenta sirve fundamentalmente para proporcionar pautas
basicas que pueden guiar en la elaboracién y disefio del documento
(presentacion por escrito segun determinadas pautas) del proyecto, teniendo
en cuenta que este esquema presentado debe utilizarse y aplicarse con
flexibilidad y creatividad, adaptandolo a las exigencias de cada caso concreto.

La guia abarca los siguientes apartados segun Picle (2003):
3.20.1.1 Carétula

Todo documento de proyecto comienza con una primera hoja donde figuran los

datos principales del mismo.

*Nombre del grupo u Organizacién

*Denominacion (nombre) del proyecto

*Nombre de la persona de contacto y datos (Direccion postal, teléfono, fax, e-

mail).Lugar donde se realizara el proyecto, fecha de elaboracion del proyecto.

3.20.1.2 Principales elementos que debera contener el documento del

Proyecto

a) Descripcion del proyecto. Es importante dar una idea lo mas exacta
posible acerca de la clase de proyecto que es, del &mbito que abarca,
del contexto en el que se ubica, desde el punto de vista de la
organizacion, etc. No podemos llegar a la solucién satisfactoria de un
problema si no hacemos primero el esfuerzo por conocerlo
razonablemente. Para ello, es fundamental realizar, antes de comenzar

a elaborar el proyecto:

» La busqueda de material sobre el tema.

» Entrevistas a expertos en el tema.

184



» BuUsqueda de trabajos anteriores realizados el tema (como una forma

de no superponer esfuerzos)

La descripcidn no conviene que sea excesivamente extensa, ya que a lo largo
del proyecto se ird ofreciendo informacion complementaria de todos sus

aspectos.

b) Justificacion del proyecto

Es muy importante destacar. para que una justificacion sea completa y

correcta, debe cumplir con dos requisitos de acuerdo a Picle (2003):

= Explicar la prioridad y urgencia del problema para el que se busca

solucion.

= Justificar por qué este proyecto que se formula es la propuesta de

solucion mas adecuada y viable para resolver ese problema.

La definicion de los demas elementos del proyecto y la estructura del mismo
(componentes) se derivan de estos objetivos. La experiencia muestra que las
deficiencias en la formulacién de los objetivos inmediatos es la principal causa
de deficiencias en el disefio del proyecto. El objetivo inmediato expone los
logros que se esperan del proyecto. Deben ser realistas en el sentido, que sea
razonable esperar que se logren dentro de los limites de tiempo, dinero y
recursos humanos del proyecto. Deben redactarse de forma tal que sea posible
observar los logros. Que se pueda evaluar el éxito o fracaso del proyecto. Las
metas son logros especificos, indican cuanto se quiere lograr con la realizacion
del proyecto, dentro de un plazo determinado y en un ambito o espacio

delimitado.

Permiten determinar el nivel y composicién de los insumos, las actividades que

se necesitan emprender y la forma en que se realizaran esas actividades. Las
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metas son fundamentales, para que los objetivos no queden solo en buenas

intenciones, que nunca se concreten.

Por su parte, la localizacion fisica consiste en determinar el area en donde se
realizara el proyecto. Indicar la ubicacion geogréfica del dentro de la ciudad en
donde se desarrollar4 el proyecto. Lo que materializa la realizacion de un
proyecto es la ejecucion secuencial e integrada de diversas actividades y
tareas. Para ello debe explicarse la forma en que se organizan, suceden,
complementan y coordinan las diferentes tareas, de modo de lograr el
encadenamiento correcto de las mismas, evitando graves desajustes que

influyan en la realizacién del proyecto.

3.20.1.3 Los proyectos de trabajo en seleccion de personal

La elaboracion de proyectos de trabajo para seleccion de personal se suelen
utiizar mas en las consultorias, en donde los clientes demandan una
determinada cantidad de vacantes a cubrir; aqui los proyectos son un medio
idoneo para llevar a cabo este trabajo. En las organizaciones comunes, no
suele ser tan utilizado, generalmente se trabaja de forma reactiva de acuerdo a
Guagualén (2001). Surge o se presenta una vacante y es cuando se solicita al

area de recursos humanos cubrir esta vacante.

Lo ideal es que si se habla de una planeacién de los recursos humanos esto
implicaria implementar proyectos de trabajo para reclutar y seleccionar
personal, por ejemplo, en un lapso de un afio. Se estaria entonces actuando de
manera proactiva. Porque esto no solo refleja una planeacion en cuanto a
seleccion de personal, sino una vision y misibn muy clara por parte de las

organizaciones; porque refleja claridad de lo que se quiere y cuando se quiere.
Esto no quiere decir que de manera excepcional se tenga la necesidad de

seleccionar personal fuera de un proyecto previsto; pero en todo caso debe ser

€s0, una excepcion, y no la regla.
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3.20.1.4 La elaboracién de proyectos en capacitacion y Desarrollo de

Personal

En el caso de la capacitacion se considera que con mas razon deberia estar
estructurada, porque se supone que ante la secretaria del trabajo y prevision
social se tienen que entregar los planes y programas de capacitacion por un
periodo de tiempo determinado. Entonces qué mejor que hacerlos a través de

proyectos de trabajo. Esto tiene muchas ventajas como las siguientes:

a) Se involucra mayor numero de personal en el proyecto

b) Se garantiza su cumplimiento

c) Existe la posibilidad de darle seguimiento

d) Se puede asignar de manera clara y justificada un

presupuesto.

Porque hoy en dia la capacitacion ya no debe limitarse solamente a contribuir a
mejorar el desempefio laboral de los empleados, sino que de manera mas
precisa: desarrollar competencias, desarrollar la gestion del conocimiento,
formacion de equipos de alto desempefio, mejorar el clima laboral, la cultura
laboral; contribuir a la gestidén subjetiva del cambio, entre muchas otras cosas,

y que mejor que hacerlo a través de proyectos de trabajo.

El reto principal al respecto esté en relacion a que la estructura organizacional
debe modificarse de tal manera que facilite el trabajo a través de proyectos de
trabajo, esto desde luego puede implicar la realizacion de una arquitectura
organizacional, pero para esto requiere a Su vez un proyecto para Ssu

realizacion.

3.21 Estudio Etnografico

Withaker (2002) sefiala que la observacion de los usuarios en su entorno

habitual es, a menudo, la mejor forma de determinar sus requerimientos de
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usabilidad. Mientras que el test de usabilidad tradicional proporciona un entorno
de laboratorio que facilita la captacion y registro de datos, al mismo tiempo
saca al usuario y al producto del contexto del lugar de trabajo. En ocasiones es
preferible ver como se hacen las cosas en el mundo real. Se comienza
disponiendo la visita de campo con los usuarios. Hay que elegir una amplia
variedad de usuarios para el producto, procedentes de diversos lugares de
trabajo, industrias y contextos, con los que se podria establecer contacto a

través de organizaciones.

Hay que utilizar el tiempo con inteligencia. Por lo general se dispondran de
unas pocas horas en el lugar en cuestion, por lo que se habrd de captar la
mayor cantidad de informacion posible mientras se esta alli, relegando
cualquier tipo de analisis de la misma, con posterioridad, al lugar de trabajo

particular.

Una parte de la observaciéon de campo consiste en indagar; esto es, entrevistar
a los usuarios acerca de sus trabajos y la forma en que hacen uso del producto
gue tienen disponible. La otra parte consiste en la observacion propiamente
dicha, de tal modo en el que las personas harian uso de las actividades o

producto en el curso de un dia de su vida cotidiana.

Una manera de asegurar una captacion de datos apropiada es la de identificar
el mayor numero de artefactos (artifacts) y "afloramientos" (outcroppings)

posibles:

e los artefactos son objetos fisicos utilizados en un determinado lugar

(cuadernos, formularios, informes, tablones,...)

« con "afloramientos" se hace referencia a los rasgos fisicos que

caracterizan al lugar en cuestion (el tamafio de los despachos, de las
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pizarras, lo que hay escrito en ellas, los uniformes de determinados

miembros del personal).

Ambos términos provienen de la Antropologia, en relacion a la observacion
etnografica, lo que viene a significar "observar a las personas".
Asi, las notas Post-It pueden entenderse tanto como artefactos como

"afloramientos".

La disposicion de los despachos, la localizacion del personal (quién se sienta
cerca del jefe, quién se sienta cerca del muelle de carga, etc) pueden resultar
también de interés.

Alguien de quien se solicite consejo o informacion no entrard dentro de ninguna
de las dos categorias, pero puede ser caracterizado como parte de una
relacion. Lo cierto es que suena como Si se participara en una excavacion
arqueoldgica, pero realmente es bastante parecido. De la misma forma que un
arqueologo se fija en el cuenco de una civilizaciébn antigua para determinar
aspectos acerca de su nutricion, es posible encontrar objetos de acuerdo a
Sierra (2000) durante una observacién de campo que indiquen el modo en el
que los usuarios hacen uso del producto. Se trataria de seguir los siguientes

pasos segun éste autor:

o identificar los artefactos y "afloramientos” durante la entrevista u

observacion

e reunirlos y marcarlos en el propio lugar

o tomar fotos, guardar archivos en discos, solicitar planos o disposiciones

de los objetos
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e es posible realizar una observacion remota mediante la ubicacion de una
camara en el lugar en cuestion, discutiendo con posterioridad las

imégenes por teléfono con los sujetos de interés del lugar

Cuando se utilizan estos datos para tomar decisiones o0 establecer primeras
opiniones acerca de las alternativas de disefio, son recomendables las

siguientes representaciones:

« Mostrar el artefacto en cuestion

« Mostrar una foto del artefacto o del "afloramiento"

e Mostrar un diagrama del artefacto o del "afloramiento”

e Mostrar un dibujo del objeto con sus partes etiquetadas

« Mostrar un dibujo del objeto antes y después del uso

« Mostrar variantes del artefacto o afloramiento

Kate (2000) sefiala que las relaciones de grupo pueden ayudar a identificar el
flujo de proceso y de informacion. Estas incluyen la organizacion, jerarquia,
relaciones y vinculos formales e informales entre grupos, relaciones de caracter
informativo. Los patrones de comunicacion muestran quién habla con quién y
con qué frecuencia. Para productos asociados a una comunicacion intensiva,
como telefonia, correo electronico o publicidad, esta informacion es vital.
Cuando se pregunta cémo se hacen las cosas 0 cOmo se supone que deben
hacerse, conviene utilizar formulas como "¢funciona?", "¢lo hace alguien de

forma diferente?”, "¢ por qué?".
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Esta técnica se utilizaria preferentemente en las etapas tempranas del proceso
de desarrollo, cuando se necesita conocer mas acerca de los aspectos que
rodean el uso de un producto que de los aspectos del mismo susceptibles de
ser medidos. En estas etapas, cuando tan apenas se tiene la idea de que se
requiere un determinado producto para satisfacer una necesidad particular, las
observaciones de campo ayudan a establecer los requerimientos del usuario

asi como otros elementos a incorporar en disefios preliminares.

3.21.1 El estudio Etnogréfico en Capacitacion y Desarrollo de Personal.

Su estudio en la Capacitacion y Desarrollo de personal puede resultar muy util.
Dado que es un proceso de observacibn muy bien sistematizado, se puede
recabar informacién muy (til sobre las necesidades de capacitaciéon de
personal, sobre todo las de tipo encubiertas como sefiala Reza (2004). Ya que
estas se encuentran disfrazadas y se requiere de un trabajo de investigacion

para poderlas identificar.

Esta deteccién de necesidades puede ser muy util para programar eventos de
capacitacion orientados a reforzar conocimientos, habilidades o actitudes. Si
bien el estudio etnogréfico se enfoca a la realizacion de investigaciones con un
método riguroso y cientifico, incluirlo dentro de los modelos de intervencion
organizacional y mas concretamente en acciones de capacitacion y desarrollo
de personal, no estaria de mas, en la medida de las posibilidades que haya
hacerlo en una organizacion, porque puede proporcionar informacion que
puede ser muy util para la planeacion de programas generales y especificos
gue permitiria darle una mayor importancia y trascendencia al desarrollo del
talento humano, y buscar su gestion del conocimiento dentro dichas

organizaciones.

Finalmente comentar, que si bien es cierto la intervencién organizacional es
fundamental, la etnografia puede aportar mucho al conocimiento humano y

organizacional, por lo que su aplicacion en este d&mbito se considera viable,
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mas si se busca desarrollar el potencial humano en las organizaciones. La
observacién sistematizada es fundamental en el estudio del comportamiento
organizacional en sus tres niveles de estudios que son a nivel individual, grupal
y organizacional. Ya que el hombre adquiere conciencia de si mismo y del
mundo que le rodea por medio de sus sentidos. Darles una interpretacion, y
significado, es decir, percibir, le ha permitido descubrir, recrear y organizar la

realidad.

Dentro de esa realidad esta el identificar emociones; las cuales se pueden
definir como: “Un estado interior espontaneo, caracterizado por sentimientos
subjetivos y por una reaccion fisiolégica, causante de una conducta manifiesta
externa (como gestos, ademanes, etcétera’Pecorreli (2000:69) Dichas
emociones por ejemplo se manifiestan en los tres niveles de conducta del
comportamiento organizacional que se mencionaron anteriormente de ahi su

importancia.

3.22 Auditoria cultural

Es indiscutible hoy en dia que el estudio de los fendmenos psicoldgicos desde
la perspectiva de la Psicologia del Trabajo tiene que ser estudiados bajo un
enfoque sistémico, holistico. El desarrollo de conductas o comportamientos que
se manifiestan en el ambito organizacional no pueden ser vistos como entes
aislados. Ya que la tendencia de las organizaciones “modernas” es como
sefiala un autor que ha realizado bastante investigacién al respecto y que
resulta importante retomarlo, tal es el caso Barba “Los perfiles de las nuevas
organizaciones...corresponden al disefio de estructuras flexibles... orientadas a
la innovacion... que requieren un tipo de trabajo...cambiante y grupal... sobre
todo, requiere de una cultura participativa” (2001:9). Esto significa a su vez que
uno de los retos mas complejos que tienen que llevar a cabo las
organizaciones tiene que ver con el cambio cultural. Y este cambio es
fundamental para la planeaciébn y desarrollo del personal en dichas

organizaciones, porque varias de las funciones que tiene una cultura
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organizacional desde la perspectiva del Comportamiento organizacional como

los sefiala Robbins (2004) son las siguientes:

a) Innovacion y correr riesgos: Grado en que se alienta a los empleados para
gue sean innovadores y corran riesgos. Dentro de un espectro, esto implicaria
gue la cultura idealmente puede crear un ambiente que fomente dicha
innovaciéon por un lado, pero por el otro, puede representar una barrera que
impida que esto se dé. Esto debido a que la innovacion no es concebida como
una posibilidad en el trabajador o empleado comun, sino que solamente existen
centros de investigacion y desarrollo formalmente instalados. Por consiguiente
la posibilidad de correr riesgos se ve como algo innecesario; quien lo tiene que
hacer en todo caso son los “expertos” de dichos centros de investigacion y

desarrollo.

b) Minuciosidad: Grado en que se espera que los empelados muestren
exactitud, capacidad de analisis y atencion a los detalles. Esta funcion bien
orientada puede representar que ante ese andlisis que se permite o se
promueve, surjan ideas nuevas, novedosas, diferentes; es decir, fomenta el
pensamiento creativo, por ejemplo. Por otra parte si la minuciosidad es
entendida como el no cometer errores, desperdicios y hacer las cosas siempre

de la misma forma, ahoga cualquier posibilidad creativa.

c) Orientacién en los resultados: Grado en que la gerencia se centra en los
resultados mas que en las técnicas y procedimientos para conseguirlos. Aqui
se pueden dar dos situaciones en particular; por un lado se fomenta a dar
resultados que se ven traducidos y que son productos de mejoras que se
hacen en las organizaciones. Una buena orientacién a los resultados puede

significar cierto nivel de libertad a los trabajadores.

Por otra parte puede ocurrir que esta orientacion a los resultados se vea
traducido por una exagerada administracion, control de los recursos, de los
medios, de los métodos y procedimientos de trabajo que no dejen libertad al
trabajador de poder concentrarse en las metas de trabajo; ya que se hacen

atribuciones de que es tanto la presion y dar resultados en el trabajo, que no es
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viable abrir la posibilidad de correr riesgos y de cometer errores.

d) Orientacion a las personas: Grado en que las decisiones de la Gerencia
toman en cuenta el efecto de los resultados en los integrantes de la
organizacion. Aqui de entrada se puede identificar dos polos opuestos. Por un
lado, el preocuparse de como la cultura influye en el trabajo de las personas
puede significar un nicho de oportunidad en donde la gerencia se dé cuenta de

la necesidad de desarrollar el potencial del personal.

Si se desean obtener los resultados previstos. Si se logra crear o desarrollar
esta vision para identificar este nicho de oportunidad las posibilidades de
potencializar las capacidades del personal son muchas. Sin embargo, en el otro
extremo puede tenerse la creencia de que hay que fomentar una cultura de
control, de presion hacia los trabajadores porque se cree que esto tendra un
efecto favorable sobre su desempefio laboral; y, aunque en la practica se dé
cuenta la gerencia que no se da dicho resultado puede seguir faltandole la
vision de que la cultura es un medio de apalancamiento para el desarrollo del
personal, y en lugar de tomar en cuenta éste, se la pasen retomando modelos
de organizacion o de mejora del trabajo importados de otros paises generando

un clima de tension, de no satisfaccion y de frustracion en el personal.

e) Orientacion a los equipos: Grado en que las actividades laborales se
organizan en equipos mas que individualmente. También en este caso se
pueden observar dos situaciones extremas. Por un lado se puede fomentar el
trabajo en equipo pero con un alto nivel de facultacion; si esto se da, los
procesos de comunicaciéon, de motivacion seran mas armoniosos y lo que es
mas importante, el establecimiento de redes sociales basadas en el respaldo,

confianza y libertad.

Pero por otra parte, si la cultura fomenta el trabajo en equipo pero bajo un
enfoque un tanto miope y simplista; lo Unico que va a existir es una tradicional
division del trabajo en donde cada uno hace la tarea que le corresponde pero
sin comprometerse con la tarea de los demas, es decir, se tendran equipos de

trabajo, mas no personas trabajando en equipo. Esto en muchas ocasiones
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hara que dichos equipos de trabajo sean verdaderas “junglas”, donde cada cual
vele por su trabajo, boicotee el trabajo del compafiero con la finalidad de
sobresalir y obtener el reconocimiento y el respaldo del jefe. Y en donde el mas
“débil” sea el foco donde se deposite las responsabilidades del trabajo mal

hecho por el resto del grupo.

f) Agresividad: Grado en que las personas son osadas y competitivas, antes
gue despreocupadas. En esta funcion la cultura puede desarrollar y transmitir
un concepto de competitividad que se vea traducido en la necesidad de ser
mejores; y para ser mejores se necesita cambiar, pero para poder cambiar. Sin
embargo, si el concepto de competitividad es mal orientado puede generar la
formacion de “islas” en la organizacion donde cada quién- al igual que en los
equipos de trabajo- vele por sus propios intereses, se dé una “guerra” entre si,
no se dé una sinergia, no se alcance los resultados previstos y todos

responsabilicen a todos del mal funcionamiento de la organizacion.

f)Estabilidad: Grado en que en las actividades de la organizacibn mantienen el
estado de las cosas. En esta funcion, la estabilidad puede visualizarse de
diferentes maneras. Por un lado, la estabilidad implica en un sentido literal que
las cosas no cambien tanto y desde esta perspectiva esto es justificable en el
caso de los valores organizacionales, las costumbres, las tradiciones, los ritos,
los hébitos, los patrones de conducta ya que esto le da consistencia al
comportamiento de la organizacion y le da una identidad a las personas que
laboran en ella.

Pero la estabilidad no significa necesariamente “falta de movimiento”, ni
tampoco significa “ausencia de cambio”. Para tratar de explicar el porqué de
esta afirmacion sélo es cuestion de observar a la naturaleza, el mundo, el
universo. Pensar por ejemplo, que el unico cambio en el cosmos ha sido el
llamado “Big bang” y que actualmente el universo esta “estable en un sentido
literal” refleja una mala comprension sobre el tema. El universo siempre ha
estado en constante cambio y paraddjicamente ese constante cambio es lo que
le ha dado lo que llaman “estabilidad”. Si hay algo de lo que se puede estar

seguro —a parte de la muerte- es que todo esta en un proceso de cambio, y
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nuevamente, ese cambio es lo que permite que los sistemas funcionen.

El problema esta cuando una cultura considera que la estabilidad implica
inamovilidad de actividades, y sélo a través de este estado estatico es como se

puede alcanzar dicha estabilidad.

Cuando se tiene esta concepcion se dan muchas situaciones, por ejemplo, el
soporte documental de los sistemas de calidad como son el manual de calidad,
los manuales de procedimientos, las instrucciones de trabajo se vuelven
obsoletas, dejan de ser un medio y se convierten en un fin en si mismos. La
estructura vertical y burocratica que posee una organizacion asi se va a
mantener porque se cree que garantiza la estabilidad. No hay posibilidad de
cambiar las cosas, no hay posibilidades de hacer mejoras, y lejos de lograr la
llamada estabilidad- ante un entorno tan turbulento en que se encuentran las
organizaciones y que ya se ha comentado- empiezan por el contrario a tener
desajustes, problemas de todo tipo: técnicos, de produccion, de ventas, de
calidad, humanos. Y es en este caso la misma cultura la causante en buena

medida de esta situacion que enfrentan muchas organizaciones.

A partir de la descripcion de estas funciones se puede observar como la cultura
organizacional juega un papel fundamental para el desarrollo de la creatividad,
y coOmo es importante observar como se manifiestan estas funciones de la
cultura en una organizacion determinada para poder inferir en un primer

momento el lugar que tiene el desarrollo de personal en dicha organizacion.

En este sentido la auditoria cultural se convierte en algo necesario como lo
sefiala Warren (2001), al plantear que su realizacion permite tener un
diagnostico general de las caracteristicas culturales que posee una
organizacién y en funcion de su identificacion hacer uso de esa informacién
para aspectos como son la seleccion y capacitacién y desarrollo de personal
que mas adelante se comentardn a detalle. Antes de eso se explicara

brevemente lo que se conoce como auditoria cultural.
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Se tiene entonces, que al realizar una auditoria cultural, los métodos de
recoleccion de datos deberian incluir, idealmente, métodos mixtos que
combinen metodologia tradicional cuantitativa y cualitativa. Algunas

sugerencias para la recoleccion de datos segun Taylor (2002):

Analisis de los Documentos de comunicaciones internas/externas,

politicas, cartas, paginas de Internet, correspondencia, folletos, etc.

e Analisis Estadistico de los datos demogréficos y de logros (existentes)
para identificar errores y areas de necesidad.

. Listas de Control.

e Grupos de Enfoque y Entrevistas con varios grupos dentro de la
organizacion

« Observaciones estructuradas de reuniones, juntas, eventos sociales,
para verificar el verdadero patrén de comportamiento.

« Diagramas de las interacciones de grupos de lideres informales
(personal operativo, personal administrativo).

Encuestas combinadas con otros métodos para triangular los datos
percibidos.

La recoleccion de datos puede ser periddica o continua, y puede ser
incorporada dentro de las valoraciones ya existentes. Las auditorias culturales

no requieran de mucho tiempo ni recursos.

De acuerdo a Bustamante (2005) las organizaciones y sus lideres deben hacer

un viraje de paradigmas para poder desarrollar politicas, programas y practicas
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culturalmente eficientes y competentes. El viraje en los paradigmas comprende
el reconocimiento del papel de la cultura en la existencia humana asi como su
influencia sobre los valores, actitudes y comportamientos organizacionales e
individuales. Las “Auditorias de Culturales” ayudan a que los factores culturales
sean mas tangibles de tal forma que mejoras mas eficaces y apropiadas

puedan ser adecuadamente identificadas.

3.22.1 La auditoria cultural en seleccion de personal

Ahora bien, qué papel juega la auditoria cultural en los procesos de seleccion.
Su funcién puede ser muy importante, ya que tradicionalmente en los procesos
de seleccion de personal se basan casi exclusivamente en las descripciones o

perfiles de puestos existentes.

En el mejor de los casos se baja a piso para conocer las maquinas, los
equipos, los lugares fisicos donde va a laborar el personal y poder identificar
riesgos de trabajo y determinar la posibilidad de accidentes y enfermedades

profesionales.

Pero si aparte de esto se tomara en cuenta la cultura organizacional, cbmo se
desarrollan sus funciones y se contrastara con la cultura laboral que posee el
candidato, el valor predictivo de este proceso seria mas veraz. Porque no es
suficiente con que se cuente con las aptitudes o competencias para
desarrollarse en un puesto de trabajo. También es necesario si se va a poder
adaptar a la cultura organizacional de lo contrario quiza tenga una permanencia

muy corta dentro de la organizacion.

A final de cuentas la cultura organizacional viene a ser la personalidad de la
organizacion, y si esta personalidad no tiene 0 no empata de manera general
con la personalidad del personal proximo a incorporarse en la organizacion, el
resultado puede ser muy diverso. Como se comentd, desde bajo desempefio,
problemas interpersonales hasta su renuncia. De aqui que se considera que
dado las caracteristicas de las organizaciones de hoy en dia, el considerar la

cultura organizacional en los procesos de seleccion resulta fundamental para el
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logro de sus propésitos.

3.22.2 La auditoria cultural en la Capacitacion y Desarrollo de Personal

Si en la seleccion de personal resulta fundamental, para la capacitacion y
desarrollo resulta mas importante aun. Porque la cultura organizacional
promueve Yy desarrolla -entre muchas otras cosas- patrones de
comportamiento o conducta que se ven reflejados en el trabajo cotidiano. Pero
para que estos no sufran una desviacion es importante ser reforzados y
consolidados a través de la capacitacion de personal. Por su parte, el
Desarrollo es también de suma importancia porque a través de una serie de
estrategias se consolidan aspectos tan importantes como son los valores
organizacionales. Tenerlos definirlos previamente resulta fundamental para su

posterior desarrollo.

Lo mismo ocurre con la filosofia organizacional, y las acciones orientadas hacia
la identidad con la organizacién. Estas sélo pueden permanecer si existe una

base solida como es la cultura organizacional.

Por otra parte puede darse el caso que la cultura imperante no sea ya la mas
adecuada para la organizacion, requiere modificaciones importantes que le
permitan seguir cumpliendo con sus funciones, y es aqui donde aparece
nuevamente la capacitacion y desarrollo de personal para fomentar nuevos

valores, costumbres, concepciones del trabajo.

En este sentido la capacitacion y desarrollo de personal puede verse como una
variable en dos dimensiones: como variable dependiente en cuanto a que esta
se implementara en las organizaciones de acuerdo a la cultura imperante, o
bien, como una variable independiente que puede influir y modificar aunque

sea a largo plazo, la cultura que esté presente en la organizacion.
Cualquiera que sea el caso la auditoria cultural se considera que es una

herramienta que no puede omitirse e los procesos de seleccidn y capacitacion

y desarrollo de personal.
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3.23

Referencias personales

Las referencias tienen que ver de acuerdo a Lopez (2000) a todos los detalles

gue proporcionan los empleadores anteriores respecto a como hizo su trabajo

una persona determinada. También se proporciona informacion sobre el valor

agregado a la organizacion y que beneficios obtuvo la misma.

En términos tedricos una buena referencia incrementa la posibilidad de ser

considerado seriamente en el proceso de seleccion de personal. Al respecto

cabe mencionar tres aspectos fundamentales.

a)

b)

c)

En primer lugar la referencia personal se basa -salvo ciertas
excepciones- en la percepcion que se tenga de la persona, es decir, no
se tienen parametros perfectamente determinados, metas de trabajo,
objetivos cuantificables en qué apoyarse las personas al emitir una

referencia personal.

Esto lleva muchas veces a beneficiar o a perjudicar al candidato de un

proceso de seleccion de personal.

Sin embargo, pese a lo anterior son muy recurridas en las
organizaciones y en la mayoria de los casos decisivos para la

contratacion o no de las personas.

d) Ante tal situacion, lo que queda es solicitar argumentos convincentes

3.24

tanto de si la referencia es buena como si es mala de lo contrario seria

una informacién muy poco Uutil.

Finalmente sefalar, que esta solicitud de argumentos o evidencias se
convierta en un habito del seleccionador, sélo asi se ve una utilidad real

al uso de dicha herramienta.

Recomendaciones

De acuerdo a Orozco (2000), plantea que las recomendaciones es una

actividad por medio de la cual se busca constatar tanto la honorabilidad como
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la buena impresién por su desempefio que haya dejado una persona en

anteriores trabajos. Esta es una herramienta que se suele utilizar para los

procesos de seleccion de personal, sobre todo para aquellos puestos donde la

discrecion, seriedad y compromiso se consideran fundamentales.

Esto a primera instancia pareceria bastante aceptable, sin embargo, hay una

serie de cuestiones que hay que atender:

a)

b)

d)

El hecho de que terceras personas recomienden a otra persona no
significa nada en realidad, porque la referencia puede estar manipulada,
es decir, el candidato puede solicitar recomendaciones sélo de aquellas
personas que se van a expresar bien de él. Si se le pide de anteriores

trabajos se procura omitir o justificar el porqué no pedirlas.

Como se comentaba, por definicibn una recomendacién implica que se
va a hablar bien de una persona pero aqui lo importante es determinar
cual es la que si vale. Esto puede parecer obvio, es decir, se solicitaria
la recomendacion de personas que hayan sido sus jefes o sus
compafieros de trabajo, pero aun asi puede haber un sesgo en la
informacion porque se pueden inflar las cualidades del candidato o ser

demasiado escueta la recomendacion que en realidad no diga nada.

Pese a todo lo anterior, es una herramienta que se sigue usando y que
en lo personal se debe tomar pero s6lo como una informacién mas que

debe ser contrastada con otras para poder asegurar su veracidad.

Finalmente, en este caso se propondria que si se va a hacer uso de la
recomendacion, pedirla bajo determinado formato en ddénde el que
recomienda resalte cuales son las competencias laborales que supone
tiene el candidato, esta seria una forma de poder verificar si la posee o
no.

201



I1I- MARCO METODOLOGICO

Introducciéon

Delgado (1999) sefiala que la diferencia entre lo cualitativo y cuantitativo
parece confundir una disyuntiva epistemoldgica con una disyuntiva linguistico-
semibtica. Lo que ocurre en realidad es que hoy en dia se cree en este trabajo,
que no hay produccién de conocimiento que sOlo aborde cantidades
excluyendo las cualidades ni viceversa. Si no que el mundo tiene aspectos
cuantitativos indisolublemente mezclados con aspectos cualitativos, de tal
modo que resulta imposible reconstruirlo atendiendo s6lo a uno de ambos

aspectos.

También sefiala el autor que en la actualidad es posible encontrar posiciones
moderadas que abogan por una complementariedad entre ambos enfoques.
Para corroborar esta perspectiva esta el planteamiento que lleva a cabo
Muchinsky con respecto a como se aborda el objeto de estudio en la Psicologia
del trabajo en términos metodoldgicos sefialando que, “... no hay necesidad de
optar entre los métodos tradicionales (cuantitativos) y cualitativos de
investigacion, sino mas bien es necesario darse cuenta de que ambos
enfoques pueden ayudarnos a comprender temas que son de nuestro
interés...” (2002:.26).

Con esto se quiere justificar la posicion del presente estudio, es decir, de haber
abordado la tematica desde una perspectiva metodoldgica cuantitativa y
cualitativa, por la riqueza y diversidad de informacién que se puede obtener.
Pero no so6lo por eso, sino como lo sigue seflalando Muchinsky “...la seleccion
del método depende de la naturaleza del problema a estudiar, asi como del
costo y de la viabilidad..” (2002:26).

Y dado que el tema es la evaluacién del talento humano en la seleccion,

capacitacion y desarrollo de personal en relacion con empresas tradicionales
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hasta emergentes, un entorno como es la cultura organizacional y la gestion del
cambio y lo que se quiere conocer, es si hay una coincidencias o no y con qué
caracteristicas, se considera que es una informacion que tiene elementos de
los dos ambitos (cuantitativo y cualitativo), y por lo tanto se utilizan técnicas de
ambos métodos. A continuacion se describen una serie de esquemas que
pretenden no solo describir el enfoque metodoldgico con el que se trabajo sino
ademas ayudar a ratificar porqué utilizar ambas metodologias (la cualitativa y la
cuantitativa).
PREGUNTA CENTRAL DE INVESTIGACION

¢Los modelos de evaluacién del talento humano responden a las necesidades,
retos y desafios de la seleccién, capacitacion y desarrollo de personal de la
mediana empresa tradicional y emergente del sector servicios de la ciudad de

Querétaro?

SELECCION DE
PERSONAL

DESARROLLO
DE PERSONAL

TRADICIONAL EN TRANSICION A EMERGENTE EMERGENTE

Como se puede observar hay un eje de analisis central que en el trabajo de

campo vino a ser el talento humano sobre el cual giran tres dimensiones de
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analisis que son la seleccion, capacitacion y desarrollo de personal, esto en
tres estados diferentes de evolucion de las empresas, que en este caso son la
empresa tradicional, la que esta en transicién de tradicional a emergente y la

emergente. Constituidas por un entorno complejo y turbulento
PREGUNTA SECUNDARIA

¢,Los modelos de evaluacion del talento humano contribuyen al desarrollo de la
gestion del conocimiento (formacion de capital intelectual) de la mediana
empresa tradicional y emergente del sector servicios de la ciudad de
Querétaro?

GESTION DEL

|::> CONOCIMIENTO

EMPRESA TRADICIONAL, EN TRANSICION Y EMERGENTE

Como se puede observar con respecto a esta pregunta secundaria las
dimensiones de andlisis son los modelos de evaluacién del talento humano y
gestion del conocimiento con respecto a empresas tradicionales, en transicion y
emergentes.

Para identificar, reforzar y contrastar el analisis teérico que se haga de las

herramientas para evaluar y desarrollar el talento humano en la seleccion,
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capacitacion y desarrollo de personal, se realizara un trabajo de campo.

a) Sujetos, Universo, Muestra

El muestreo es del tipo no probabilistica (sujetos voluntarios) y la poblacion

contempla al sector privado en la ciudad de Querétaro.

La muestra estuvo conformada de 40 sujetos el cual tuvo como criterio de
inclusion que trabajen o0 apoyen acciones en materia de seleccion, capacitacion
y desarrollo de personal, principalmente jefes de recursos humanos. Otros 5
sujetos que sean profesionales expertos en la materia y 5 docentes que
impartan clases, conferencias sobre gestion del talento humano. La muestra

entonces quedaria de la siguiente manera:

SECTOR JEFES DE EXPERTOS DOCENTES
RECURSOS
HUMANOS
Privado 40 5 5

Total: 50 sujetos

b) Instrumentos

Lista Checable

Se estructurd nueve listas checable (con ligeras cambios entre unas y otras, lo
cual se explicara al final de su presentacion) con respecto a las herramientas
de evaluacion y desarrollo del talento humano que se utilizan en los procesos
de seleccién capacitacion y desarrollo de personal en el nivel operativo, mando
y directivo, y estuvo dirigida a los jefes de recursos humanos del sector publico,

privado y social. A continuacion se presenta dicha herramienta:
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LISTA CHECABLE
(HERRAMIENTAS PARA SELECCION DE PERSONAL)

01-SEL-MO-10
HERRAMIENTA SIEMPRE ALGUNAS VECES NUNCA
1-Test de in
2-Test de per lidad

3-Técnicas proyectivas

4-tests de intereses

5-test de aptitudes

6-test de valores

7-Entrevista

8-Observacion

9-Simulacién

10-Centros de Evaluacién

11-6rafologia

12-Eneagrama

13-Programacién Neurolingiiistica

14-Inteligencia Emocional

)

15-Inventario de habilidades

16-Periodo de prueba

17-C imi generales

18-Conocimientos especificos

19-Referencias per I

20-Examen médico

21-Encuesta socioeconémica

22-Evaluacién de 360 o

23-Andlisis de competencias laborales

24-Proyectos de trabajo

25-Subcontratacién del servicio

26-R dacié

27-Cuestionario

28-Estudio Etnogrdfico

29-Auditoria cultural

30-Estudio de casos

OBSERVACIONES:

LISTA CHECABLE
(HERRAMIENTAS PARA SELECCION DE PERSONAL)

01-SEL-MM-10 '
\Qﬁﬁﬁi\i’fé
HERRAMIENTA SIEMPRE ALGUNAS VECES NUNCA
1-Test de intelig
2-Test de per lidad

3-Técnicas proyectivas

4-tests de intereses

5-test de aptitudes

6-test de valores

7-Entrevista

8-Observacion

9-Simulacién

10-Centros de Evaluacién

11-6rafologia

12-Eneagrama

13-Programacién Neurolingiiistica

14-Inteligencia Emocional

15-Inventario de habilidades

16-Periodo de prueba

17-Ci imi generales

18-Conocimi especificos

19-Referencias per

20-Examen médico

21-Encuesta socioeconémica

22-Evaluacion de 360 o

23-Andlisis de competencias laborales

24-Proyectos de trabajo

25-Subcontratacién del servicio

26-R dacié

27-Cuestionario

28-Estudio Etnogrdfico

29-Auditoria cultural

30-Estudio de casos
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LISTA CHECABLE
(HERRAMIENTAS PARA SELECCION DE PERSONAL)

01-SEL-MD-10
HERRAMIENTA SIEMPRE ALGUNAS VECES NUNCA
1-Test de intelig
2-Test de per lidad

3-Técnicas proyectivas

4-tests de intereses

5-test de aptitudes

6-test de valores

7-Entrevista

8-Observacion

9-Simulacién

10-Centros de Evaluacié

11-6rafologia

12-Eneagrama

13-Programacién Neurolingiiistica

14-Inteligencia Emocional

15-Inventario de habilidades

16-Periodo de prueba

17-Ci imi generales

18-Conocimi especificos

19-Referencias per I

20-Examen médico

21-Encuesta socioeconémica

22-Evaluacion de 360 o

23-Andlisis de competencias laborales

24-Proyectos de trabajo

25-Subcontratacién del servicio

26-Recomendacién

27-Cuestionario

28-Estudio Etnogrdfico

29-Auditoria cultural

30-Estudio de casos

OBSERVACIONES:

LISTA CHECABLE
(HERRAMIENTAS PARA CAPACITACION DE PERSONAL)
02-CAP-MO-10

HERRAMIENTA

SIEMPRE

ALGUNAS
VECES

1-Cursos de Capacitacién

2-Taller de Capacitacién

3-Curso-Taller de Capacitacion

4-Conferencias

5-Sil

P

6- Panel

7-Proyectos de trabajo

8-Simulacién

9-Centro de Evaluacién

10-E-learning

11-Seminarios

12-Corrillos

13-Rotacién de puestos

14-Gestion del

15-Periodo de trabajo
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LISTA CHECABLE

(HERRAMIENTAS PARA CAPACITACION DE PERSONAL)

02-CAP-MM-10

HERRAMIENTA

SIEMPRE

1-Cursos de Capacitacién

2-Taller de Capacitacién

3-Curso-Taller de Capacitacion

4-Conferencias

5-Sil

P

6- Panel

7-Proyectos de trabajo

8-Simulacién

9-Centro de Evaluacién

10-E-learning

11-Seminarios

12-Corrillos

13-Rotacién de puestos

14-Gestion del conocimiento

15-Periodo de trabajo

LISTA CHECABLE

(HERRAMIENTAS PARA CAPACITACION

DE PERSONAL)
02-CAP-MD-10

HERRAMIENTA

SIEMPRE

1-Cursos de Capacitacién

2-Taller de Capacitacién

3-Curso-Taller de Capacitacién

4-Conferencias

5-Sil

p

6- Panel

7-Proyectos de trabajo

8-Simulacion

9-Centro de Evaluacién

10-E-learning

11-Seminarios

12-Corrillos

13-Rotacién de puestos

14-Gestion del

15-Periodo de trabajo
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LISTA CHECABLE
(HERRAMIENTAS PARA EL DESARROLLO
DE PERSONAL)

03-DES-MO-10
HERRAMIENTA SIEMPRE ALGUNAS NUNCA
VECES
1-Capacitacion
2-Enriquecimiento del puestos
3-Mejora continua
4-Motivacion, sistemas de incentivos
5-Plan de vida y carrera
6-Gestion del conocimiento
7-Empowerment
8-Coaching
9-Mentoring
10-Liderazgo
LISTA CHECABLE
(HERRAMIENTAS PARA EL DESARROLLO
DE PERSONAL)
03-DES-MM-10
HERRAMIENTA SIEMPRE ALGUNAS NUNCA
VECES

1-Capacitacion

2-Enriquecimiento del puestos

3-Mejora continua

4-Motivacién, sistemas de incentivos

5-Plan de vida y carrera

6-Gestion del conocimiento

7 -Empowerment

8-Coaching

9-Mentoring

10-Liderazgo

COMENARIOS:
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yE

Iocxa
LISTA CHECABLE | -H

(HERRAMIENTAS PARA EL DESARROLLO z
DE PERSONAL) > v e
03-DES-MD-10 e
HERRAMIENTA SIEMPRE ALGUNAS NUNCA
VECES
1-Capacitacion
2-Enriquecimiento del puestos
3-Mejora continua
4-Motivacion, sistemas de incentivos
5-Plan de vida y carrera
6-Gestion del conocimiento
7-Empowerment
8-Coaching
9-Mentoring
10-Liderazgo
COMENARIOS:
e L
sy o
LISTA CHECABLE >, %
(EVALUACION Y DESARROLLO DE PERSONAL) e

04-METH-10

OBSERVACIONES DE APLICACION DE LOS MODELOS DE EVALUACION Y DESARROLLO DEL TALENTO
HUMANO.
1-SELECCION:

2-CAPACITACION:

3-DESARROLLO DE PERSONAL:

COMENTARIOS:
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Como se puede observar las listas checables aparentemente son muy
parecidas, y lo son hasta cierto punto, lo que pasa es que se estructuraron para

aplicarse de la siguiente manera:

1-Herramientas de evaluacion del talento humano en seleccién: mandos

operativos, mandos medios y mandos directivos.

2-Herramientas de evaluacion del talento humano para capacitacion: mandos

operativos, mandos medios y mandos directivos

3-Herramientas de evaluacion del talento humano para desarrollo de personal

para: mandos operativos, mandos medios y mandos directivos.

Y, al final, hay un apartado para describir los comentarios, y observaciones que

se tuvieron cuando se aplicaron dichos instrumentos.

Entrevistas

Se estructuré dos entrevistas para los expertos y docentes que permitiera

conocer su opinion sobre la evaluacién del talento, retos y perspectivas al

respecto. La guia de entrevistas estuvo conformada de siete preguntas

generales:

¢, Qué implica la evaluacion del talento humano?

¢, Cudles son los principales objetivos de la evaluacion del talento humano?

¢A juicio de usted, quién o quiénes y como considera se debe participar en un

proceso de evaluacion del talento humano?
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¢ Consideran suficientes las herramientas de evaluacion del talento humano,
adecuadas, de acuerdo a las exigencias organizacionales que enfrentan las

empresas?

¢, Qué tan importante es usar o realizar ya una evaluacion del talento humano

en procesos como seleccion, capacitacion y desarrollo de personal?

¢Nos puede sefalar a juicio de usted, dado las exigencias del entorno, las
cinco principales herramientas que mas se deberian recurrir en la evaluaciéon
del talento humano en seleccion, capacitacion y desarrollo de personal de

mandos operativos, medios y directivos?

¢Cudles son los principales retos y desafios que enfrentan las empresas en
materia de evaluacion del talento humano?

Con respecto a la lista checable para evaluar la predominancia de
caracteristicas de una empresa tradicional, una que esta en proceso de
transicion y una que sea considerada emergente se tomaron como referencia
las siguientes caracteristicas que incluso se vuelven a mencionar en el

apartado de resultados. Estas son:

TRADICIONAL

EMERGENTE

1-Las reparaciones y correcciones y
retrabajos se consideran un mal
necesario

1-El retrabado y las repeticiones no
son admisibles

2- La inspeccién es el sistema que
asegura que el cliente reciba lo que se
le prometi6

2-La comprension y el control de todos
los puntos en los procesos aseguran
qgue el cliente reciba lo que fue
acordado.

3-La direccion ignora la totalidad del
impacto del precio del desperdicio

3-Existe un sistema contable para
captar, controlar, reducir, y eliminar el
precio del desperdicio.

4-La gente teme represalias,
humillaciones y pérdida de empleo si
admite que ha habido desperdicios,
asi como desviaciones respecto de las
especificaciones.

consideran
aprender vy

4-Los errores se
oportunidades para
mejorar continuamente.
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5-Los ejecutivos pasan mas del 50%
de su tiempo en corregir, resolver
problemas y dar explicaciones

5-Los ejecutivos piensan y actlan
preventivamente. Existe una clara
vision del futuro del negocio y su lugar
en un mundo cada vez mas compacto.

6-Se imparten cursos de vez en vez;
estos causan un minimo impacto en la
forma de trabajar.

6-La  ensefianza es apoyada
activamente por acciones de la alta
direccion y con la creacién de
sistemas

7-El dnico cliente que los empleados
reconocen es el jefe, o acaso el
usuario externo

7-Cada empleado identifica a sus
clientes y proveedores, tanto internos
como externos; negocia requisitos
claros y realistas con cada uno de
ellos

8-La direccion atribuye la mala calidad
a los trabajadores. Al sindicato, a los
proveedores y a los “astros”

8-Los directores reconocen que ellos
mMismos crean o permiten las c
condiciones y sistemas que producen
mala calidad

9- El ambiente de trabajo es tenso y la
gente se la pasa quejandose de todo.

9-los empleados en general se sienten
orgullosos de su trabajo y de su
empresa y asumen su
responsabilidad.

10-Los empleados saben muy poco
acerca de los productos y servicios de
la organizacion, asi como de los
sistemas de ventas.

10-los empleados pueden dar una
explicacion adecuada de los productos
y servicios a gente extrafia a la
organizacién

11-Se paga por nivel y por “logros”
Gnicamente. Eternamente hay quejas
de lo “injusta” que es la administracion
de salarios y los beneficios

11-La administracion de sueldos,
recompensa a aquéllos que mejoran
sus procesos de trabajo; ademas se
paga por las habilidades vy
conocimientos comprobados de los
empleados.

12-Se trata a los proveedores con
recelo y desconfianza. Se busca la
integracion vertical para eliminarlos
cuando es posible.

12-Se fomenta una relacion a largo
plazo con los proveedores basada en
la confianza mutua, respeto mutuo y
beneficio mutuo.

13-Los recursos humanos son hasta

13-El activo mas valioso es el ser
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cierto punto recursos desechables. Se
puede facilmente prescindir de ellos.

humano. Existe una fuerte inversion
en la capacitacion y desarrollo de
personal

14- La organizacion es muy vertical
con muchos niveles jerarquicos

14- La organizacion tiende a ser plana
con pocos niveles jerarquicos

15- Existe un alto
centralizacion del trabajo

nivel de

15- Existe una fuerte tendencia hacia
la descentralizacion
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IV- RESULTADOS

A continuacion se presentan los resultados obtenidos de la aplicacion de los

instrumentos. La presentacion que se haran de los mismos es de la siguiente

manera: Primero se describiran los correspondientes a mandos operativos y los

resultados obtenidos con respecto al uso de herramientas de evaluacion del

talento humano para los procesos de seleccién capacitacion y desarrollo de

personal. Posteriormente se presentaran los de los mandos medios, también

con respecto a seleccion, capacitacion y desarrollo de personal. Finalmente se

describen los referentes a mandos directivos, de la misma forma en cuanto a

seleccion, capacitacion y desarrollo de personal. Mas adelante se describira un

resumen de los resultados encontrados.

MANDOS OPERATIVOS

1.- Tests de Inteligencia

B NUNCA
B CASI NUNCA
ALGUNAS VECES

N/

W CASI SIEMPRE

mSIEMPRE

Como se puede observar en la grafica
para seleccion de personal los test de
inteligencia son muy poco usados, lo
cual es entendible en parte por el tipo
de funciones poco complejas que se
tienen que llevar a cabo, aunque en una
proporcién si se utilizan y esto puede
obedecer a dos razones principales: la
primera de ellas, es que se sean trabajos
muy especializados, o0 se tenga previsto
un plan de vida o carrera. Y dentro de
los test de inteligencia los que mas se
usan son los que miden el llamado factor
"G,

1-SELECCION DE PERSONAL
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1.- Tests de Inteligencia

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
M CASI SIEMPRE

m SIEMPRE

En esta grafica se puede ver que casi
nunca y nunca se utliza los test de
inteligencia, lo cual es comprensible si
se toman en cuenta que su utilizacion
estd mas orientada a la seleccion de
personal. Aunque ocasionalmente se
llegan a utilizar para la planeacion de
alguna capacitacion especifica donde se
requieren conocer ciertas habilidades.

2-CAPACITACION

1.- Test de inteligencia

W NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

En el caso de desarrollo de personal
pasa algo muy similar, el test tiende a
usarse muy poco. Aunque no tendria
que ser asi si se toma en cuenta que el
desarrollo de personal a abarca
desarrollo del potencial del trabajador, y
éste no se va a poder desarrollar si no

se tiene perfectamente identificadO

3-DESARROLLO DE PERSONAL

2.- Tests de Personalidad

B NUNCA

B CASI NUNCA

1 ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

Aqui los test de personalidad si tienden a
utilizarse en seleccién de personal y era
de alguna manera esperada este
resultado dado las caracteristicas del
proceso no se encontraron algo diferente
de lo previsto.

1-SELECCION DE PERSONAL
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2.- Tests de Personalidad

B NUNCA
B CASI NUNCA
1 ALGUNAS VECES

M CASI SIEMPRE

m SIEMPRE

En materia de capacitacion en el
personal operativo como se puede
observar no es un herramienta muy
utilizada, s6lo en algunos casos se
recurre a ella, aunque si se toma en
cuenta que dentro de la personalidad
pueden identificarse factores que estan
estrechamente relacionados con el
aprendizaje por eso sorprenden un poco
en que no se muy demandad esta

herramienta.

2-CAPACITACION

2.- Tests de Personalidad

Al igual que en el caso de la capacitacién

H NUNCA .
los test de personalidad es una
B CASI NUNCA . -
herramienta poco utilizada, cuando por el
5 ALGUNAS VECES ) 3
contrario se cree que se le podrian dar
H CASI SIEMPRE i
muchos mas usos como es el caso de la
u SIEMPRE L
capacitacion.
3-DESARROLLO DE PERSONAL
3.- Técnicas Proyectivas
En este caso el uso de las técnicas
proyectivas si se utilizan con bastante
LLEIIES frecuencia ya que es una herramienta
A IEUNCE gue proporciona informacion valiosa de
1 ALGUNAS VECES la personalidad e intereses de la
B CASI SIEMPRE persona.
H SIEMPRE

1-SELECCION DE PERSONAL
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3.- Técnicas Proyectivas

4%

Definitvamente el uso de técnicas
proyectivas es una herramienta que no

tiende casi a utilizarse. Aunque se vuelve

WNUNCA al caso de los anteriores, los test
B CASINUNCA proyectivos pueden proporcionar muy
B ALGUNAS VECES valiosa para desarrollar planes de vida y
B CASI SIEMPRE carrera.
B SIEMPRE
2-CAPACITACION
4.- Tests de intereses
: | La gran mayoria no toma en cuenta los
test de interese para seleccion, lo cual es
preocupante ya que si hay algo que se
debe saber del personal que va a ingresar
B NUNCA
a una organizacion aunque sea de nivel
B CASI NUNCA
operativo es precisamente cuéles son sus
1 ALGUNAS VECES
intereses y si la organizacion responde a
B CASI SIEMPRE
ellos y viceversa.
B SIEMPRE
1-SELECCION DE PERSONAL
Aqui pasa algo similar con respecto a
4.- Tests de intereses capacitacion, no se suelen utilizar mucho
esta herramienta, que al igual que en la
seleccion, en capacitacion se considera
2 NUNCA también indispensable considerar su
B CAS| NUNCA intereses, porque ahi también se puede
1 ALGUNAS VECES identificar necesidades de capacitacion
B CASI SIEVIPRE que deben ser cubiertas.
B SIEMPRE

2-CAPACITACION
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4.- Tests de intereses

En esta gréfica a diferencia de la anterior,

aqui se suele tomar mas en cuenta los

B NUNCA
5 CAS| NUNCA intereses de las personas, y asi debe de
m ALGUNAS VECES ser porque se trata del desarrollo de
W CASI SIEMPRE personal .
H SIEMPRE
3-DESARROLLO DE PERSONAL
.
5.- Tests de aptitudes
No se suele utilizar mucho este tipo de test
para personal operativo, porque se sigue
teniendo la creencia de que no es
ENUNCA necesario, pero el hecho de ser personal
del mas bajo nivel jerarquico no es
W CASI NUNCA
justificacion, para una valoracion mas
1 ALGUNAS VECES
completa, se puede estar
IR, e desaprovechando mucho personal por no
B SIEMPRE hacer este tipo de valoraciones.
1-SELECCION DE PERSONAL
5.- Tests de aptitudes U
Para capacitacién definitivamente no se
utilizan salvo ciertas circunstancias, lo cual
también se considera como no deseable,
B NUNCA no se puede pensar en una capacitacion
H CASINUNCA orientada a hacer mas eficiente el
¥ ALGUNAS VECES desempefio del trabajador si se
LSRRG desconocen sus aptitudes.
u SIEMPRE

2-CAPACITACION
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5.- Tests de aptitudes

B NUNCA
B CASI NUNCA
1 ALGUNAS VECES

W CASI SIEMPRE

Con mucho menor razén se utiliza en el
desarrollo de personal, lo cual no es nada
promisorio, porque se esta viendo que la
valoracion del talento humano pareciera
gue soélo inicia y termina con seleccién de

personal.

B SIEMPRE
3-DESARROLLO DE PERSONAL
6. Tests de valores
Los test de valores para personal
operativo es algo que se utiliza muy poco,
B NUNCA parece que la tendencia es aplicarlos de
B CASI NUNCA mandos medios para arriba, cuando todo
1 ALGUNAS VECES el personal es igualmente importante
B CASI SEMBRE conocer sus valores, sin embargo, en esta
B SIEMPRE grafica no parece tener esa vision.
1-SELECCION DE PERSONAL
6.- Tests de valores
4% Aqui se utilizan todavia mucho menos y
ENUNCA ] .
era de esperarse, si en seleccién no se
B CASI NUNCA o
toma mucho en cuenta, en capacitacion
1 ALGUNAS VECES
mucho menos.
B CASI SIEMPRE
1 SIEMPRE

2-CAPACITACION
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b.- Tests de valores

Era de esperarse que en desarrollo de
personal pasara algo similar, lo cual

indica una tendencia de empresas

B NUNCA )
emergentes, que tengan que trabajar
B CASI NUNCA 3 )
maés. Para realmente ser consideradas
1 ALGUNAS VECES
como tales.
B CAS| SIEMPRE
u SIEMPRE
3-DESARROLLO DE PERSONAL
7.- Entrevista
Como se puede observar la entrevista es
una herramienta muy utilizada con el
personal operativo, lo cual es entendible
HNUNCA . .
y necesario, dado las -caracteristicas
B CASI NUNCA . .
universales que poseen las entrevistas.
1 ALGUNAS VECES
B CAS| SIEMPRE
u SIEMPRE
1-SELECCION DE PERSONAL
En la capacitacion si se usa la entrevista
7.- Entrevista pero no tanto como se esperaria si se
toma en cuenta que la deteccién de
necesidades requiere de este tipo de
herramientas, asi como la
B NUNCA ) L -
implementacion y seguimiento de la
B CASI NUNCA o .
capacitacion. Se espera que fuera mas
1 ALGUNAS VECES -
utilizada de lo que demuestra esta
W CASI SEMPRE -
gréafica.
B SIEMPRE

2-CAPACITACION
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7.- Entrevista

A diferencia de la capacitaciéon, en el
caso del desarrollo de personal si se

utiliza la entrevista, ya que es una

B NUNCA .
ST herramienta excelente para la
o ALGUNAS VECES retroalimentacion con el personal.
 CASI SIEMPRE
H SIEMPRE
3-DESARROLLO DE PERSONAL
8.- Observacion 5 _
La observacién es una herramienta muy
utilizada para este tipo de procesos, parte
de la explicacion méas alld de su gran
N NUNCA -
utilidad, es el hecho de que muchas
B CASI NUNCA )
personas responsables de seleccionar
1 ALGUNAS VECES
TR personal se dejan llevar por su “Felina
5 SIEMPRE gque estd basado mucho en Ila
observacion que realizan.
1-SELECCION DE PERSONAL
Ny También en la capacitacion suele
8.- Observacion -
utilizarse mucho, como se puede
observar la gréfica lo cual es entendible y
justificable, lo importante de esta
W NUNCA herramienta es darle un uso adecuado
LIERLTLE] que esté bien estructurada para reducir
FALGUNASVECES los sesgos por percepcion de quien
B CAS| SEMPRE
observa.
1 SIEMPRE

2-CAPACITACION
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8.- Observacion

También se utiliza mucho para los

B NUNCA procesos de desarrollo de personal, lo
B CAS| NUNCA cual parece bastante aceptable siempre y
o ALGUNAS VECES cuando se combinen con otras
KR herramientas.
B SIEMPRE
3-DESARROLLO DE PERSONAL
. ., La simulacion se utiliza muy poco para
9.- Simulacion seleccion de personal, lo cual es hasta
cierto punto justificable, porque por lo
general esta herramienta se aplica a
ENUNCA mandos medios, sin embargo, se podria
HCAS| NUNCA adaptar una acorde al personal operativo,
LB porque ofrece informacién muy valiosa.
HCAS| SIEMPRE
HSIEMPRE
1-SELECCION DE PERSONAL
Como se puede observar en la gréafica, la
, ., gran mayoria no utiliza la simulacion para
9" SIITIU'&CIOH procesos de capacitacion en este nivel
operativo, que pareciera justificable, pero
si se trata de ser una organizacion
emergente, el concepto de operativo
HINC adquiere un significado mas complejo e
#CASINUNCA importante, ya no se trata simplemente
 ALGUNAS VECES del trabajador general, sino de un
W CASISIEMPRE personal susceptible a desarrollarse o
HSIEMPRE atener funciones de més alto grado de
calificacion. Se considera entonces, que
esta es una herramienta poco
aprovechada para este nivel.

2-CAPACITACION DE PERSONAL
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9.- Simulacion

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

En lo que respecta a desarrollo de
personal aln es menos usada esta
técnica, lo cual extrafia, porque si hoy en
dia se habla tanto de la importancia de
desarrollar el capital intelectual, esta se
considera una muy buena técnica que
puede contribuir a este aspecto, que no

fue el caso en esta grafica de resultados

3-DESARROLLO DE PERSONAL

10.- Centros de Evaluacion

H NUNCA

B CASI NUNCA

1 ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

m SIEMPRE

Aunque originalmente los centros de
evaluacion estaban mas centrados a los
mandos medios y directivos. Las
organizaciones emergentes requieren
gue estos centros también se apliqguen a
mandos operativos, porque  permiten
evaluaciones mas amplias y se puede
visualizar el talento del personal operativo
no solo para su contratacion sino para su
desarrollo dentro de la organizacion. Sin,

embargo, no es el caso de esta grafica.

1-SELECCION DE PERSONAL

10.- Centros de Evaluacion

B NUNCA
B CASINUNCA
1 ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE
B SIEMPRE
4%

También en capacitacion se puede ver
gue no es muy solicitado los centros de
evaluacion ; lo cual es entendible si se
toma en cuenta que en seleccién no se
utiliza casi, esto refleja que no hay una
intencién o una vision de capacitacion del

personal méas que el minimo requerido.

2-CAPACITACION DE PERSONAL
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10.- Centros de Evaluacion

B NUNCA

B CASI NUNCA

u ALGUNAS VLCLS
W CAS]SIEMIRE

B SILMPRL

Estos resultados ratifican los resultados
en materia de seleccion y capacitacion,
se observa que no hay por lo menos
visible una vision clara de desarrollo del
personal operativo, parece prevalecer
todavia la etigueta de que los
trabajadores son sélo fuerza de trabajo y

no capital intelectual

3-DESARROLLO DE PERSONAL

11.- Grafologia

W NUNCA

B CASINUNCA

u ALGUNAS VICLS
B CAS5I SIEMPRE

u SIEMPRE

Definitivamente no es una herramienta
gue se utilice para procesos de seleccion
de personal, que si bien es cierta toma
tiempo su aplicacién y sobre todo su
interpretacion aun asi es una herramienta
muy Util no sélo para contratar personal
sino también para su desarrollo dentro de
la organizacion. Su falta de uso quiza se
deba también ha que hay muy pocos
profesionales especializados en esta

herramienta.

1-SELECCION DE PERSONAL

11.- Grafologia

B NUNCA

B CASI NUNCA

5 ALGUNAS VECES
B CASI SIFMPRF

W SIEMPRE

Es de esperarse también como se
comentaba si en seleccion de personal
no se utilizan éste tipo de herramientas la
posibilidad de utilizarla en otros procesos
como en este caso, la capacitacion, que
se considera que se deberia utilizar mas
si se toma en cuenta que la grafologia
entre muchas otras cosas, ofrece
conocer, identificar el potencial del
personal.

2-CAPACITACION DE PERSONAL
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11.- Grafologia

2% _0%

B NUNCA

B CASI NUNCA

B ALGUNAS VECES
B CAS| SIEMPRE

W SIEMPRE

Los resultados obtenidos son muy
similares que en el caso de la
capacitacion. La grafologia es una
herramienta muy completa que esta
siendo subutilizada por las
organizaciones

3-DESARROLLO DE PERSONAL

12.- Eneagrama
2% 2% 2%

B NUNCA

B CASINUNCA

1 ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

W SIEMPRE

Como se puede ver en el caso de los
mandos operativos, el ene agrama es
una herramienta practicamente poco
utilizada y se piensa que en este sentido
es acertado el no considerarla por las
razones expuestas en el marco tedrico,
definivamente  se  considera  una
herramienta poco confiable y con poca

validez.

1-SELECCION DE PERSONAL

12.- Eneagrama

0%

W NUNCA

B CASINUNCA

W ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

En Capacitacion los resultados son muy
similares, y esto es lo que se esperaba,
como se ha estado comentando
anteriormente, si una herramienta no se
utiliza en seleccion la probabilidad de que
se recurra a capacitacion y desarrollo de

personal va a ser menor.

2-CAPACITACION DE PERSONAL

226




12.- Eneagrama

0%

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

Los resultados vuelven a ser muy
similares en el caso del desarrollo de
personal, no es wuna herramienta
realmente Util para las organizaciones

3-DESARROLLO DE PERSONAL

13.- Programacion Neourolinguistica

0%

B NUNCA

B CASINUNCA

W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

N SIEMPRE

Con respecto a esta herramienta se
puede observar que en materia de
seleccion de personal es muy poco
usada, lo cual la gran informacién que
puede proporcionar esta herramienta se
considera que deberia ser mas utilizada,
y la razén nuevamente es que las
organizaciones emergentes,
independientemente del puesto del
trabajador el desarrollo y
aprovechamiento de su capital intelectual,
exigen hoy en dia recurrir de manera mas
recurrente a este tipo de herramientas.

Situacién que no refleja esta grafica

1-SELECCION DE PERSONAL

13.- Programacion Neourolinguistica

W NUNCA

W CASI NUNCA

B ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

u SIEMPRE

En el caso de la capacitacion, la
programacion neurolingliistica se sigue
utilizando poco pero mas que en el caso
de la seleccion de personal, lo cual da un
mejor panorama puesto que es una
herramienta con mas de treinta afios de
existir y que a través del tiempo ha
mostrado sus bondades y sus diferentes
usos, y que es una herramienta
importante para las organizaciones de
hoy en dia que realmente quieran
conocer y desarrollar el potencial de su

personal en cualquier nivel.

2-CAPACITACION DE PERSONAL
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13.- Programacion Neourolinguistica

B NUNCA

W CASI NUNCA

B ALGUNAS VICLS
B CAS| SIEMIRE

B SIEMIPRE

Su uso es practicamente el mismo que en
el caso de la capacitacion, y aunque
sigue siendo una herramienta muy poco
usada, se espera que tienda a proliferar
cada vez mas en las organizaciones, por
la informacién tan importante que se

puede obtener de esta herramienta

3-DESARROLLO DE PERSONAL

14.- Inteligencia emocional

B NUNCA

B CASINUNCA

1 ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

H SIEMPRE

Como se puede observar en la gréfica, la
inteligencia emocional practicamente no es
usada en la seleccion de personal de mandos
operativos. Lo cual es explicable “porque
tradicionalmente tiene otras aplicaciones
ademas como se comenté en el marco tedrico,
la inteligencia emocional como tal es
indispensable para cualquier puesto, pero se
considera que requiere bases tedricas mas
fuertes que permitan su incorporacién como
herramienta de evaluacién del talento humano
mas valida y confiable, porque los
instrumentos que existen al respecto para
medir IE no son del todo fiables como se

comentd anteriormente.

1-SELECCION DE PERSONAL

14.- Inteligencia emocional

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

Como se puede ver, en el caso de la
capacitacion si es mas usada ésta herramienta
dentro de toda la dinamica de los eventos de
capacitacion, esto tiene caras de la moneda.
Por un lado quién utiliza o pretende desarrollar
inteligencia emocional a través de la
capacitacion puede que si lo logre pero existe
el problema de que no se sabe con claridad
hasta qué punto es la IE lo que logra cambios
en el personal, hasta qué grado su mezcla con
otras herramientas lo logra, no esta muy claro
esto. Independientemente de cuéal sea la
situacion el hecho es que aparentemente da
resultado aunque no haya un seguimiento

minucioso al respecto.

2-CAPACITACION DE PERSONAL
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14.- Inteligencia emocional
En el caso de desarrollo de personal se

utiliza més todavia que en el caso de la

" NUNCA capacitacion, aunque es importante
Il IN sefialar que aun esta lejos de ser una
= ALGUNAS VECES herramienta de uso comudn. Pero la
B CASI SIEMPRE tendencia parece indicar que va para
u SIEMPRE haya.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

15.- Inventario de habilidades En el caso de inventario de habilidades
es una herramienta mas longeva, por lo

gue su uso si bien no es muy recurrente

6% . . .
LULE para el personal operativo, aln asi se
W CASI NUNCA .- f
utiliza. Lo cual se considera bastante
B ALGUNAS VLCLS
AT CAERAKE aceptable porque se considera que
B SIEMPRE sigue siendo una herramienta muy Util

para la evaluacion del talento humano.

1-SELECCION DE PERSONAL

15.- Inventario de habilidades
Sin embargo, como se puede ver en la

gréfica se suele utilizar un poco menos

esta herramienta para los procesos de
B NUNCA o .
capacitacién, cuando cabria suponer
u CASI NUNCA
o ALGUNAS VECES que es lo contrario, es decir, se deberia
B CAS| SIEMPRE usar mas para verificar las habilidades
u SIEMPRE desarrolladas.
4%

2-CAPACITACION DE PERSONAL
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15.- Inventario de habilidades

B NUNCA

B CASI NUNCA

" ALGUNAS VECES
W CASI SEMPRE

B SIEMPRE

Sin embargo, en desarrollo de personal
se puede observar que se usa mas que
en capacitacion , lo cual se considera
como algo aceptable, aunque no hay
gue olvidar que las acciones en materia
de desarrollo de personal son menores
qgue las de la capacitacion como tal.
Pero aun asi el inventario de

habilidades sigue siendo vigente.

3- DESARROLLO DE PERSONAL

16.- Periodo de prueba

Definitivamente es una herramienta

basica en los procesos de seleccion

B NUNCA incluyendo los mandos operativos,
% acasinunca porque al final de cuentas una de las
LKL, LV Eee: mejores formas de saber la capacidad
LIERIE1 A de las personas es precisamente
" SIEVIPRE poniéndolas a prueba.
1-SELECCION DE PERSONAL
Sin  embargo su uso se ve
16.- Periodo de prueba notablemente disminuido en
capacitacion cuando supondria que se
le podria dar el mismo uso e incluso
B NUNCA mas, es una forma de seguimiento de
B CASI NUNCA capacitacion que por lo general no se
R hace en empresas tradicionales.
B CAN SIFMIPRE
u 5ICMPRC

2-CAPACITACION DE PERSONAL
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16.- Periodo de prueba

B NUNCA

W CASI NUNCA

B ALGUNAS VLCLS
W CASI SIEMPRE
B SITMPRT

Por otra parte, en desarrollo de personal
suele utilizarse mas que en capacitacion,
lo cual es importante porque se esta
hablando de mandos operativos que
tienen potencialmente la posibilidad de
linea

escalar la jerérquica de la

organizacion si bien no todos solo
algunos, es muy util su observaciéon a

través de esta herramienta.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

17.- Conocimientos generales

W NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

u S|EMPRE

Los resultados son los esperados, ya que
es una herramienta que se utiliza en su
mayoria. Valorar los conocimientos del
es bésico si

personal se pretende

posteriormente gestionar los

conocimientos.

1-SELECCION DE PERSONAL

17.- Conocimientos generales

BNUNCA

B CASINUNCA

1 ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE
mSIEMPRE

Ya en la capacitacién se utilizan un poco
menos pero adn sigue siendo una
herramienta muy usada, y es que parte
de la capacitacion es demostrar qué

conocimientos se han cubierto.

2-CAPACITACION DE PERSONAL
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17.- Conocimientos generales

W NUNCA

B CASI NUNCA

1 ALGUNAS VECES
W CAS| SIEMPRE

B SICMPRC

Se utilizan un poco mas que en el caso
de la capacitacion lo cual asi debe de
ser, lo importante es que los
conocimiento no se limiten literalmente
a eso, es decir, deben incluir o
considerarse a demas, experiencias,

habilidades, etc.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

18.- Conocimientos especificos

B NUNCA

B CASINUNCA

o AIGUNAS VFCFS
W CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

En seleccién de personal de mandos
operativos, los conocimientos
especificos es una herramienta que se
utiliza mucho lo cual es perfectamente
justificable, de hecho deberia ser mayor
su uso que el que tiene, porque ayuda
a la ejecucion del puesto y al desarrollo

de personal

1-SELECCION DE PERSONAL

18.- Conocimientos especificos

B NUNCA

B CASINUNCA

= ALGUNAS VECES
B CASI SICMPRC

 SIEMPRE

En capacitacion los resultados son muy
diversos, prevaleciendo su uso en los
procesos de capacitacion, pero aunque
sea personal operativo, se insiste en
tener vision de futuro en desarrollar
rotacion de puestos, y es indispensable
conocer mejor al personal de ahi que su
uso en capacitacion se considera

deberia ser mayor.

2-CAPACITACION DE PERSONAL
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18.- Conocimientos especificos

B NUNCA

B CASI NUNCA

1 ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

u SIEMPRE

Se tiende a utilizar un poco mas en
desarrollo de personal que en
capacitacion, pero aun asi se considera

insuficiente su uso.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

Es una herramienta que suele utilizarse

19.- Referenciaspersonales con bastante frecuencia, en el marco
tedrico se expreso el punto de vista que
se tiene al respecto, lo importante seria

— quizd s6lo ha ciertos puestos muy

AT RN especificos, pero no como una

o ALGUNAS VECES herramienta de uso general.

W A% S EMIRE

W SIEMITRE

1-SELECCION DE PERSONAL
20.- Examen médico

Definitvamente es una herramienta
obligada, aunque hay que tener cuidado
gue esté plenamente justificada su uso

B NUNCA de lo contrario puede rayar en

W CASI NUNCA discriminacion.

 ALGUNAS VECES

B CASI SIEMPRE

u SIEMPRE

1-SELECCION DE PERSONAL
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21.- Encuesta socioeconomica
Aqui la encuesta socioeconémica si es
una herramienta que se utiliza mucho y
LIL S e que es justificable para las prestaciones o
¥ CASINUNCA apoyos o calidad de vida del personal
5 ALGUNAS VECES
o CAS| SEMPRE operativo quienes son los que tienen
o SIEMPRE menores ingresos.
1-SELECCION DE PERSONAL
21.- Encuesta socioeconomica
Y, su uso es mucho menor que en la
capacitacion lo cual en teoria asi debe
ser porque se supone que a estas alturas
B NUNCA ya se tiene un conocimiento mucho mas
B CASI NUNCA completo del trabajador y utilizar esta
#ALGUNAS VECES herramienta ya no resulta ser tan util.
HCASI SIEMPRE
B SIEMPRE

3-DESARROLLO DE PERSONAL

22.- Evaluacion de 360 grados

B NUNCA

® CAZI NUNCA

u ALGUNAS VICLS
W CAS| SICMPRC

B SIFMPRE

Por lo menos en los mandos operativos
es una herramienta poco utilizada para
seleccién de personal, sin embargo, si se
estd pensando en ser y desarrollarse
como empresa emergente se deberia
utilizar mas aunque sea a nivel operativo,
hay que recordar que el capital intelectual
estd en todos los niveles de la

organizacion

1-SELECCION DE PERSONAL
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22.- Evaluacion de 360 grados

B NUNCA

B CASI NUNCA

1 ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE

N SIEMPRE

Estos resultados si son un poco
preocupantes porque practicamente no
se utiliza en los eventos de capacitacion,
gue es quizad junto con desarrollo de
personal donde mas se tendrian que
utilizar, volviendo a la légica de
desarrollar el capital intelectual.

2-CAPACITACION DE PERSONAL

22.- Evaluacion de 360 grados

B NUINCA

W CASI NUNCA

m ALGUNAS VECES
W CASI SILMPRL

u SIFMPRF

Como se puede ver se utiliza mas que en
capacitacion aln asi su uso sigue siendo
muy pobre, tal vez obedezca a la inercia
de la empresa tradicional.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

23.- Analisis de competencias

B NUNCA

B CASINUNCA

1 ALGUNAS VECES
M CASI SIEMPRE

W SIEMPRE

En su gran mayoria no se utiliza el
andlisis de las competencias laborales,
cuando ya es practicamente una
obligacién llevarse a cabo en todos los
niveles o tipos de puestos que exista en
una organizacion. Esto refleja el
desperdicio de una herramienta muy Uutil

para valorar el talento humano.

1-SELECCION DE PERSONAL
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23.- Analisis de competencias

B NUNCA

B CASINUNCA

1 ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

Sorprende aln mas que en capacitacion
se utilice menos, todo parece indicar que
tanto en la seleccion como en la
capacitacion se siguen con métodos
tradicionales que ya no coinciden con las
demandas de evaluacién del alent6

humano por parte del entorno.

2-CAPACITACION DE PERSONAL

23.- Analisis de competencias

B NUNCA

B CASI NUNCA

5 ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE

W SIEMPRE

En desarrollo de personal todavia se
utiliza menos, lo cual es entendible en el
sentido de que si no se utilizan mucho en
capacitacion es mas probable que se
utilice menos en desarrollo, como se ha
comentado en otras ocasiones. Esto es
preocupante que en esta década todavia
se sigan sin utilizar estas herramientas
gue tienen més de veinte afios de existir,
y si se toma en cuenta la tendencia a la
certificacion en base a competencias
resulta aln mas preocupantes estos
resultados.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

24.- Proyectos de Trabajo

6%
B NUNCA
B CAS| NUNCA
W ALGUNAS VECES
W CAS| SIEMPRE
HSIEMPRE

Si se recurre al uso de proyectos de
trabajo en seleccién de personal de
mandos operativos, sin embargo, su uso
es muy limitado. Se considera que es una
herramienta lo suficientemente flexible
para aplicarse a cualquier puesto, por lo

gue se esperaria mas su uso.

1-SELECCION DE PERSONAL
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24.- Proyectos de Trabajo

4%

W NUNCA

B CASINUNCA

1 ALGUNAS VECES
M CASISIEMPRE

W SIEMPRE

En capacitacion tampoco es algo comun
el uso de esta herramienta, cuando es
sabido que el trabajo en base a proyectos
desarrolla el potencial y creatividad del
personal independientemente de su nivel
jerarquico.

2-CAPACITACION DE PERSONAL

24.- Proyectos de Trabajo

Sin embargo, en desarrollo de personal
tiende a utilizarse un poco méas que en

capacitacion, y dado la naturaleza de las

B NUNCA
estrategias de desarrollo de personal se

B CASI NUNCA i

 ALGUNAS VECES puede comprender el porqué.

B CASI SIEMPRE

u SIEMPRE

3-DESARROLLO DE PERSONAL
Dado la naturaleza de la técnica es
25.- Phi"ips 66 comprensible que no se utilice mucho

para procesos de seleccion de personal,
eso no quita que no se pueda utilizar,

B NUNCA pero la tendencia es a usarse muy poco.

B CASINUNCA

m ALGUNAS VECES

B CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

1-SELECCION DE PERSONAL
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25.- Phillips 66
6% 0
° Los resultados son practicamente los
B NUNCA mismos, aunque supondria que en la
B CASI NUNCA funcion de la capacitacion se recurriera
5 ALGUNAS VECES mas a esta herramienta.
B CASI SIEMPRE
B SIEMPRE
2-CAPACITACION DE PERSONAL
25.- Phillips 66 .
Lo mismo ocurre en el caso del
29 desarrollo de personal, su uso es muy
limitado cuando es una herramienta que
ENUNCA ha demostrado su eficacia y vigencia en
e el mundo del desarrollo de personal.
W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE
u SIEMPRE
3-DESARROLLO DE PERSONAL
26.- Corrillos
Lo que sorprende igualmente es que en
2% 4% el caso de la capacitacién no sea muy
requerida cuando al igual que otras
HNUNCA .
herramientas han demostrado su
W CASI NUNCA - . )
utilidad a través del tiempo.
5 ALGUNAS VECES
H CASI SIEMPRE
u SIEMPRE

2-CAPACITACION DE PERSONAL
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26.- Corrillos

B NUNCA
B CASI NUNCA
B ALGUNAS VLCLS

B CASI SIFMPRF

Lo mismo pasa en el caso del

desarrollo de personal. Es una
herramienta que se les puede dar
muchos usos y genera habitos de

trabajo, y trabajo en equipo.

m SICMPRC
3-DESARROLLO DE PERSONAL
27.- Tormentade ideas
P Sorprende el poco uso que se le da a
6% esta herramienta a pesar de que tenga
6%
ENUNCA muchos afos, sigue demostrando ser
B CASI NUNCA una excelente forme de conocer a alas
1 ALGUNAS VECES personas, y en los procesos de
mE L MIRE seleccion también es muy (til.
W SIEMPRE

1-SELECCION DE PERSONAL

27.- Tormenta de ideas

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

En materia de capacitacion, la situacién
cambia , tiende a utilizarse en su

mayoria en mandos operativos

2-CAPACITACION DE PERSONAL
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27.- Tormenta de ideas

Sin embargo, en desarrollo de personal
tiende a usarse menos, de acuerdo a los
5 NUNCA resultados que muestran esta grafica.
B CASI NUNCA Cuando podria suponerse que es cuando
1 ALGUNAS VECES mas uso se le podria dar, dado sus
H CASI SIEMPRE caracteristicas de la herramienta.

B SIEMPRE

3-DESARROLLO DE PERSONAL

28.- Uso de la PC
En los mandos operativos casi nunca se
recurre a la PC, aunque tomando en
4% cuenta el desarrollo de las tecnologias de
HNUNCA la informacién su uso deberia ser algo
B CASI NUNCA 3 .
mas comdn.
1 ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE
HSIEMPRE
1-SELECCION DE PERSONAL
28.-Usode laPC
Pero como se puede observar en la
= NUNCA grafica, su uso en los procesos de
B CAS| NUNCA capacitacion ya es algo mas comdin,
5 ALGUNAS VECES aunque no tanto como se podria desear.
W CASI SIEMPRE
u SIEMPRE

2-CAPACITACION DE PERSONAL
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28.-Usodela PC

B NUNCA

B CAS| NUNCA

m ALGUNAS VECES
B CAS|SILMPRL

B SILMPRL

Sin embargo, en desarrollo de personal
se utiliza un poco menos que en el caso
de la capacitacion, lo cual la l6gica puede
sugerir que al estar mas preparados
estarfan mas inmersos en los beneficios

de la tecnologia de la informacion.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

29.- Ejercicios de sensibilizacion

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE

W SIEMPRE

2%

Extrafia su poco uso que se le da a esta
herramienta cuando debe ser basica para
cualquier proceso de cambio, incluyendo
el ingreso a una organizacion a través de

la seleccién de personal.

1-SELECCION DE PERSONAL

29.- Ejercicios de sensibilizacion

B NUNCA

B CASI NUNCA

B ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

En capacitacion se utilizan mucho mas
qgue en el caso de la seleccion de
personal, pero se insiste, se considera
una herramienta de cajon para la
preparacion y evaluacion del talento

humano.

2-CAPACITACION DE PERSONAL
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29.- Ejercicios de sensibilizacion

B NUNCA
6% B CASI NUNCA
W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE
m SIEMPRE
2%

Y, en desarrollo de personal se utiliza
menos que en el caso de la
capacitacion, pero si se toma en cuenta
los cambios constantes que vive la
empresa, deberia ser una herramienta

mas utilizada.

3-DESARROLLO DE PERSONAL.

30.- Juego de negocios
4% 4% : ;
6% Es entendible que esta herramienta sea
6% -
B NUNCA poco utilizada para los mandos
5 CAS| NUNCA operativos, ya que sus objetivos o
= ALGUNAS VECES finalidades son otros,
B CASI SIEMPRE
H SIEMPRE
1-SELECCION DE PERSONAL
30.- Juego de negocios
En capacitacion también se utiliza muy
poco y al igual que en el caso anterior es
LILLLTES comprensible.
B CASI NUNCA

= Al GUNAS VFCFS
B CASISIEMPRE
u 5|[EMPRE

2-DESARROLLO DE PERSONAL
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30.- Juego de negocios

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
M CASI SIEMPRE

W SIEMPRE

La tendencia es la misma que en la
seleccion y capacitacion; en el caso del
desarrollo de personal su uso es muy
limitado.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

31.- Ténicas de dinamicas grupales

ENUNCA

B CASI NUNCA

= ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE

u SICMPRLC

Dado las caracteristicas del proceso de
seleccion de personal para mandos
operativos, es una técnica que no tiene

muy poco Uso para este caso.

1-SELECCION DE PERSONAL

31.- Ténicas de dinamicas grupales

W NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
W CASI SICMPRC

W 5IEMPRE

Pero como se puede observar en el
caso de la capacitacion sigue siendo
una herramienta muy demandada
porque sus caracteristicas le permiten
seguir siendo vigente.

2-CAPACITACION DE PERSONAL
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31.- Ténicas de dinamicas grupales

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
M CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

Y, en el desarrollo de personal los
resultados demuestran que esta
herramienta se utiliza méas que en el
caso de la capacitacion; de hecho se
esperaria mas su uso de lo que refleja
esta grafica.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

32.- Realizacion de tareas reales

B NUNCA

B CASINUNCA

m ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE

m SIEMPRE

A pesar de que es una herramienta muy
til, en este caso se utiliza muy poco
aunque sea una herramienta muy
versatil. Por lo que se esperaria su un

mayor uso de la misma.

1-SELECCION DE PERSONAL

32.- Realizacion de tareasreales

B NUNCA

B CASINUNCA

1 ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

u SIEMPRE

En el caso de la capacitacion su uso se
incrementa notablemente, pero para un
puesto operativo podria utilizarse ain
mas porque también es una

herramienta muy flexible.

2-DESARROLLO DE PERSONAL
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32.- Realizacion de tareas reales

Sin embargo, en el desarrollo de
personal el uso de esta herramienta se

2 NUNCA ve reducido lo cual es lamentable
B CASI NUNCA porque una de las mejores formas de
u ALGUNAS VECES aprender, crecer, es haciendo las
B CASI SIEMPRE cosas, le da significado y sentido a lo
u SIEMPRE que se hace.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

33.- Capacitacion a distancia

En el caso de la capacitacion, su uso se
B NUNCA incrementa de manera importante, lo
e H CASI NUNCA cual es significativo porque es a nivel
5 ALGUNAS VECES de personal operativo.
B CASI SIEMPRE
B SIEMPRE

2-CAPACITACION DE PERSONAL

33.- Capacitacion a distancia

Con respecto al desarrollo de personal

2 NUNCA su uso se ve disminuido, lo cual
B CASI NUNCA supondria que debe ser lo contrario
H ALGUNAS VECES puesto que el personal ya estd més
B CASI SIEMPRE integrado a la organizacion.

B SIEMPRE

3-DESARROLLO DE PERSONAL
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34.- Video, peliculas, documentales

B NUNCA

H CASI NUNCA

B ALGUNASVICLS
B CAS] SIFMIEE

u SICMPRLC

Se utiliza muy poco en el caso de la
seleccion de personal, lo cual es
entendible porque es una herramienta
gue puede tomar su tiempo aplicarla,
pero se pueden seleccionar aquellas
qgue sean de corta duracién para que
puedan ser mas usadas.

1-SELECCION DE PERSONAL

34.- Video, peliculas, documentales

W NUNCA

B CASINUNCA

= ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

Aqui ya es todo lo contrario el uso de
esta herramienta es muy recurrido, lo
cual es de esperarse porque esta
herramienta genera muy buen impacto

en el personal.

2-CAPACITACION DE PERSONAL

34.- Video, peliculas, documentales

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

En el caso del desarrollo de personal su
uso se ve reducido parcialmente, sin
embargo es una herramienta muy

solicitada en la organizacion.

3-DESARROLLO DE PERSONAL
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35.- Conferencia
Dado sus caracteristicas es de
esperarse el poco uso que tiene esta
B NUNCA herramienta en seleccién de personal
6% CASTHUNGE dado sus caracteristicas era de
W ALGUNAS VECES esperarse.
W CASI SIEMPRE
B SIEMPRE
1-SELECCION DE PERSONAL
35.- Conferencia
Ya en el caso de la capacitacion su
uso es importante, lo cual es bueno
B NUNCA porque luego en mandos operativos
 CASI NUNCA se subestima el uso de este tipo de
= ALGUNAS VECES herramienta.
W CASI SIEMPRE
H SIEMPRE
2-CAPACITACION DE PERSONAL
35.- Conferencia
En el desarrollo de personal al igual
que en herramientas pasadas, para el
desarrollo de personal su uso se ve
B NUNCA reducido.
B CASI NUNCA
1 ALGUNAS VECES
H CAS| SIEMPRE
 SIEMPRE

3-DESARROLLO DE PERSONAL
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[ A%

36.- Proyectos de trabajo

B NUNCA

m CASI NUNCA

W ALGUNAS VICLS
B CASISIFMPRF

En el caso de los proyectos de trabajo

SuU uso es muy poco comin,
practicamente no se utilizan, aunque los
proyectos se pueden adaptar a tareas
no complejas para mandos operativos o

funciones de mucha responsabilidad, y

B SIEMPRE se podria  obtener informacion
importante.
1-SELECCION DE PERSONAL
36.- Proyectos de trabajo
Para cuestiones de capacitacion su uso
2% 2% .

se incrementa de manera
Significativa, lo cual es bueno aunque

B NUNCA

ST podria utilizarse més de lo que se usa.

= ALGUNAS VECES

H CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

2-CAPACITACION DE PERSONAL

36.- Proyectos de trabajo

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

u SIEMPRE

Sin embargo, en el caso del desarrollo
de personal tiende a usarse un poco
mas que en el caso de la capacitacion
lo cual es bueno, porque es una
herramienta muy Util para la evaluacion

y desarrollo del talento humano.

3-DESARROLLO DE PERSONAL
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37.- Sistemas de incentivos
economicos

HNUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

m SIEMPRE

En el caso de la capacitacion tiene un
mayor uso que en la seleccién de
personal, porque la capacitacion
tradicional estd estrechamente
relacionada con desemperio,

evaluacion e incremento salarial.

2-CAPACITACION DE PERSONAL

37.- Sistemas de incentivos
econdmicos

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE

m SIEMPRE

Y, en el caso del desarrollo de personal
todavia se utiliza mas que en el caso de
la capacitacion , lo cual es entendible
porgue conforme se va desarrollando el
personal dentro de la organizacion, los
sistemas de incentivos econ6micos
funciona como un apalancamiento de
desarrollo personal, aunque esta claro

gue no es lo unico.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

38.- Sistemas de incentivos no
economicos

B NUNCA

B CASI NUNCA

¥ ALGUNAS VECES
M CASI SIEMPRE

m SIEMPRE

En capacitacion tiene un mayor uso
pero no lo suficiente de lo que se
pudiera esperar, tomando en cuenta de
gue todavia se estd pasando por una
situacion econémica dificil, y este tipo
de herramientas es una excelente

opcion.

2-CAPACITACION DE PERSONAL
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38.- Sistemas de incentivos no
economicos

B NUNCA
B CAS NUNCA
u Al GUNAS VFCFS

B CAS| SIFMPRE

En el caso del desarrollo de personal ya
se utiliza méas incluso que en la
capacitacion, lo cual es importante,
porque si bien los salarios son bajos,
pero no hay recursos, este tipo de

estrategias ayudan a compensar un

I poco esta situacion.
3-DESARROLLO DE PERSONAL.
En capacitacion su uso se ha
39.- Mejora continua extendido mucho mas que en la

seleccion de personal convirtiéndose
en una herramienta de uso méas comun

B NUNCA para mandos operativos.

B CASI NUNCA

1 ALGUNAS VECES

B CAS| SIEMPRE

 SIEMPRE

2-CAPACITACION DE PERSONAL
39.- Mejora continua

Su uso se incrementa mucho mas en
acciones de desarrollo de personal que
va en concordancia en el sentido de

mRee que a las organizaciones les exigen

= CASINUNCA mayor calidad en los procesos y en las

= ALGUNAS VECES personas.

B CAS| SIEMPRE

B SIEMPRE

3-DESARROLLO DE PERSONAL

250




40.- Desarrollo de la creatividad

W NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
M CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

Sorprende gratamente, que la
creatividad se utilice si no de manera
generalizada en una buena cantidad de
situaciones para procesos de seleccion
de personal, porque no se puede tener
mejora continua si no se desarrolla la
creatividad.

1-SELECCION DE PERSONAL

40.- Desarrollo de la creatividad

B NUNCA

B CASI NUNCA

1 ALGUNAS VECES
M CASI SIEMPRE

m SIEMPRE

Sigue sorprendiendo gratamente que
en el caso de la capacitacion, su uso es
mucho mas generalizado,
practicamente ya la mitad de las
organizaciones recurren a este tipo de

herramienta.

2-CAPACITACION DE PERSONAL

40.- Desarrollode la creatividad

W NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

Y, en desarrollo de personal su uso
tomando en cuenta que son mandos
operativos lo que se esta revisando, su
uso es mayor que en la capacitacién lo
cual son signos positivos para la
organizacion, porque realmente esta
contribuyendo al desarrollo de su

personal.

3-DESARROLLO DE PERSONAL
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41.- Planes de vida y de carrera

W NUNCA

B CASI NUNCA

= ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

Como se puede observar en la mayoria
de los casos los planes de vida y
carrera ya no se utilizan, esto tiene que
ver con dos situaciones concretas: la
primera de ellas la subcontratacion de
servicios y la segunda que la vida
laboral cada vez es mas corta mas

efimera.

2-CAPACITACION DE PERSONAL

41.- Planes de vida y de carrera

B NUNCA

B CASI NUNCA

= ALGUNAS VLCES
W CASI SIEMPRE

W SIEMPRE

Pero, como se puede observar en la
gréfica, en el caso del desarrollo de
personal se utiliza mas que en la
capacitacion, esto es un poco
contradictorio porque tendria que ser
mas en capacitacion y el desarrollo
como viene como consecuencia tiene
gue seguir dicha herramienta. Parece o
refleja una no muy clara planeacion del

personal.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

42.- Promociones, ascensos

4%

B NUNCA

B CASINUNCA

1 ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

Para el caso de la capacitacién su uso
es limitado., cuando supondria un
mayor uso ya que en nuestro pais las
promociones y ascensos no sélo son
eso, en muchos casos es una forma de
compensar los bajos salarios que
existen. Entonces seria un buen medio

para mitigar esta situacion.

2-CAPACITACION DE PERSONAL
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42.- Promociones, ascensos

Por lo menos en desarrollo de personal
Su uso es mas generalizado, la mayoria
de las organizaciones lo utilizan, lo cual

no es de extrafiar porque es una

B NUNCA
B CASI NUNCA herramienta muy antigua pero efectiva
m ALGUNAS VECES y mas en las condiciones que hoy se
B CASI SIEMPRE viven.
H SIEMPRE
3-DESARROLLO DE PERSONAL
43.- Clima laboral
En la capacitacién de personal su uso
es muy importante, y que bueno que
B NUNCA cada vez se utlicen este tipo de
Litettil e herramientas para otros usos como es
1 ALGUNAS VECES en este caso en la capacitaciéon de
m CASI SIEMPRE personal.
u SIEMPRE
2-CAPACITACION DE PERSONAL
43.- Clima laboral Y, en desarrollo de personal todavia se
utiliza mas que en la capacitacion, lo
cual es justificable, aunque en este
proceso supondria que siempre y en
B NUNCA todas las organizaciones se deberia
B CASI NUNCA aplicar esta herramienta, puesto que es
1 ALGUNAS VECES un termémetro que indica como es
W CASI SIEMPRE percibida la organizacion y la actitud al
u SIEMPRE

respecto.

3-DESARROLLO DE PERSONAL
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44.- Gestion del conocimiento

B NUNCA

B CASI NUNCA

1 ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE
ESIEMPRE

Practicamente la mitad de las
organizaciones ya utilizan la gestion del
conocimiento en los procesos de
capacitacion, sin embargo, es muy poco
todavia si se toma en cuenta que ya se
estd desde hace un buen tiempo en la
era del conocimiento.

2-CAPACITACION DE PERSONAL

44.- Gestion del conocimiento

En el desarrollo de personal ya se

utiliza mas que en el caso de la

B NUNCA capacitacion, sin embargo, se insiste en

B CAS| NUNCA que debe utlizar o debe ser mas

1 ALGUNAS VECES generalizada esta herramienta.

B CASI SIEMPRE

H SIEMPRE

3-DESARROLLO DE PERSONAL
45.- Otras

Practicamente aparte de las vya
revisadas, no existen otro tipo de

B NUNCA . .
herramientas que se utilicen para

B CASI NUNCA y

o ALGUNAS VECES seleccion de personal

B CASI SIEMPRE

H SIEMPRE

1-SELECCION DE PERSONAL
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45.- Otras

En el caso de la capacitacion el uso de
otras herramientas a parte de las ya

HNUNCA revisadas es practicamente

e inexistentes.

W ALGUNAS VECES

W CASI SIEMPRE

m SIEMPRE

2-CAPACITACION DE PERSONAL
45.- Otras

El mismo caso ocurre practicamente en
lo que respecta a desarrollo de

B NUNCA personal.

B CASI NUNCA

u ALGUNAS VECES

B CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

3-DESARROLLO DE PERSONAL
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MANDOS MEDIOS

1.- Test de inteligencia

Practicamente en la mitad de los casos

se siguen utilizando los test de

inteligencia en los mandos medios, lo

B NUNCA cual refleja un descenso en su uso
H CASI NUNCA porque hasta hace sélo pocos afios se
 ALGUNAS VECES utilizaban en su gran mayoria para este
e tipo de niveles.
m SICMPRC
1-SELECCION DE PERSONAL
Para cuestiones de capacitacion se uso
1.- Testde mtellgenua se ve seriamente reducido. Lo cual
significa que los test tienen limitaciones
y que en la capacitacibn ya no se
B NUNCA puede obtener tanta informacién para
W CASI NUNCA los usos o fines que se desean. La
B ALGUNAS VECES inteligencia se valora mas con
N conductas observables mas que con
m SIFMPRF L
predicciones. Por o menos en
capacitacion.
2- CAPACITACION DE PERSONAL
1.- Test de inteligencia
Pero en desarrollo de personal tiende a
utilizarse més que en el caso de la
capacitacion quiza por la necesidad de
B NUNCA ) )
valorar el potencial mas que una
W CASI NUNCA
m ALGUNAS VECES prediccién como tal.
W CASI SICMPRLC
W SIEMPRE

4%

3-DESARROLLO DE PERSONAL
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2.- Tests de Personalidad

B NUNCA

B CASH NUNCA

B ALGUNAS VLCLS
B CAS] SIFMPRE

u SIEMPRE

Practicamente menos de la mitad los
siguen utilizando para procesos de
seleccion de personal. Incluso se
utilizan menos que los de inteligencia.
Parte de la respuesta puede estar en
gue la personalidad es un concepto tan
amplio, que las organizaciones se han
dado cuenta que ya existen otras
herramientas que pueden darles quiza

mas informacion util para ellos.

1-SELECCION DE PERSONAL

2.- Tests de Personalidad

W NUNCA

B CASI NUNCA

= ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE

B SIFMPRF

Sin embargo, para cuestiones de
capacitacion se utiliza mas esta
herramienta que en el caso de la
seleccion de personal. Lo cual es de
llamar la atencién porque los test estan
mas hechos para seleccion que para

otros usos.

2-CAPACITACION DE PERSONAL

2.- Tests de Personalidad

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

Con respecto al desarrollo de personal
se puede observar que se utiliza incluso
mas que en la capacitacion, lo cual
también es de llamar la atencién. Puede
ser también a que existen nuevos test
gue proporcionan una informacién muy
importante para otras areas que no

sean solamente seleccién de personal.

3-DESARROLLO DE PERSONAL
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3.- Técnicas Proyectivas

Las técnicas proyectivas siguen

teniendo un uso importante para los

procesos de seleccion incluyendo los

HNUNCA mandos medios. Este tipo de
B CASINUNCA herramientas han ido ganando terreno
m ALGUNAS VECES con el tiempo.
B CASI SIEMPRE
= SIEMPRE
1-SELECCION DE PERSONAL
3.- Técnicas Proyectivas -
Aunque se utilicen menos en la
capacitacion que en la seleccion, su
uso sigue siendo importante aunque
RRSNES no se pueda decir que en su mayoria,
ST pero llama la atencion su recurrencia
5 ALGUNAS VECES ) N
para cuestiones de capacitacion.
H CASI SIEMPRE
u SIEMPRE
2-CAPACITACION DE PERSONAL
.
4.- Tests de intereses
Los test de intereses se utilizan en su
mayoria para este tipo de puestos, lo
cual es entendible por las
B NUNCA o )
caracteristicas ~ prospectivas  que
W CASI NUNCA ) ]
tienen los mandos medios en las
5 ALGUNAS VECES o
organizaciones.
H CAS| SIEMPRE
H SIEMPRE

1-SELECCION DE PERSONAL
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4.- Tests de intereses

Si no en su mayoria, si se siguen
utilizando estas herramientas para
procesos como los de la capacitacion,

B NUNCA
B CASI NUNCA lo cual es importante porque también
= ALGUNAS VECES es importante conocer las
B CASI SIEMPRE necesidades sociales del personal.
u SIEMPRE
2-CAPACITACION DE PERSONAL
4.- Tests de intereses Y todavia se utilizan mas en el area
de desarrollo de personal, lo cual al
igual que en la gréfica anterior es
B NUNCA justificable, porque las necesidades
B CASI NUNCA sociales son tan importantes como las
W ALGUNAS VLCLS meramente psicolégicas para un
B CASISIEMPRE desarrollo mas integral del personal.
 SIEMPRE
3-DESARROLLO DE PERSONAL
Casi la mitad de las organizaciones
5.- Tests de aptitudes las siguen utilizando. Midiendo las
aptitudes en procesos de seleccién de
personal, que se considera deben ser
2 NUNCA més usadas, porque el personal que
B CAS| NUNCA ingresa influye en la composicién de
1 ALGUNAS VECES la organizacién y mas si son mandos
B CAS| SIEMPRE medios.
 SIEMPRE

1-SELECCION DE PERSONAL
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5.- Tests de aptitudes

6%'

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
B CASI SIFMPRF

En capacitacion se utiliza méas que en
el caso de la seleccion de personal, lo
cual no esta de mas seguir valorando
dichas aptitudes para perfeccionar los

procesos de capacitacion.

m SIEMPRE
2-CAPACITACION DE PERSONAL
5.- Tests de aptitudes
Con respecto al desarrollo de
personal su uso se ve incrementado
con respecto a la capacitacién. Ya
# NUNCA gque las aptitudes estan muy
 CASI NUNCA . .
relacionadas con las competencias
5 ALGUNAS VECES i )
laborales, de ahi que se sigan
H CASI SIEMPRE
ST evaluando.
3-DESARROLLO DE PERSONAL
6.- Tests de valores
Los test de valores es una
herramienta la mayoria de las veces
utilizada por las organizaciones, ya
B NUNCA )
que es muy importante desarrollar
B CASI NUNCA
= ALGUNAS VICLS valores en los mandos medios para
B CAS]SIFMPRE que puedan ejercer un liderazgo mas
u SIEMPRE

efectivo.

1-SELECCION DE PERSONAL
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6.- Tests de valores

B NUNCA

B CASI NUNCA

1 ALGUNAS VECES
B CASI SIFMPRF

En capacitacion su uso se ve
significativamente disminuido.
Pareciera ser que lo obtenido en
seleccion de personal fue suficiente.
Pero deberia tener mas uso si no
como medir que los valores se estan

desarrollando en el personal.

 SIEMPRE
2-CAPACITACION DE PERSONAL
6.- Tests de valores En el caso del desarrollo de personal
el uso se ve incrementado con
respecto a la capacitacion, aunque no
) tanto como se quisiera por lo que se
HMNUNCA
ST NLIICY coment6 en la anterior gréfica.
W ALGUNAS VECES

W CAS]SILMPRL

uSIFMPRF
3-DESARROLLO DE PERSONAL
7.- Entrevista Es muy utilizada esta herramienta en
los procesos de seleccion de
%
‘:;ﬁ personal, y era de esperarse porque
2% z

T ha demostrado a través de muchos

B CASINUNCA afios su eficacia sabiéndola utilizar.

m AL GUNAS V(TS

B CASI SIEMPRE
B SIEMIPRE

1-SELECCION DE PERSONAL
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7.- Entrevista

En capacitacion su uso se ve reducido

N de manera importante ain asi se
m CASI NUNCA . -

sigue utilizando dado que es una
m ALGUNAS VLCLS ) -

herramienta muy versétil.
W CASI SIEMPRE
B SIEMPRE

2-CAPACITACION DE PERSONAL

71.- Entrevista

Sin embargo, en el area de desarrollo
de personal se utiliza méas que en el

caso de la capacitacion. La entrevista
B NUNCA es una de esas herramientas que se
B CASI NUNCA les debe sacar el maximo provecho,
5 ALGUNAS VECES que es el caso de esta gréfica.
2% mCASISIEMPRE
6% H SIEMPRE

3-DESARROLLO DE PERSONAL

8.- Observacion

La observacion si se utiliza pero no en
su mayoria para procesos de

seleccion de personal. Se esperaria

H NUNCA . .

un mayor uso de dicha herramienta,
W CASI NUNCA .

porque el talento humano se tiene que
5 ALGUNAS VECES
R RCIIERIERE estar observando permanentemente.
u SIEMPRE

1-SELECCION DE PERSONAL
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8.- Observacion

Su uso se incrementa en los casos de

capacitacion de personal. Pero

B NUNCA . . o
 CAS NUNCA también al igual que en seleccion, se
= ALGUNAS VECES esperaria mayor presencia de dicha
B CASI SIEMPRE herramienta.
 SIEMPRE
2-CAPACITACION DE PERSONAL
8.- Observacion
Pero su uso se incrementa en los
procesos de desarrollo de personal,
pero aunque suene insistente, se
¥ NUNCA considera que no es suficiente, se
m CASI NUNCA . . z
deberia recurrir mas a ella.
u ALGUNAS VECES
H CASI SIEMPRE
u SIEMPRE
3-DESARROLLO DE PERSONAL
9.- Simulacion Se utiliza la simulacion casi la mitad
de las veces en seleccion de
personal. Aunque se podria utilizar
W NUNCA aun mas dado la flexibilidad de este
= CASINUNCA tipo de herramienta. .Se considera
W ALGUNAS VECES -
que se utiliza muy poco tomando en
B CAS| SIEMPRE ] ) 5
cuenta la cantidad de informacion que
W SIFMPRF

2%

se puede obtener.

1-SELECCION DE PERSONAL
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9.- Simulacion

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

N SIEMPRE

Esta herramienta se utiliza un poco mas
en capacitacion, lo cual era un
resultado que se esperaba. Lo
importante es que la herramienta esté
bien estructurada para que arroje

informacion valida.

2-CAPACITACION DE PERSONAL

9.- Simulacion

B NUNCA

B CASI NUNCA

1 ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

N SIEMPRE

Sin embargo en desarrollo de personal
se utiliza menos, cuando la légica
indicaria que se deberia utilizar més,
porque  permite  generar  varios
escenarios que son muy necesarios

para planear el desarrollo del personal.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

10.- Centros de Evaluacion

B NUNCA

B CASI NUNCA

B ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

En su mayoria se utilizan para este tipo
de puestos lo cual es aceptable dado
las caracteristicas de esta herramienta
y que los resultados pueden tener un
alto valor predictivo.

1-SELECCION DE PERSONAL
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1% I

10.- Centros de Evaluacion

B NUNCA

B CASINUNCA

W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

H SIEMPRE

Para cuestiones de capacitacion se
utiliza menos que en seleccion de
personal, cuando es una herramienta
muy (til para puestos de mandos
medios. Es ideal para indagar sobre
capacidades, potencial a desarrollar.

2-CAPACITACION DE PERSONAL

10.- Centros de Evaluacion

Para cuestiones de desarrollo de a las
personal todavia se utliza menos lo

cual es preocupante porque es donde

B NUNCA se piensa se deberia de utilizar méas
HCASI NUNCA tomando en cuenta las caracteristicas
RIS yeee de la herramienta.
B CAS| SIEMPRE
H SIEMPRE
2%
3-DESARROLLO DE PERSONAL
11.- Grafologia Practicamente no se usa la grafologia
par mandos medios en procesos de
% ., ~
seleccion, lo cual extrafia un poco
B NUNCA porque son puestos estratégicos dentro
B% - . . .z
' B CASI NUNCA de la organizacion y el mayor
B ALGUNAS VLCLS

B CASISITMPRD
m SIEMPRE

conocimiento de ellos de acuerdo a la
informacion que arroja esta herramienta

podria ser muy util.

1-SELECCION DE PERSONAL
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11.- Grafologia

2%

En capacitaciéon todavia se utiliza

menos, cuando puede proporcionar
informacion muy especifica que ayude
sobre

a desarrollar todo aspectos

relacionados con las actitudes, el

B NUNCA . . .
liderazgo, la tolerancia a la frustracion
W CASI NUNCA .
con bastante precision. Y en base a
m ALGUNAS VECES
estos datos desarrollar eventos de
B CAS| SIEMPRE
T capacitacion.
2-CAPACITACION DE PERSONAL
11.- Grafologia Ligeramente se utiliza un poco mas que
en el caso de la capacitacion, sin
embargo, se considera que se utiliza
T muy poco esta herramienta tomando en
= CASINUNCA cuenta la informacion que se puede
m ALGUNAS VLCLS obtener.
W CAS| SICMPRLC
B SIFMPRE
3-DESARROLLO DE PERSONAL
Al igual que en los mandos operativos
12.- Eneagrama . "
es una herramienta que se utiliza muy
poco. Cuando tedricamente supone
informacion muy valiosa para el
LIEEe conocimiento  del  personal.  Sin
# CASINUNCA embargo, tampoco en los mandos
m ALGUNAS VECES . .
medios es requerida.
m CASI SIEMPRE
u SIEMPRE

1-SELECCION DE PERSONAL
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12.- Eneagrama

A% 4% 2%
0%

B NUNCA
W CAS]NUNCA
= AL GUNAS VFCFS

B CASI SICMPRLC

Con respecto a capacitacion se utiliza
muchisimo menos que con respecto a
seleccion de personal. Lo cual no es
de extrafiarse, porque es una

tendencia que se ha mantenido desde

" SIEMPRE los mandos operativos.
2-CAPACITACION DE PERSONAL
En el caso del desarrollo de personal
se utiliza ligeramente un poco més que
12.- Eneagrama g P q
en la capacitacion. Aun asi es muy
6% 0% 4% limitado el uso de la misma. Que al
4%
igual que en la gréfica anterior
= NUNCA . )
mantiene su tendencia de poca
B CASI NUNCA
AR S recurrencia como en el caso de los
B CASI SIEMPRE mandos operativos.
B SIEMPRE

3-DESARROLLO DE PERSONAL

13.- Programacion Neourolinguistica

B NUNCA

B CASI NUNCA

w ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

m SIEMPRE

No en su mayoria, pero si se utiliza de

manera mas consistente la

programacion  neurolingliistica  para
procesos de capacitacion, lo cual es
muy importante porque los mandos
medios tienen no sélo que conocerse
bien, sino conocerse también a su

personal. Y esta herramienta les ayuda.

2-CAPACITACION DE PERSONAL
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13.- Programacion Neourolinguistica

W NUNCA

B CASI NUNCA

1 ALGUNAS VECES
Il CASI SIEMPRE
B SIEMPRE

En el caso del desarrollo de personal es
practicamente el mismo uso que se le
da en la capacitacion. Aunque
supondria que en procesos donde se
busca el desarrollo del capital
intelectual. Esta herramienta fuera més

usada.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

14.- Inteligencia emacional

B NUNCA

B CASI NUNCA

= AIGUNAS VFCFS
B CASI SICMPRC

 SIEMPRE

En su mayoria, en el caso de la
inteligencia emocional si se utiliza. Qué
en términos tedricos sugiere que asi
sea, a pesar de las dudas que genera
sus herramientas de diagnostico, pero
bueno, parece ser que su uso se ve

incrementado.

1-SELECCION DE PERSONAL

a0

14.- Inteligencia emocional

B NUNCA

B CASINUNCA

W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

m SIEMPRE

Se utiliza ligeramente menos que en
seleccién de personal, pero aln asi su
uso se da en la mayoria de las

ocasiones.

2-CAPACITACION DE PERSONAL
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14.- Inteligencia emocional

B NUNCA

B CASI NUNCA

1 ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE

m 5IEMPRE

Y en el caso del desarrollo de personal
sus uso es igual que en el de la
capacitacion. Lo cual refleja su
popularidad dentro de las
organizaciones con respecto a esta

herramienta.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

15.- Inventario de habilidades

B NUNCA

B CASI NUNCA

= ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE

m SIEMPRE

En su mayoria se sigue utilizando para
procesos de seleccion de personal,
dado que es una herramienta de
muchos afios pero como se ha
comentado, ha demostrado su

efectividad.

1-SELECCION DE PERSONAL

4%

15.- Inventario de habilidades

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE

H SIEMPRE

Su uso se ve ligeramente disminuido en
el caso de la capacitacion. Que
supondria como se coment6 en los
mandos operativos, Que se le podria
dar un mayor uso, dado que las
habilidades siempre estan sujetas a
desarrollo.

2-CAPACITACION DE PERSONAL
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15.- Inventario de habilidades

Aunque su uso Sse incrementa
ligeramente para cuestiones de
desarrollo de personal, que supone
ENUNCA Lo
que asi tiene que ser, conforme el
WCASI NUNCA personal se va desarrollando a la a par
FALGUNASVECES | s van  desarrollando  nuevas
WCASI SIEMPRE habilidades.
m SIEMPRE
3-DESARROLLO DE PERSONAL
16.- Periodo de prueba
Casi en su mayoria se utiliza esta
herramienta como parte del proceso
B NUNCA de seleccion de personal, incluso
4%
B CASI NUNCA podria esperarse un mayor uso de la
= ALGUNAS VECES misma si se considera el rol que
B CASI SIEMPRE desempefian este tipo de puestos.
u SIEMPRE
1-SELECCION DE PERSONAL
16.- Periodo de prueba
En capacitacién se utiliza un poco
mas, aunque se insiste, que podria
B NUNCA darsele un mayor uso. No hay como
B CASI NUNCA ver en la practica coémo se
= ALGUNAS VECES desempeﬁa el perSOnaI.
B CASI SIEMPRE
H SIEMPRE

2-CAPACITACION DE PERSONAL

270




16.- Periodo de prueba

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

m SIEMPRE

Se utiliza ligeramente un poco mas en
aspectos  relacionados con el
desarrollo de personal, aunque se
consideran insuficientes, ya que el
periodo de prueba es una herramienta
de evaluacion del talento humano

basica.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

17.- Conocimientos generales

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

Es una herramienta que en su
mayoria se utiliza para procesos de
seleccion. Dado que es una
informacion basica, quizd deberia
tener un mayor uso.

1-SELECCION DE PERSONAL

17.- Conocimientos generales

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE

B SIFMPRF

En materia de capacitacion se utiliza
mas. Sin embargo, se esperaria que
se recurriera mas a esta herramienta.
Uno de los aspectos basicos de la
capacitacion tiene que ver
precisamente con los conocimientos.

2-CAPACITACION DE PERSONAL
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17.- Conocimientos generales

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE
mSIEMPRE

Y con respecto a desarrollo de
personal todavia se utiliza
ligeramente menos que en la

capacitacion. Cuando supondria lo
contrario.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

Iw‘

18.- Conocimientos especificos

B NUNCA

B CASI NUNCA

m ALGUNAS VECES
B CAS] SILMPRL

B SIFMIPRE

A pesar de su importancia, no se
utilizan en su mayoria en procesos de
seleccion de personal. Cuando
supondria un mayor uso, puesto que
se trata ya de aspectos concretos que

es necesario saber del personal.

1-SELECCION DE PERSONAL

..%

18.- Conocimientos especificos

B NUNCA

B CASI NUNCA

= ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE

u SIEMPRE

En su gran mayoria en capacitacion si
se utiliza esta herramienta, lo cual era
algo de esperarse, porque existen los
programas especificos de
capacitacion cuya finalidad entre otras
cosas es proporcionar conocimientos

especificos.

2-CAPACITACION DE PERSONAL
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18.- Conocimientos especificos

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

El uso en desarrollo de personal es
casi el mismo que en el caso de la
capacitacion, lo cual al igual que en

ese caso, era lo que se esperaba.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

19.- Referencias personales Si bien es cierto, se siguen utilizando
en los procesos de seleccién de
mandos medios, no lo es en su

] mayoria, lo cual se considera
T aceptable, ya que se considera hasta
= ALGUNAS VECES cierto punto muy subjetiva este tipo de

B CASI SIEMPRE herramienta.

B SIEMPRE
1-SELECCION DE PERSONAL

20.- Examen médico Es una herramienta que se utiliza
pero no en su mayoria para procesos
de selecciéon de personal. Lo cual es
::qi:c;:mm aceptable, porque depende mucho de

B AIGUNAS VECFS
m CASI SIFMPRF
® SIEMPRE

lo que vaya a hacer el personal para
ver si amerita el uso de esta
herramienta o no.

1-SELECCION DE PERSONAL
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21.- Encuesta socioeconomica

W NUNCA

B CASINUNCA

W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

Realmente se utiliza muy poco esta
herramienta para procesos de
seleccion de personal de mandos
medios, lo cual responde mas a
necesidades muy particulares de cada

organizacion.

1-SELECCION DE PERSONAL

22.- Evaluacion de 360 grados

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

m SIEMPRE

En su mayoria no se utliza esta
herramienta para procesos de
seleccion de personal, cuando
supondria que la informacién que se
puede obtener es muy importante.

Mas si se trata de mandos medios.

1-SELECCION DE PERSONAL

22.- Evaluacion de 360 grados

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

Al igual que en la seleccion de
personal, en el caso de la
capacitacion de personal ocurre algo
similar, su uso es muy limitado, pero
que al igual que en la anterior grafica
se esperaria un mayor uso de la

misma.

2-CAPACITACION DE PERSONAL
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22.- Evaluacion de 360 grados

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE

W SIEMPRE

En el desarrollo de personal, se utiliza
un poco mas que en el caso de la
seleccion y capacitacion de personal.
Lo cual es aceptable porque se
obtiene informacion que puede apoyar
mucho al desarrollo del talento
humano.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

23.- Analisis de competencias

B NUNCA

B CASI NUNCA

1 ALGUNAS VECES

B CASI SIEMPRE
6% wsiEMPRE

En su gran mayoria se utiliza el
andlisis de competencias en los
procesos de seleccion de personal, lo
cual se esperaria aun mas dado que
las competencias es ya practicamente
un requisito en toda organizacion que

se considere emergente.

1-SELECCION DE PERSONAL

23.- Analisis de competencias

B NUNCA

B CASI NUNCA

1 ALGUNAS VECES
B CASI SEMPRE

B SIEMPRE

Su uso se ve un poco reducido en el
caso de la capacitacion, lo cual se
esperaria lo contrario, porque en
capacitacion se enfoca entre otras
cosas en la identificaciéon y desarrollo
de las competencias.

2-CAPACITACION DE PERSONAL
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23.- Analisis de competencias

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

= SIEMPRE

En el caso del desarrollo de personal se
utiliza un poco méas que en el caso de
la capacitacion, pero al igual que en la
anterior gréafica, se esperaria que se
utilizara mas.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

24.- Proyectos de Trabajo

WNUNCA

WCAS| NUNCA

B ALGUNAS VICLS
% WCASESEMIPRE

m SICMPRL

Si se recurre al uso de esta herramienta
aunque no en su mayoria. Dado el
puesto y las caracteristicas del mismo
también se esperarian que se utilizara

mas.

1-SELECCION DE PERSONAL

24.- Proyectos de Trabajo

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE

W 5IEMPRE

En capacitacion se utilizan un poco mas
que en seleccioén, sin embargo adn asf
se considera que su uso estd muy
limitado, tomando en cuenta ademas

que es una herramienta muy flexible.

2-CAPACITACION DE PERSONAL
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25.- Phillips 66

" 0% 0%

B NUNCA

Sorprende mucho que en capacitacion
se utilice muy poco esta herramienta,
que si bien es cierto, tiene mucho

tiempo de existir, también ha
® CASINUNCA demostrado su efectividad a través del
= ALGUNAS VECES .
tiempo.
B CAS| SIEMPRE
 SIEMPRE
2-CAPACITACION DE PERSONAL
25.- Phillips 66 . N
Al igual que en la capacitacion su uso
es minimo para procesos de desarrollo
de personal, cuando supondria por las
W NUNCA
razones antes expuestas un mayor uso
B CASI NUNCA

B ALGUNAS VHES
B CASI SIEMPRE
m SIEMPRE

de la misma.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

26.- Corrillos

2%

m NUNCA

| CASI NUNCA

= AIGUNAS VIO S
W CASE S MPIRI

o S0 MPRIE

Aqui también sorprende el poco uso de
esta herramienta en capacitacion,
cuando por afios ha demostrado su
efectividad, claro habrd que hacer
algunas  adaptaciones pero es
excelente para la evaluacion e

integracion del personal.

2-CAPACITACION DE PERSONAL
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26.- Corrillos

2%

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE

u S|EMPRE

Los resultados son muy similares para
el caso de desarrollo de personal, que
al igual que en la gréafica anterior,
sorprende su poco uso que se le da por
parte de las organizaciones.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

27.- Tormenta de ideas

W NUNCA

B CASI NUNCA

1 ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

En capacitacion se utiliza mucho, que
es de esperarse dado las
caracteristicas de esta herramienta que
mucho més los

permite  conocer

conocimientos 'y capacidades del
personal. Y, a partir de de dicha
referencia desarrollarlo a través de la

capacitacion.

2-CAPACITACION DE PERSONAL

27.- Tormenta de ideas

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
M CASI SIEMPRE

u SIEMPRE

Se utiliza un poco menos que en el
caso de la capacitacion, sin embargo
como en muchas otras ocasiones, cabe
mencionar que se esperaria lo
contrario. La tormenta de ideas siempre

son necesarias.

3-DESARROLLO DE PERSONAL
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28.-Usode la PC

Si existe un uso de la PC para procesos
de seleccion de personal en la mayoria
de los casos, lo cual se considera

HNUNCA aceptable porque luso de la
¥ CASINUNCA computadora también es una
 ALGUNAS VECES . o
herramienta de uso cotidiano para este
W CAS| SIEMPRE
tipo de puestos.
m SIEMPRE
1-SELECCION DE PERSONAL
28.- Uso de la PC
Uso de la PC se ve incrementado para
B NUNCA procesos de capacitacién. Aun asi casi
B CASI NUNCA la mitad siguen sin usarla para puestos
1 ALGUNAS VECES tan estratégicos como lo son los
B CASI SIEMPRE mandos medios.
 SIEMPRE
2-CAPACITACION DE PERSONAL
28.- Uso de la PC En el caso de procesos de desarrollo de
personal su uso se ve aun mas
restringido. Lo cual es algo que no se
ENTINGA puede entender en una era de la
B CASLNUNCA informacion y de la tecnologia.
= ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE
B SIEMPRE

3-DESARROLLO DE PERSONAL

279




29.- Ejercicios de sensibilizacion

B NUNCA

B CASI NUNCA

= Al GUNAS VFCFS
B CASI SIEMPRE

W SIEMPRE

Ya para cuestiones de capacitacion, se
puede observar que en la mayoria de
los casos se hace uso de dicha
herramienta, lo cual es muy importante
porque las organizaciones estdn en
contantes procesos de cambio y es
fundamental saber qué tan
sensibilizado esta el personal para
afrontar dichos cambios.

2-CAPACITACION DE PERSONAL

29.- Ejercicios de sensibilizacion

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

Su uso se ve incrementado en acciones
orientadas al desarrollo de personal,
aunque se considera insuficientes por lo
que se comentd en la anterior gréfica.
Aqui es cuando mas se tendria que

utilizar, mucho mas de lo que se usa.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

30.- Juego de negocios

BNUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

N SIEMPRE

Casi la mitad de las organizaciones
recurren a esta herramienta, que es
algo que se esperaba que asi fuera,
dado el puesto y el tipo de informacién
gue se puede obtener.

1-SELECCION DE PERSONAL
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30.- Juego de negocios

B NUNCA

W CAS| NUNCA

= ALGUNAS VLCLS
B CAS5 SIEMIPRE

u SIFMPRF

En capacitacion se utliza mucho
menos, lo cual sorprende un poco
porque es una herramienta muy flexible
gue se puede adaptar practicamente a

todo tipo de puesto de mandos medios.

2-CAPACITACION DE PERSONAL

30.- Juego de negocios

B NUNCA

B CASI NUNCA

1 ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

u SIEMPRE

En el caso del desarrollo de personal
uso se incrementado con respecto a
capacitacion, lo cual es entendible y

aceptable.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

31.- Ténicas de dinamicas grupales

B NUNCA

B CASI NUNCA

M ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

En el caso de la capacitacion su uso se
incrementa de manera significativa, la
gran mayoria sigue recurriendo a este
tipo de herramientas que han
demostrado su efectividad a lo largo del
tiempo.

2-CAPACITACION DE PERSONAL
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31.- Ténicas de dinamicas grupales

BNUNCA

B CASI NUNCA

1 ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

Para el desarrollo de personal se
reducido de manera significativa la
utilizacion de esta herramienta cuando
cabria suponer que se deberia seguir
usando igual o incluso mas, con objeto
de valorar el nivel de integracién del

personal entre otras cosas.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

32.- Realizacion de tareas reales

BNUNCA

B CASI NUNCA

1 ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

W SIEMPRE

Casi en la mayoria de los casos se
recurre a esta herramienta dentro de los
procesos de seleccién, lo cual esta muy
bien, porque haciendo las cosas no sélo
se evalla si no que también se
aprende.

1-SELECCION DE PERSONAL

32.- Realizacion de tareas reales

B NUNCA

B CASINUNCA

= ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

M SIEMPRE

En materia de capacitacion su uso se
ve incrementado de manera importante.
Aunque se considera insuficiente,
porque una de las formas mas efectivas
de valorar por ejemplo, competencias,
es a través de la realizacion de tareas
reales y a partir de esa evaluacion,
desarrollarlas a través de la
capacitacion.

2-CAPACITACION DE PERSONAL
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32.- Realizacion de tareas reales

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

m SIEMPRE

En desarrollo de personal se utilizan
ligeramente un poco mas que en
capacitacion. Aunque al igual que en la
anterior grafica, se considera
insuficiente y mas si se busca un

desarrollo integral del personal.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

33.- Capacitacion a distancia

B NUNCA

B CASI NUNCA

[ ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE
W SIEMPRE

En los dltimos afios se ha recurrido a la
capacitacion a distancia, y los
resultados que aparecen en esta gréafica
no hacen mas que confirmar este
hecho. Independientemente del debate
gue existe en relacion al uso de esta

herramienta.

2-CAPACITACION DE PERSONAL

34.- Video, peliculas, documentales

‘ '6%

B NUNCA

B CASI NUNCA

m ALGUNAS VLCLS
B CASISITMPRIT

B SIEMIPRE

Su uso es muy solicitado para
cuestiones de capacitacion, que
aunque sea una herramienta como
muchas otras que tienen muchos afios
de existir, han demostrado su
efectividad. Con uso adecuado de la

misma.

2-CAPACITACION DE PERSONAL
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34.- Video, peliculas, documentales
En desarrollo de personal se utiliza
menos que en el caso de la
B NUNCA capacitacion, aun asi casi la mitad
B CAS| NUNCA sigue recurriendo a este tipo de
= ALGUNAS VECES herramientas, lo cual es aceptable y
B CAS| SIEMPRE es algo que se esperaba deberia de
m SIEMPRE ser asf.
3-DESARROLLO DE PERSONAL
35.- Conferencia
Su uso sigue siendo muy masivo para
cuestiones de capacitacion porque es
una herramienta muy Gtil  para
HNUNCA reflexionar y transmitir conocimientos
# CASINUNCA y compartirlos.
u ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE
B SIEMPRE
2-CAPACITACION DE PERSONAL
. Aunque su uso se ve muy reducido
35.- Conferencia para cuestiones de desarrollo de
personal, que se considera no tendria
por qué serlo, ya que las conferencias
W NLINCA

W CASI NUNCA

= AlGUNAS VECHS
W CASI SIEMPRLC

u SI[EMPRE

nunca estan de mas.

3-DESARROLLO DE PERSONAL
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36.- Proyectos de trabajo

Realmente se utilizan muy poco los
proyectos de trabajo para cuestiones
de seleccion de personal de mandos

medios, cuando se esperaria todo lo

B NUNCA contrario, un gran uso de esta
m CASI NUNCA herramienta porque se da la pauta
L TR e = para que el personal exprese su
[ CASI SIEMPRE potencial con respecto al trabajo.
 SIEMPRE
1-SELECCION DE PERSONAL
Sin  embargo, en materia de
36.- Proyectos de trabajo capac?itaci()n se puede o-bse-rvar que.
la mitad de las organizaciones si
recurren a esta herramienta que
proporciona informacion muy
H NUNCA importante en materia de
B CASI NUNCA conocimientos y habilidades.
 ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE
u SIEMPRE

2-CAPACITACION DE PERSONAL

36.- Proyectos de trabajo

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
M CASI SIEMPRE

m SIEMPRE

Su uso se incrementa en materia de
desarrollo de personal, lo cual es muy
bueno porque no solo implica una
evaluacion sino una oportunidad para
el personal de expresar sus
capacidades relacionadas con el
trabajo.

3-DESARROLLO DE PERSONAL
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37.- Sistemas de incentivos
econdmicos

Los sistemas de incentivos
econdémicos si es una herramienta
que se utiliza mucho para cuestiones
de desarrollo de personal lo cual es

entendible para puestos de mandos

H NUNCA
B CAS| NUNCA medios donde sus necesidades de
1 ALGUNAS VECES desarrollo de calidad de vida son
B CAS| SIEMPRE importantes, el dinero se convierte en
H SIEMPRE una fuente importante para lograrlo.
3-DESARROLLO DE PERSONAL
Se recurre mucho a esta herramienta
39.- Mejora continua para cuestiones de capacitacion, lo
cual es muy acertado porque las
exigencias en productividad y calidad
cada vez son mayores, y esto es una
B NUNCA
forma de lograrlo.
B CASI NUNCA
5 ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE
N SIEMPRE
2-CAPACITACION DE PERSONAL
En desarrollo de personal el uso de la
39.. Mejora continua mejora continua se utiliza todavia méas
gue en el caso de la capacitacion, lo
cual era lo que se esperaba
o NUNCA encontrar, porque la mejora continua
A i) puede llevar a la excelencia o a lo que
m ALGUNAS VECES se conoce como “Kaizen”.
W CASI SIEMPRE
u SIFMPRF

3-DESARROLLO DE PERSONAL
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40.- Desarrollo de la creatividad

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

N SIEMPRE

Se utiliza mucho la creatividad para
este tipo de puestos en cuestion de
capacitacion lo cual es muy aceptable
porque la creatividad va de la mano
con la mejora continua y la

innovacion.

2-CAPACITACION DE PERSONAL

40.- Desarrollo de la creatividad

B NUNCA

B CASI NUNCA

= ALGUNAS VECES

W CASI SIEMPRE
4%

B SIEMPRE

Y, en desarrollo de personal todavia
se utiliza mas que en el caso de la
capacitacion, lo cual asi debe de ser
porque personas mas creativas menor
resistencia al cambio organizacional
tendran y por lo tanto los cambios

caminaran de manera mas rapida.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

41.- Planes de vida y de carrera

W NUNCA

B CASINUNCA

W ALGUNAS VECES
W CAS| SIEMPRE

B SIEMPRE

Y, como era de esperarse, se incrementa
SU USO en cuestiones ya muy propias de
desarrollo de personal, lo cual es
aceptable porque quiérase o no la
seguridad y la posibilidad de desarrollo
es lo que quiere la mayoria del personal.

3-DESARROLLO DE PERSONAL
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42.- Promociones, ascensos

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES

W CASI SIEMPRE
6%

HSIEMPRE

Se utiliza mucho ésta herramienta para el
desarrollo de personal lo cual es bastante
aceptable porque esto es parte de lo que
se persigue en las acciones encaminadas

al desarrollo de personal.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

43.- Clima laboral

Se utiliza mucho ésta herramienta para
cuestiones relacionadas con la
capacitacion. Aunque se piensa que su
uso deberia ser aun mayor. Porque el
clima laboral es algo que impacta en el

B NUNCA ) _
comportamiento 'y se requiere su
B CASI NUNCA
monitoreo permanente.
u ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE
1 SIEMPRE
2-CAPACITACION DE PERSONAL
43.- Clima laboral
En el desarrollo de personal todavia se
utiliza mas que en la capacitacion, pero al
B NUNCA igual que en ésta, se considera que se
B CASI NUNCA deberia usar mas.
1 ALGUNAS VECES
B CAS| SIEMPRE
B SIEMPRE

3-DESARROLLO DE PERSONAL
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44.- Gestion del conocimiento

W NUNCA

B CASI NUNCA

1 ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

W SIEMPRE

En capacitacién su uso se incrementa de
manera significativa, lo cual es aceptable
pero lo ideal es que ya todas las
organizaciones recurrieran a ella,
independientemente del giro o actividad,
porque se estd hablando del desarrollo
del capital intelectual.

3-CAPACITACION DE PERSONAL

44.- Gestion del conocimiento Y, en cuestiones relacionadas con el
desarrollo de personal su uso se
incrementa ligeramente con respecto a
HNUNCA capacitacion, pero aln asi se considera
# CASTHUNCA insuficiente.
m ALGUNAS VECES
B CAS| SIEMPRE
B SIEMPRE
3-DESARROLLO DE PERSONAL
45.- Otras
La gran mayoria o casi en su totalidad no
recurre a otras herramientas para sus
B NUNCA P
procesos de seleccion diferentes de las
B CASI NUNCA . i
aqui revisadas.
5 ALGUNAS VECES
m CASI SIEMPRE
u SIEMPRE

1-SELECCION DE PERSONAL
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45.- Otras

En este caso practicamente ninguna
organizacion recurre a otro tipo de

herramientas diferentes a las revisadas

ENUNCA

B CASI NUNCA aqut.

1 ALGUNAS VECES

B CASI SIEMPRE

# SIEMPRE

2-CAPACITACION DE PESONAL
45.- Otras

Es practicamente el mismo caso que en
I itacion. No h t

o NUNCA é capacitacion o hay propuestas

 CAS| NUNCA diferentes al respecto.

Al GUNASVFCFS
W CASI SIEMPRE
m SIEMPRE

3-DESARROLLO DE PERSONAL
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MANDOS DIRECTIVOS

1.- Test de inteligencia

‘

B NUNCA

B CASINUNCA

W ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE

W SIEMPRE

Poco menos de la mitad recurren a esta
herramienta para sus procesos de
seleccion, lo cual es hasta cierto punto
aceptable por las caracteristicas de
a otras

puestos se suelen recurrir

técnicas que se consideran mas Utiles.

1-SELECCION DE PERSONAL

2.- Tests de Personalidad

2%

B NUNCA

B CASI NUNCA

= ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE

m SIEMPRE

A diferencia de los test de inteligencia,
mas de la mitad siguen usando los test
de personalidad para procesos de
valuacion, de seleccion de personal, lo
cual es entendible pero habria que
entonces

preguntarse qué pasa

realmente con los test de inteligencia.

1-SELECCION DE PERSONAL

3.- Técnicas Proyectivas

. .4%

B NUNCA

B CASI NUNCA

= ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

W SIEMPRE

Casi la mitad de las organizaciones
utilizan las técnicas proyectivas, que en
el caso de los mandos medios y
mandos operativos deberian usarse
mas como complemento de informacion

gue no arrojan otras técnicas.

1-SELECCION DE PERSONAL
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3.- Técnicas Proyectivas
Es practicamente el mismo uso en
seleccion de personal, pero al igual que
B NUNCA en la gréfica anterior, se podria recurrir
HEMLTLE mas a este tipo de herramientas.
W ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE
B SIEMPRE
2-CAPACITACION DE PERSONAL
3.- Técnicas Prayectivas
En desarrollo de personal, ligeramente
se utilizan méas que en el caso de la
LN capacitacion. Y nuevamente cabe
5 CASI NUNCA sefialar que en este caso también se
5 ALGUNAS VECES les podria dar un mayor uso.
B CAS| SIEMPRE
B SIEMPRE

3-DESARROLLO DE PERSONAL

4.- Tests de intereses

Casi en la mitad de las organizaciones
se sigue utilizando esta herramienta, lo

cual es aceptable porque los intereses,
2 NUNCA su conocimiento en fundamental para
o B CASI NUNCA entender al personal.
1 ALGUNAS VECES
H CASI SIEMPRE
 SIEMPRE

1-SELECCION DE PERSONAL
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4.- Tests de intereses

En capacitacién por el contrario poco
menos de la mitad la sigue usando

cuando siempre serad importante estar

B NUNCA verificando y conociendo cémo se

B CASINUNCA comportan los intereses del personal.

5 ALGUNAS VECES

B CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

2-CAPACITACION DE PERSONAL
4.- Tests de intereses En el caso del desarrollo de personal se

utilizan un poco menos. Lo cual no es
aceptable porque como se comento los

= NUNCA intereses es algo que se tiene que

W CASI NUNCA

€

BALGUNAS VTS

monitorear permanentemente.

B CASI SIEMPRE
B SILMPHL
3-DESARROLLO DE PERSONAL
5.- Tests de aptitudes
Aunque no en su mayoria el test de
B NUNCA aptitudes se sigue usando como una
B CASI NUNCA herramienta importante y méas si se
1 ALGUNAS VECES trata de mandos directivos
H CASI SIEMPRE
u SIEMPRE

1-SELECCION DE PERSONAL
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5.- Tests de aptitudes

En capacitacibn su uso se
incrementa  ligeramente, aunque

tratindose de capacitacion se

B NUNCA )
esperaria que se recurriera mas a
W CASI NUNCA
A GUN A Ve, este tipo de herramienta.
B CASI SIEMPRE
m SIEMPRE
2-CAPACITACION DE PERSONAL
5.- Tests de aputUdes Con respecto al desarrollo del
personal se utiliza ligeramente mas
gue en el caso de la capacitacion,
B NUNCA aunque también se esperaria mas
B CASI NUNCA uso de la misma porque se podrian
UG TEELANG S8 2 ir identificando cierto tipo de
H CASI SIEMPRE caracteristicas  susceptibles  de
B SIEMPRE .
desarrollarse como competencias.
3-DESARROLLO DE PERSONAL
6.- Tests de valores
Y, en desarrollo d personal se
utilizan mas que en el caso de la
B NUNCA . . 2
capacitacién, pero nuevamente se
W CASI NUNCA o ; . |
L insiste que deberia utilizarse mas.
W ALGUNAS VLCLS
® CASI SIEMPRE Porque los valores es algo que se
= SICMPRC deben reforzar toda la vida.
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7.- Entrevista

B NUNCA

B CASI NUNCA

B ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE

W SIEMPRE

Sorprende que menos de la mitad
utilicen esta herramienta en los
procesos de seleccion cuando es de
las méas importantes y mas si se
tratan de puestos donde se ejerce
un liderazgo con una gran carga de

poder y toma de decisiones.

1-SELECCION DE PERSONAL

7.- Entrevista

B NUNCA

B CASINUNCA

= ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

En capacitacion la situacién cambia,
ya se utiliza la mayoria de las veces,
pero aun asi se considera
insuficiente dado el tipo de puesto
que se va a capacitar y las
implicaciones en su direcciéon que

ejerce.

2-CAPACITACION DE PERSONAL

7.- Entrevista

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

m SIEMPRE

En desarrollo de personal se utiliza
mas que en el caso de la
capacitacion, pero se considera que
aqui al igual que en la seleccion es
donde mas se debe usar, son de
esas herramientas de uso cotidiano.

3-DESARROLLO DE PERSONAL
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8.- Observacion

HNUNCA
B CASI NUNCA
= Al GUNAS VFCFS

A diferencia de la entrevista, la
observacion casi en todos los casos
se utiliza; aun asi se considera que
siempre deberia usarse al igual que

la entrevista pero éste no es el caso.

W CASI SIEMPRE
m SIEMPRE
1-SELECCION DE PERSONAL
En capacitacion tiene un poco mas
v de uso que en la seleccién de
8.- Observacion s
personal, pero se insiste que no es
suficiente, la observacion es una
herramienta por excelencia que
EHUNCS siempre se debe usar en
LIE SIS combinacion con otras
m ALGUNAS VECES .
herramientas.
B CASI SIEMPRE
 SIEMPRE

2-CAPACITACION DE PERSONAL

8.- Observacion

W NUNCA

AN MUNCA

- ALGUNAS VECES
W CAS SILMPRL

o S0 MPRIE

Y, en el caso de desarrollo de
personal se utiliza ligeramente mas
que en capacitacion, pero
insuficiente dado la importancia de
esta herramienta .Las conductas,
habitos, actitudes son aspectos que

siempre se tienen que observar.

3-DESARROLLO DE PERSONAL
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9.- Simulacién

En los procesos de seleccion la
simulacion se utiliza en menos de la
mitad de los casos, lo cual en este
puesto es aceptable, por sus

'—" .

m CAS] NUNCA

= AIGUNAS VIO S
m CASI SIEMPRE

m SIEMPRE

B NUNCA caracteristicas muy particulares
eSS como son la responsabilidad
¥ ALGUNAS VECES humana, material, financiera que
B CASI SIEMPRE ) : ,
esta en juego, pero no estaria de
m SIEMPRE , ,
més poderla usar de manera mas
extendida.
1-SELECCION DE PERSONAL
9.- Simulacion o
En el caso de la capacitacion se
utiliza la mayoria de las veces, lo
cual es también aceptable, pero si
ENUNCA su uso se generalizard no estaria
M CASI NUNCA mal porque es una herramienta muy
LGHERTEN e flexible que se puede adaptar a todo
1 CASI SIEMPRE tipo de escenario.
m SIEMPRE
4%
2-CAPACITACION DE PERSONAL
- . En desarrollo de personal se utiliza
9.- Simulacién P
menos que en el caso de la
capacitacion cuando supondria que
B NUMNCA

si se busca cémo desarrollar al

personal, la simulaciébn puede
proporcionar informacién valiosa al

respecto.

3-DESARROLLO DE PERSONAL
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10.- Centros de Evaluacidn

B NUNCA

= CASI NUNCA

u ALGUNAS VECES
B CASI SCMPRLC

m SICMPRLC

Los centros de evaluacion es algo
que se recurre mucho en los
procesos de seleccion, pero dado el
mando directivo que se esta
seleccionando se esperaria que
mas organizaciones lo adoptaran,
porque permite obtener informacion
muy valiosa del personal que ayude
en la toma de decisiones de quienes

los emplean.

1-SELECCION DE PERSONAL

10.- Centros de Evaluacion

W NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
M CASI SIEMPRE

m SIEMPRE

En capacitacién menos de la mitad los
utilizan cuando se esperaria méas su
uso y no limitarlo sélo a procesos de
seleccion de personal. Su aplicacion a
la capacitacion puede arrojar datos
Utles para las deteccion de
necesidades de capacitacion

2-CAPACITACION DE PERSONAL

10.- Centros de Evaluacion

B NUNCA

B CASI NUNCA

= ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

B 5IEMPRE

0%

Y, en desarrollo de personal se
utilizan menos que en el caso de la
capacitacion; lo cual supondria todo lo
contrario, es cuando mas se deberia
de usar, y mas para este tipo de
puestos y las responsabilidades que
tienen que asumirse en el trabajo

cotidiano.

3-DESARROLLO DE PERSONAL
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11.- Grafologia

Si se utiliza la grafologia aunque no

en la mayoria de los casos, cuando es

una  herramienta  que puede
B RUNCA proporcionar informacion muy
LTS importante que otras herramientas no
B ALGUMNAS VECES
lo pueden dar. Por lo que se esperaba
W CAS] SICMPRE
= SICMPRC mas uso de la misma.
1-SELECCION DE PERSONAL
12.- Eneagrama
Realmente se utiliza muy poco esta
herramienta como sucedi6 en los
2% mand rativ mandos medios:
BNUNCA andos operativos y mandos medios:
5 CASI NUNCA Mas adelante se tratara de explicar de
u ALGUNAS VECES manera precisa a gue se cree que se
B CASI SIEMPRE deba.
u SIEMPRE
1-SELECCION DE PERSONAL
12.- Eneagrama
0% 2%
Se utiliza menos que en el caso de la
B NUNCA capacitacion, lo cual como se comenté
W CASI NUNCA es una tendencia que se ha dado en los
1 ALGUMAS VECES resultados hasta aqui presentados
H CASI SIEMPRE
H SIEMPRE

2-CAPACITACION DE PERSONAL
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12.- Eneagrama

0% 2%

B NUNCA

B CASI NUNCA

1 ALGUNAS VECES
M CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

En el caso del desarrollo de personal
los resultados son muy similares que en
los de la capacitacion. Es decir, es una
herramienta muy poco usada.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

13.- Programacion Neourolinguistica

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
M CASI SIEMPRE

m SIEMPRE

En capacitacion si se utiliza aunque no
sea la mayoria de las veces. Al
respecto se esperaria un mayor uso de
la misma porque la programacion
mental ayudaria a desarrollar aspectos
tan importantes como el liderazgo, la
visualizacién, basicas para este tipo de
puestos.

2-CAPACITACION DE PERSONAL

13.- Programacion Neourolinguistica

B NUNCA

B CASI NUNCA

1 ALGUNAS VECES
0 CASI SIEMPRE

N SIEMPRE

En el desarrollo de personal se utiliza
ligeramente un poco mas, pero no lo
suficiente como podria esperarse.

3-DESARROLLO DE PERSONAL
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14.- Inteligencia emocional

B NUNCA

HCASI NUNCA

1 ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

= SIEMPRE

En la mayoria de los casos no se utiliza
para procesos de seleccion de personal
para mandos directivos, insistiendo con
lo que se ha comentado en los mandos
medios y operativos, en términos
tedricos se requeriria mayor uso de la
misma, el debate esta mas que nada en
la confiabilidad y validez de los test de

manera particular.

1-SELECCION DE PERSONAL

14.- Inteligencia emocional

En la mayoria de los casos, esta
herramienta se utiliza, muchos mas que
en seleccion de personal, lo importante

€S que Su uso se va poco a poco

W NUNCA

W CASTNUNCA extendiendo, lo importante seria saber

NARCUNASMECES como se valora su impacto en el

B CASISIFMPRE personal y en las organizaciones.

W SIFMIPRE

2-CAPACITACION DE PERSONAL
14.- Inteligencia emocional Aunque se utiliza un poco menos en

cuanto al desarrollo de personal. Sin
embargo hay algunas organizaciones

BRI gue siempre la usan lo cual puede

5 CASI NUNCA reflejar un proceso de consolidacion de

2 ALGUNAS VECES dicha herramienta.

B CASI SIEMPRE

u SIEMPRE

3-DESARROLLO DE PERSONAL
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15.- Inventario de habilidades

B NUNCA

B CASI NUNCA

m ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE

W SIEMPRE

Mas de la mitad de las organizaciones
utilizan esta herramienta que es muy
util como se ha comentado en otras
ocasiones, para los procesos de
seleccion de personal, ya que a pesar
de ser una herramienta que ya tiene

muchos afos, no ha perdido vigencia.

1-SELECCION DE PERSONAL

4%

15.- Inventario de habilidades

B NUNCA

B CASI NUNCA

= ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

Sin embargo, su uso se ve reducido en
el caso de la capacitacion, aunque su
presencia se mantiene como una
herramienta muy popular entre las

organizaciones.

2-CAPACITACION DE PERSONAL

15.- Inventario de habilidades

B NUNCA

B CASINUNCA

W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

S U uso se incrementa un poco Mas en
el caso del desarrollo de estrategias para
el talento humano. Lo cual se considera

como algo aceptable.

3-DESARROLLO DE PERSONAL
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16.- Periodo de prueba

4%

B NUNCA

B CASI NUNCA

= ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

El periodo de prueba es algo que se
utiliza poco en los procesos de
seleccion para mandos directivos, lo
cual es hasta cierto punto entendible.
Porque en muchos casos puede
representar muchos costos dado el
puesto de que se trata.

1-SELECCION DE PERSONAL

17.- Conocimientos generales

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
M CASI SIEMPRE

m SIEMPRE

Si se utiliza esta herramienta aunque no
en su mayoria. Lo cual de alguna forma
se esperaria que su uso fuera mucho
méas extendido porque siempre sera
importante conocer los conocimientos
del personal independientemente del
puesto que ocupe.

1-SELECCION DE PERSONAL

17.- Conocimientos generales

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

B SIFMPRF

Ya para cuestiones de capacitaciéon su
uso se incrementa de manera
significativa. Aun asi se considera que
se podria darle un mayor uso que el
que se le da.

2-CAPACITACION DE PERSONAL
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17.- Conocimientos generales

BNUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

W SIEMPRE

Su uso se ve disminuido ligeramente
con respecto a la capacitacién, cuando
supondria un mayor incremento en el
manejo de dicha herramienta, porque
las organizaciones tienen que gestionar
su capital intelectual de todos los
dentro de la

niveles jerarquicos

organizacion.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

18.- Conocimientos especificos

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

m SIEMPRE

Casi en la mitad de los casos se sigue
utilizando esta herramienta para
procesos de seleccion que se insiste,
dado las caracteristicas del puesto y lo
retos de las organizaciones se

esperaria que se usara mucho mas.

1-SELECCION DE PESONAL

18.- Conocimientos especificos

W NUNCA

B CASI NUNCA

= ALGUNAS VECES
M CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

Su uso es mayor que en el caso de la
seleccion de personal, pero tratandose
de capacitacion y la busqueda de
necesidades de capacitacién, deberia
usarse mas de lo que actualmente se

utiliza.

2-CAPACITACION DE PERSONAL
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18.- Conocimientos especificos

B NUNCA

B CASI NUNCA

= ALGUNAS VECES
M CASI SIEMPRE

m SIEMPRE

Ya en desarrollo de personal se utiliza
menos que en el caso de la
capacitacion. Cuando es donde se
supondria su mayor uso de los tres

procesos revisados, pero no es el caso.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

19.- Referencias personales

Casi en la mitad de los casos las

referencias  personales se sigue
utilizando, lo cual es aceptable, porque

en este nivel de puestos las referencias

B NUNCA son diferentes que para mandos

LT e operativos 0 mandos medios, es decir,

1 ALGUNAS VECES se es mucho mas estricto y riguroso en

W CASI SIEMPRE ., . .z
la obtencion de la informacion.

u SICMPRLC

4%
1-SELECCION DE PERSONAL
20.- Examen médico Casi no se usa esta herramienta en los

procesos de seleccion de personal
salvo para algunos casos que se

2 NUNCA consideran justificables, lo cual es

B CASI NUNCA aceptable.

6%

5 ALGUNAS VECES

H CASI SIEMPRE

u SIEMPRE

1-SELECCION DE PERSONAL
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21.- Encuesta socioeconomica

B NUNCA

B CASI NUNCA

B ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE

u SICMPRC

Si se aplica aunque sélo en una
minoria de los casos. Lo cual es
aceptable, porque en este tipo de
puestos son ya otros los factores que
tienen mas peso como el status, el

reconocimiento, por ejemplo.

1-SELECCION DE PERSONAL

22.- Evaluacion de 360 grados

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

No se utiliza tanto como se cree
deberia utilizarse, porque ya en
anteriores gréficas se ha comentado las
bondades de esta herramienta y se
considera ideal para este tipo de

puestos.

1-SELECCION DE PERSONAL

22.- Evaluacion de 360 grados

B NUNCA

B CASI NUNCA

5 ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE

B 5SIEMPRE

Si se utiliza esta herramienta aunque no
en su mayoria, y volviendo al caso de
seleccion de personal, se considera que
se deberia utilizar mas la herramienta,
porque sus caracteristicas le permiten
gue todos son evaluados bajo un
mismo criterio general. Y se obtiene
informacion sobre necesidades de
capacitacion.

2-CAPACITACION DE PERSONAL
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22.- Evaluacion de 360 grados

B NUNCA

W CASI NUNCA

B ALGUNAS VLCLS
B CASI SIEMPRE

= SIEMPRE

En su gran mayoria se recurre a su uso,
a diferencia en la seleccién de personal.
Aun asi se esperaria que se utilice mas
porque es una herramienta de
evaluacion del talento humano muy

completa.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

23.- Analisis de competencias

B NUNCA

B CASI NUNCA

u ALGUNAS VLCLS
B CASI SIEMPRE

W SIEMPRE

Sorprende que en su mayoria no se
utilice esta herramienta para seleccion
de personal cuando las competencias
ya se han vuelto practicamente
obligatorias en aquellas organizaciones
que pretenden o son emergentes. Por
lo que su uso restringido no da buenas
sefiales en cuanto a modernizacion de
procesos de integracion a la

organizacion en mandos directivos.

1-SELECCION DE PERSONAL

23.- Analisis de competencias

Z®

W NUNCA

B CASI NUNCA

1 ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

Con respecto a la capacitacion, en la
mayoria de los casos ya se hace uso de
esta herramienta. Aunque no se
considera suficiente, se cree que
practicamente todas las organizaciones
ya deberian adoptar este tipo de
herramientas. Hay que sefalar que la
herramienta no es nueva en México,

tiene casi treinta afios de existir.

2-CAPACITACION DE PERSONAL
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23.- Analisis de competencias

MUNCA

CASI NUNCA
ALGUNAS VLCLS
CASI SIEMPRE
SIEMFRE

Su uso es practicamente el mismo que
en el caso de la capacitacion. Lo cual
no era de esperarse, aqui es cuando se
deberia utilizar méas esta herramienta, lo

cual es evidente que no sucede asi.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

24.- Proyectos de Trabaj

0

Sorprende un poco que en menos de
la mitad de los casos sélo se utilice

esta herramienta la cual es muy
B NUNCA n ) -
versatil, muy flexible y es muy «util
m CASI NUNCA ) o
para todo tipo de puestos y mas si se
m ALGUNAS VECES
trata de puestos directivos.
B CASI SIEMPRE
m SIEMPRE
1-SELECCION DE PERSONAL
24.- PrOVECtOS de Trabalo En la mayoria de los casos ya se
utiliza esta herramienta, aunque se
sigue pensando que se podria utilizar
B NUNCA mas, que las organizaciones podrian
LIESILT S recurrir mas a ella tomando en cuenta
7 ALGUNAS VECES las bondades que la misma posee. Y
W CASI SIEMPRE . .,
en capacitacion puede resultar muy
 SICMPRLC
adecuada.

2-CAPACITACION DE PERSONAL
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24.- Proyectos de Trabajo

W MNUMNCA

W CAST NUNCA

o ALGUNAS VECES

En el desarrollo de personal, su uso
se incrementa con respecto a la
capacitacion, lo cual es aceptable
considerando

aunque se sigue

insuficiente. Porque los proyectos de

W LAS S ML
RIDLLLY trabajo es una forma muy eficaz de
valorar el potencial del personal y mas
si se trata de directivos.
3-DESARROLLO DE PERSONAL
25.- Phillips 66
Sorprende  un poco que en
0% 4% ., . .
L2 ’ capacitacion esta herramienta ya casi
no se utiliza, cuando ha demostrado
ENUNCA o ) ]
su eficacia, no necesariamente lo mas
M CASI NUNCA o o
nuevo es lo mejor ni lo mas viejo este
5 ALGUNAS VECES ]
en desuso, parece ser que se tiene en
B CASI SIEMPRE o B
este Ultimo caso esa percepcion.
= SIEMPRE
2-CAPACITACION DE PERSONAL
11z En el desarrollo de personal se utiliza
25.- Phillips 66 P
un poco mAas con respecto a
2% 4% capacitacion, pero aln asi se sigue
considerando insuficiente, cuando la
B NUNCA . . .
4% herramienta pueda dar informacion
B CASI NUNCA ]
o ALGUNAS VECES valiosa con respecto a los mandos
B CASI SIEMPRE directivos
u SIEMPRE

3-DESARROLLO DE PERSONAL
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26.- Corrillos

En capacitacion su uso es casi

2% | 2%
inexistente cuando supondria lo
B NUNCA contrario ya que los corrillos fomentan
B CASI NUNCA la comunicacion y redes sociales, muy
Ll Loy e i tiles y necesarias para todo tipo de
B CASI SIEMPRE puestos, incluyendo los mandos
mSIEMPRE . .
directivos.
2-CAPACITACION DE PERSONAL
26.- Corrillos En el desarrollo de personal los corrillos
. se utilizan ligeramente un poco mas
e A% 2% -
que en el caso de la capacitacion.
HNUNCA Cuando es una herramienta que puede
= CASINUNCA ayudar a evaluar aspectos muy
m ALGUNAS VECES e . 5
especificos de los mandos directivos
H CASI SIEMPRE )
gue requiera desarrollar, como es la
m SIEMPRE
asertividad, la empatia, el liderazgo,
etc.
3-DESARROLLO DE PERSONAL
27.- Tormenta de ideas
Se recurre mucho a la tormenta de
ideas para cuestiones de capacitacion,
pero no en todos los casos, cuando se
B NUNCA
parte del hecho que es de esas
W CASI NUNCA .
herramientas que  deben  estar
1 ALGUNAS VECES o
presentes en todas las organizaciones,
B CASI SIEMPRE . .
porque permite al personal no solo
I SIEMPRE conocerlo sino involucrarse méas con su
trabajo y la organizacion.

2-CAPACITACION DE PERSONAL
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27.- Tormenta de ideas

Aunque como se puede ver en la

gréfica se utiliza un poco menos que en

B NUNCA la capacitacion, cuando volviendo a
B CASI NUNCA insistir se creeria que en desarrollo de
1 ALGUNAS VECES personal es donde mas se deberia de
e 2l utilizar, aunque claro esta no es as.
u SIEMPRE
3-DESARROLLO DE PERSONAL
28.-Usode laPC
Casi la mitad de las organizaciones
recurren al uso de la PC para procesos
de seleccion de personal. Pero como en
ENUNCA
anteriores ocasiones se recalca el
W CASI NUNCA
w ALGUNAS VECES hecho de que esta herramienta es
B CAS| SIEMPRE béasica para cualquier puesto, por lo que
#SIEMPRE deberia usarse aln mas.
4%
1-SELECCION DE PERSONAL
28.- Uso de la PC
En el caso de la capacitacion, en mas
B NUNCA

09

W CASI MUNCA

= ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

= SIEMPRE

de la mitad de los casos si se utiliza la
PC, vy
suficiente, como se comentd en la

aunque pudiera parecer
grafica anterior, no lo es, es una
herramienta de uso cotidiano de

mandos directivos.

2-CAPACITACION DE PERSONAL
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28.- Uso de la PC

m NUNCA

W CASI NUNCA

B ALGUNAS VECES
W AN S MPIRIE

= SIEMPRE

2% %

Y, sorprende que en materia de
desarrollo de personal todavia se utilice
menos, cuando mas se deberia acceder
a ella, es una herramienta de trabajo
bésica.

2-DESARROLLO DE PERSONAL

29.- Ejercicios de sensibilizacion

B NUNCA

B CASI NUNCA

= ALGUNAS VECES
B CASI SICMPRC

W SIEMPRE

Es una técnica que en la mayoria de
los casos se utiliza en los procesos de
capacitacion, lo cual es fundamental
para crear el ambiente propicio para la

evaluacion del talento humano.

2-CAPACITACION DE PERSONAL

29.- Ejercicios de sensibilizacion

=/

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
M CASI SIEMPRE

m SIEMPRE

Es una herramienta que se utiliza un
poco menos que en los procesos de
capacitacion de personal, pero sigue
siendo importante para la mayoria de

las organizaciones.

3-DESARROLLO DE PERSONAL
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30.- Juego de negocios

No es un herramienta que se utilice

B NUNCA en la mayoria de los casos, cuando
B CASI NUNCA supondria un mayor uso porque es
= ALGUNAS VECES ideal para mandos directivos en
B CASI SIEMPRE procesos de seleccién de personal
 SIEMPRE
1-SELECCION DE PERSONAL
30.- Juego de negocios
Menos de la mitad de |las
organizaciones recurren a  esta
B NUNCA herramienta  en cuestiones de
B CAS| NUNCA capacitacion, cuando al igual que en la
1 ALGUNAS VECES seleccién supondria un mayor uso de la
W CASI SIEMPRE misma.
u SIEMPRE
2-CAPACITACION DE PERSONAL
30.- Juego de negocios
Su uso es practicamente el mismo que
6% o
en el caso de la capacitacion, cuando
B NUNCA .
u CAS|NUNCA puede pensarse que se podria también
= ALGUNAS VECES darle un mayor uso para cuestiones de
B CASI SIEMPRE desarrollo de personal.
 SIEMPRE

3-DESARROLLO DE PERSONAL
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31.- Ténicas de dinamicas grupales

B NUNCA

B CASINUNCA

= ALGUNAS VECES
M CASI SIEMPRE

m SIEMPRE

Para ser mandos directivos se utilizan
en la gran mayoria de los casos las
dindmicas grupales. Lo cual es
aceptable porque siempre ayudan no
s6lo a explorar el talento sino a crear un

clima de cordialidad y de trabajo.

2-DESARROLLO DE PERSONAL

Z®

31.- Ténicas de dinamicas grupales

B NUNCA

B CASI NUNCA

1 ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

u SIEMPRE

Y, en materia de desarrollo de personal
todavia se utilizan mas que en el caso
de la capacitacion, lo cual es muy
necesario para determinar las mejores
estrategias de integracién que hay que

desarrollar en el personal directivo.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

32.- Realizacion de tareas reales

B NUNCA

B CASI NUNCA

= ALGUNAS VECES
M CASI SIEMPRE

m SIEMPRE

Practicamente no se recurre a esta
herramienta para procesos de seleccion
de personal. Lo cual sorprende porque
obviamente no seria esta herramienta
igual al de mandos operativos Yy
medios, se hace su adaptacion a
mandos directivos. Pero es una buena
forma de saber del potencial del

personal.

1-SELECCION DE PERSONAL
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32.- Realizacion de tareasreales

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
M CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

En la mayoria de los casos en
capacitacion ya se suele recurrir a esta
herramienta lo cual es bueno, porque
permite detectar como en los demas
mandos, necesidades de capacitacion

y desarrollar estrategias al respecto.

2-CAPACITACION DE PERSONAL

A\

32.- Realizacion de tareasreales

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

En el desarrollo de personal se utiliza

menos que en el caso de la

capacitacion, cuando se cree que es
cuando mas se debe usar porque
identificar

ayuda a competencias

laborales, actitudes, toma de

decisiones, solucion de problemas, etc.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

2%

33.- Capacitacion a distancia

B NUNCA

B CASI NUNCA

= ALGUNAS VECES
M CASI SIEMPRE

m SIEMPRE

En mas de la mitad de los casos ya se
utiliza esta herramienta en las
organizaciones, lo cual es aceptable,
es una tendencia que viene marcando
fuertemente en la mayoria de las
organizaciones. Y en los mandos
medios resulta muy comoda para este

tipo de personal.

2-CAPACITACION DE PERSONAL
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33.- Capacitacion a distancia

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE

m SIEMPRE

Para el desarrollo de personal se utiliza
un poco menos que en el caso de la
capacitacion, sin embargo aun asi su
presencia y utilizacién en los mandos
directivos es la esperada por el tipo de
trabajo que tienen, sus tiempos, sus
responsabilidades, es una herramienta

muy util.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

34.- Video, peliculas, documentales

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

Para cuestiones de capacitacion de
personal se utilizan bastantes, la gran
mayoria recurre a ellas como una opcion
de evaluacion del talento humano. Lo
cual es adecuado para mandos directivos
gue no disponen de mucho tiempo para
interactuar con personas durante mucho

tiempo como se quisiera.

2-CAPACITACION DE PERSONAL

34.- Video, peliculas, documentales

2l

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

W SIEMPRE

Mas de la mitad de las organizaciones las
utilizan para sus mandos directivos lo
cual al igual que en el caso de la
capacitacion es aceptable, es un
resultado esperado.

3-DESARROLLO DE PERSONAL
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35.- Conferencia

Se recurre bastante a esta herramienta.
Lo cual es bastante aceptable y se

esperaria que se pudiera generalizar, es

B NUNCA
B CASI NUNCA una herramienta muy correcta para los
= ALGUNAS VECES mandos directivos.
W CASI SIEMPRE
HSITMPRD
2-CAPACITACION DE PERSONAL
35.- Conferencia
Ya se utiliza menos que en el caso de la
capacitacion, sin embargo, aun asi su
W NUNCA . . .
presencia es importante para cuestiones
W CASI NUNCA
S de desarrollo de personal de mandos
W ALGUNAS VECES
W CASI SICMPRE directivos.
H SIFMIPRE
3-DESARROLLO DE PERSONAL
36.- Proyectos de trabajo
Es una herramienta utilizada la mayoria
de las veces, sin embargo se esperaria
2 NUNCA gue se utilizara mas en los procesos de
CASI NUNCA seleccién porque es una herramienta muy
= ALGUNAS VECES noble y que se pueda adaptar a las
B CASI SIEMPRE necesidades de cada organizacion.
u SIEMPRE

1-SELECCION DE PERSONAL
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36.- Proyectos de trabajo

W NUNCA
B CASI NUNCA
W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE
HSIEMPRE

2%

En cuestiones de capacitacion su uso se
incrementa de manera significativa, la
mitad de las organizaciones recurren a
ella, sin embargo, al igual que en el caso
de seleccion, se esperaria mayor uso de

la misma.

2-CAPACITACION DE PERSONAL

36.- Proyectos de trabajo

B NUNCA

B CASI NUNCA
AL GUNAS VFCFS
B CASI SIEMPRE

u 5IEMPRE

En materia de desarrollo de personal
todavia se utiliza mas que en el caso de
la capacitacion pero se vuelve a insistir
gue es insuficiente tomando en cuenta la
informacién que puede proporcionar.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

37.- Sistemas de incentivos
economicos

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

Realmente se utiliza muy poco lo cual
es hasta cierto punto comprensible, ya
que entra en juego otros factores que
en ocasiones pesan mas que el

incentivo econoémico.

3-DESARROLLO DE PERSONAL
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economicos

38.- Sistemas de incentivos no

En materia de desarrollo de personal se
utiliza bastante, porque como se
comentaba anteriormente, para este
tipo de puestos muchas veces los

incentivos econdémicos no tienen tanto

' B NUNCA
e impacto como los no econémicos, que
B ALGUNAS VECES implican reconocimiento, moral, status,
B CAS| SIEVPRE credibilidad, poder, etc.
h HSIEMPRE
3-DESARROLLO DE PERSONAL
39.- Mejora continua _ _
Al igual que en los mandos operativos y
medios, se utiliza bastante en materia
de capacitacion lo cual es muy
HNUNCA aceptable, porque la mejora tiene que
B CASI NUNCA venir desde los altos puestos dentro de
W ALGUNAS VECES las organizaciones.
M CASI SIEMPRE
W SIEMPRE
2-CAPACITACION DE PERSONAL
39.- Mejora continua Y, en cuestiones de desarrollo de
personal se utiliza mucho mas que en el
caso de la capacitacién, lo cual resulta
muy aceptable. Porque sélo de esta
HNUNCA manera se puede contribuir a la calidad
 CASINUNCA y productividad.
W ALGUNAS VECES
H CASI SIEMPRE
m SIEMPRE

3-DESARROLLO DE PERSONAL
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40.- Desarrollo de la creatividad

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE
mSIEMPRE

Se utiliza bastante esta herramienta
para cuestiones de capacitacion, lo cual
era de esperarse porque no se puede
lograr ni mejora continua ni innovacion
si no hay creatividad, como se comento

en los mandos operativos y medios.

2-CAPACITACION DE PERSONAL

40.- Desarrollo de la creatividad

B NUNCA

H CASI NUNCA

= ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE

u SIEMPRE

Todavia se utiliza mas que en el caso
de la capacitacion y era algo

esperado, La creatividad es la base

ademas de que los cambios
organizacionales lleguen a buen
término, porque la creatividad

fomenta o disminuye la resistencia al
cambio como se ha comentado en

otras graficas.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

41.- Planes de vida y de carrera

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

mSIEMPRE

Se recurren bastante a los planes de
vida y carrera, lo cual es bastante
aceptable porque le da certidumbre a
la vida laboral de este tipo de
personal, donde su prestigio laboral
es uno de los factores por ejemplo,

més importantes para ellos.

3-DESARROLLO DE PERSONAL
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42.- Promociones, ascensos

B NUNCA

m CASI NUNCA

= ALGUNAS VICLS
B CASI SIFMPRF

m SICMPRLC

De acuerdo a los resultados de la
gréfica no se utiliza mucho este tipo
de herramientas, lo cual es
comprensible porque en estos
puestos se ha llegado muchas veces
a un tope jerarquico y entran en
juego otros factores, como el
reconocimiento, el status, factores
gue ya se han comentado en otras

ocasiones.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

43.- Clima laboral

6%
W NUNCA
B CASI NUNCA
W ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE
M SIEMPRE

En la mayoria de las organizaciones si
se recurre a esta herramienta pero al
igual que en los mandos operativos y
medios, se debe utilizar
permanentemente, y no soélo no se
hace sino que hay una buena cantidad
de organizaciones que ni siquiera lo
aplican, s6lo quizd cuando tienen

problemas de “relaciones humanas”.

2-CAPACITACION DE PERSONAL

43.- Clima laboral

B NUNCA

B CASI NUNCA

= ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE

W SICMPRC

Su uso es mayor que en el caso de la
capacitacion pero el comentario que se
puede hacer es el mismo que en la
gréafica anterior, no es suficiente, se
requiere usarse mas como un indicador

del area de recursos humanos.

3-DESARROLLO DE PERSONAL
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44.- Gestion del conocimiento

B NUNCA

B CASI NUNCA

W ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE

W SIEMPRE

También en materia de capacitacion se
utiliza bastante esta herramienta lo cual
también es muy aceptable porque son
los mandos  directivos  quienes
coordinan el desarrollo del capital
intelectual, y tienen que ser los

primeros en involucrarse.

2-CAPACITACION DE PERSONAL

44.- Gestion del conocimiento

B NUNCA

B CASI NUNCA

1 ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

u SIEMPRE

Su uso es exactamente el mismo que
en el de la capacitacion y aunque
parezca un resultado aceptable, se
esperaria que al tratarse de desarrollo
de personal, su uso se hubiera

incrementado.

3-DESARROLLO DE PERSONAL

45.- Otras

B NUNCA

B CASI NUNCA

= ALGUNAS VECES
W CASI SIEMPRE

B SIEMPRE

Practicamente no existi6 ninguna otra
propuesta diferente a las revisadas en
el presente trabajo.

1-SELECCION DE PERSONAL
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45.- Otras
También practicamente no existio
ninguna otra propuesta diferente a las
o NUNCA revisadas en el presente trabajo
B CASI NUNCA
1 ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE
u SIEMPRE
2-CAPACITACION DE PERSONAL
45.- Otras
Igualmente, también practicamente no
existi6 ninguna otra  propuesta
diferente a las revisadas en el presente
B NUNCA
B CASI NUNCA trabajo
m ALGUNAS VECES
B CASI SIEMPRE
u SIEMPRE

3-DESARROLLO DE PERSONAL
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Como se pudo observar en estos resultados, en el caso de los mandos

operativos en los procesos de seleccién de personal, las cinco herramientas

mas utilizadas fueron:

*Test de inteligencia

*Test de aptitudes

*Entrevista

*Periodo de prueba

*Observacion

Con respecto a capacitacion:

*Video, peliculas y documentales

*Tormenta de ideas

*Uso de la PC

*Ejercicios de sensibilizacion

*Técnicas de dinamicas grupales

En el caso del desarrollo de personal:

*Mejora continua
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*Entrevista

*QObservacion

*Uso de la PC

*Técnicas de dindmicas grupales.

En lo que respecta a mandos medios los resultados fueron los siguientes:

Seleccion de personal:

*Test de inteligencia y personalidad

*Técnicas proyectivas

*Entrevista

*Referencias personales

*Periodo de prueba

En capacitacion:

*Entrevista

*QObservacion

*Uso de la PC

*Videos, peliculas y documentales

*Mejora continua
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Y, en desarrollo de personal:

*Medicion de aptitudes

*Entrevista

*QObservacion

*Uso de la PC

*Mejora continua

Por su parte en los mandos directivos los resultados obtenidos fueron los

siguientes:

En seleccion de personal:

*Técnicas proyectivas

*Test de personalidad e inteligencia

*Valores

*Entrevista

*Centros de evaluacion
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En Capacitacion:

*Aptitudes

*Entrevista

*QObservacion

*Mejora continua

*Proyectos de trabajo

En Desarrollo:

*Uso de la PC

*Entrevista

*Proyectos de trabajo

*Centros de evaluacion

*Conferencias

Con respecto a los resultados de la entrevista realizada a expertos y docentes

en materia de evaluacion del talento humano; los resultados encontrados

fueron los siguientes:

En cuanto a la primera pregunta que se les planteé: ¢ Qué implica la evaluacion

del talento humano? , las respuestas giraron de la siguiente manera:
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EXPERTOS

DOCENTES

La mayoria de los expertos coincidieron
en sefialar que una evaluacion del talento
del

intelectuales,

humano implica una deteccion
de habilidades

psicosociales, conocimientos especificos

potencial

y generales, valores, y, de manera mas
especifica, de competencias para el
desempefio de un puesto o area de
trabajo y que su conocimiento era
fundamental para no solo saber qué

puede aportar el personal a la
organizacion sino también qué les puede
retribuir( lo que se conoce en planeacion
estratégica) a dicho grupo de interés, es
decir, al personal. Una minoria sefial6 sin
embargo, que el talento humano no se
mide porque al personal que labora en
las  organizaciones se le sigue
considerando como un recurso mas que
es hasta cierto punto desechable, y lo
gue se hace realmente es una evaluacion
para corregir lo que se conoce como
“desviaciones” del trabajo cotidiano, que
se cumplan con los requisitos y metas de
trabajo. Pero no implica realmente una

valoracion del trabajador o empleado.

Por parte de los docentes que se
especializan en esta materia coincidieron
todos ellos, que la evaluaciéon del talento
humano implica tres cosas basicamente:

1-Una del

trabajador, es decir, si se dice que se

concepcién diferente
evalla al talento humano es porque se
piensa que desde el nivel mas operativo
hasta el nivel mas directivo poseen
talento, algo que saben hacer muy bien,
que puede ser un conocimiento,
habilidades,

habitos de trabajo. Ya no es o no debe

experiencia, actitudes,
ser considerado como un recurso mas.

2-La evaluacién del talento humano
sefialaron los docentes, implica un
de de

capacidades psicolégicas e intelectuales

proceso exploracién las
del personal tanto potenciales como las
gue ya tiene desarrolladas.

3-La evaluacion del talento humano, debe
suponer un paso previo para desarrollar
lo que se conoce como gestién del
conocimiento para entonces hablar de lo
gue también se llama como capital
intelectual, el cual puede ser valorado en
términos

psicosociales, técnicos vy

financieros

Otra de las preguntas planteadas fue: ¢ Cuales son los principales objetivos de

la evaluacién del talento humano?

328




EXPERTOS

DOCENTES

La mayoria de los expertos sefialaron
gue el principal objetivo de evaluar el
talento humano tiene que ver con saber
en primer lugar que puede ofrecer el
existente en la

capital intelectual

organizacibn es para mejorar la
productividad, la calidad, para reducir
costos, para mejorar el retorno de la
inversion. Es decir, ver si el factor
humano se puede convertir
de

a demas

en una

estrategia ventaja competitiva.

Sefialaron que esto es

novedoso porque ya no se recurren
solamente a las estrategias tradicionales
como es el precio, calidad, tecnologia,
capital y ahora el capital intelectual. De
manera mas especifica sefialaron
también que se debe usar en procesos
de seleccién de personal, capacitacion y
desarrollo de personal. En una menor
proporcion un par de expertos también
estan de acuerdo en dicha visiébn pero
sefialan que todavia se tiene que trabajar
mucho con las organizaciones para que
esto sea una realidad y no solamente
buenos deseos. Sefialan que se tiene
gue trabajar a mediano y largo plazo para
que realmente el talento humano se
aprovechado y desarrollado como debe

de ser.

Con respecto a los docentes sefialan que
el objetivo general de la evaluacion del
talento humano

tiene que ver con

identificar el potencial psicolégico,
intelectual que posee y pueda desarrollar
dentro de una organizacion determinada
del trabajo, sefialando que este proceso
de evaluacion se puede hacer en un
primer momento en los procesos de
selecciéon de personal, asi como en la
capacitacion y desarrollo de personal.
Para mejorar dichos procesos. Pero
también sefalaron los docentes que esto
puede dar pauta a algo mas estructurado
y que requiere de una mayor madurez
organizacional, que vendria a ser,
formalizar un sistema de gestion del
conocimiento de manera permanente, en
donde se involucre no sélo los procesos
antes descritos, sino ademas procesos
como innovacibn y mejora continua,

motivacion, desarrollo de la cultura
laboral. Lo que se vera traducido en una
mejor calidad de vida y en una mayor
productividad y eficiencia organizacional.
Coincidiendo con los expertos en que
dicho talento humano debe ser realmente
de

organizaciones, de lo contrario no tendria

desarrollado por  parte las

sentido hacer dicha evaluacion.
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La tercera pregunta planteada fue la siguiente: ¢A juicio de usted, quién o

quiénes y cémo considera se debe participar en un proceso de evaluacion del

talento humano?

EXPERTOS DOCENTES
Con respecto a los docentes, sefialaron
De preferencia, los procesos de | que lo primero que se tenia que hacer es

evaluacion del talento humano deben de
llevarse a cabo con la ayuda de una
consultoria experta en la materia. Ya que
requiere de un trabajo multidisciplinario. Y
se debe participar a través de equipos de
trabajo donde haya una division de las
actividades, responsabilidades y tiempos

para realizar dicha evaluacion.

elegir a un director de proyecto de
trabajo, dicho director a su vez nombraria
guiénes serian los miembros de un
equipo multidisciplinario. Los docentes no
hablaron de carreras propiamente sino
gue deberian tener competencias en
aspectos como: a) psicologia sobre las
organizaciones, gestion administrativa,
gestion del cambio, gestion de sistemas
de tecnologias de la informacién, gestién
en finanzas vy liderazgo. Una vez
integrado el equipo el lider o director
manera

trabajaria de conjunta con

personas que posean estas
competencias y elaborarian el proyecto
de trabajo que describiera los objetivos,
estrategias y plan de trabajo para llevar a
cabo la evaluacion del talento humano
con la aprobacion de la alta direccion.
Dicho tener las

proyecto deberia

siguientes caracteristicas: Conocer
aspectos de la personalidad, inteligencia
habilidades,

competencias asi como experiencia, nivel

,aptitudes, valores,

escolar y nivel cultural y que Ila

informacion se pudiera utilizar para
procesos como seleccién capacitacion,
desarrollo de personal, evaluacion del
desempefio y para contar con un sistema

integral de gestion del conocimiento.
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Referente a la cuarta pregunta que se les planted consistié en: ¢Consideran

suficientes las herramientas de evaluacién del talento humano, adecuadas, de

acuerdo a las exigencias organizacionales que enfrentan las empresas?

EXPERTOS

DOCENTES

Los expertos coincidieron en sefialar que
si hay suficientes herramientas para
talento

evaluar el humano,

independientemente de los objetivos
especificos que se persigan. Sefalaron
gue el problema no esta tanto en la
carencia de dichas herramientas sino en
el hecho de que se usen, es decir,
consideran que la gran mayoria de las
organizaciones siguen usando las
herramientas tradicionales de manera
de

personalidad y aptitudes. Y se recurren

concreta los test inteligencia y
muy poco a otras herramientas ya
existentes. En este sentido para dar
respuesta a la segunda parte de la
pregunta, de si dichas herramientas son
las

acordes a exigencias

organizacionales que enfrentan las
empresas, la respuesta que plantearon
fue que no, porque dentro de dichas
exigencias resaltaron, el desarrollo del
capital intelectual, la mejora continua, la
adaptacion a los cambios
organizacionales. Y con las herramientas
tradicionales no alcanzan para valorar los
aspectos antes mencionados, se
requieren de combinarlas con otras
herramientas, sino a mediano plazo va a

ser muy complicado continuar con altos

Con respecto a los docentes su
respuesta fue practicamente la misma
gue la de los expertos referente a que ya
de

talento humano pero

existen muchas herramientas
evaluacién del

hicieron precisiones como las siguientes:

a)Aunque haya muchas herramientas
también hay que reconocer que varias de
ellas se cuestiona su validez como el
caso de la inteligencia emocional, ene

agrama como ejemplo,

b) Las herramientas muchas veces son
aplicadas y valoradas por personas que
no poseen un perfil para el caso, lo cual
no sélo hace que la informacién esté
llena de sesgos, sino ademds, se
cuestione la ética de determinados

profesionistas que sin tener una
formacion expresa, se manejan como

expertos en el tema.

Con respecto a las segunda parte de la
pregunta, de que si responden a las
exigencias organizacionales que
enfrentan las empresas. Su respuesta fue
la misma que la de los expertos haciendo
precisiones también en aspectos como
las

los siguientes: La mayoria de
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estandares de productividad, eficiencia,
rentabilidad y calidad de vida del
personal. Plantearon que se estd en la
era del conocimiento y que conocimiento
desarrollen  su

es poder, quienes

conocimiento organizacional seran
guienes sobrevivan y sobresalgan en los

mercados emergentes.

empresas, no tienen vision estratégica
gue permita valorar dichas exigencias en
dimensién real, mientras esto no ocurra
no implementaran cambios en las
organizaciones con respecto al talento

humano.

c)La mayoria de las empresas auln no
posee un sistema formalizado de gestién
del conocimiento y si no lo hacen no tiene
talento

realmente sentido valuar el

humano,

d)Consideran que el area del talento
humano son quienes tienen que proponer
esta iniciativa de evaluar y también
gestionar el conocimiento, por que el
concepto de gestién del talento humano
esta cambiando ya no es sinénimo solo
de manejo de ndémina o de relaciones
laborales, ya tiene que involucrarse mas
en otros aspectos como son la calidad,
de manera especifica la mejora continua,
el disefio y desarrollo de competencias
laborales y un mayor conocimiento del
entorno organizacional para hacer una
mejora

planeacién, integraci