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ABSTRACT

En este trabajo se analiza, para una organizacién concreta, la influencia del
clima laboral y de la motivacion de los trabajadores en la probabilidad de rotacién de
los: mismos, asi como se intenta descubrir las principéles causas que podrian
generaria.

Para ello se ha utilizado una encuesta cualitativa, la cual fue ponderada
convenientemente, de manera de poder obtener resuitados que orienten en la toma de
decisiones vinculadas a este problema.

Los resultados obtenidos han pemitido confirmar y ponderar algunas cuestiones
ya detectadas en un analisis previo de la organizacién. De manera similar, el indicador
de probabilidad de rotacién vinculada a los sujetos encuestados aparece como un
pronosticador razonable, lo cual queda validado en particular para los casos de alta
probabilidad de rotacién.
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- CARTA DEL TUTOR

La tematica que aborda este trabajo de Seminario de Graduacién, me parece
altamente relevante en funcién del papel protag6nico que las personas, sus
interrelaciones y su influencia con su. entofno, tienen en las organizaciones actuales.

El hecho que la autora haya realizado un trabajo de campo enfocado en una
organizacion real, sobre Ia cual interesa particularmente el riesgo de rotacién, le da al
mismo una interesante conexnén con la solucion de un problema concreto que hoy
preocupa a la direccion de dicha organizacién.

El marco tedrico del mismo es consistente con la temémca planteada, siendo las
fuentes bibliograficas adecuadas y relevantes.

Resulta de particular interés el haber cuantificado los resultados del trabajo de

‘campo, cuestion que resulta un aporte innovador para este tipo de trabajos, ademas

de ser una herramienta de mucha utilidad para la toma de decisiones gerenciales.

Por todo lo mencionado, creo que el trabajo de la alumna Lucila Bedoya, no solo
resulta un aporte significativo para su proceso de formacion profesional, sino que
resulta ser, ademas, una herramienta de utilidad concreta para una organizacion en
cuanto a la soluciéon de un problema estratégico que h0y'la aqueja.

En funciéon de lo antedicho, considero que este trabajo cumple holgadamente
con los requisitos académicos formulados para el Seminario de Graduacion.
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INTRODUCCION

La presente investigacion exploratoria estudia el tema Administracién de
Recursos Humanos, enfatizando en el subtema, Planeacién de Recursos
Humanos.

Se selecciond el subtema Planeacion de Recursos Humanos porque es el
proceso que pemmite determinar en forma sistematica y cientifica la provision y
demanda de la fuerza de trabajo, necesaria para el funcionamiento de una
empresa. De esta actividad el Departamento de Personal de cualquier empresa
puede planear sus labores de reclutamiento, seleccién, capacitacion, entre otras.

Puesto que toda empresa requiere de un funcionamiento armonico, el cual
implica planear todas las actividades de la organizacion y de los recursos
humanos, consideramos de gran importancia investigar los aspectos
relacionados a la Planeacién de Recursos Humanos, al cual nos enfocaremos

mediante el analisis del clima laboral.
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PROTOCOLO

TEMA,

Recursos Humanos.

SUBTEMA

Planeacién de los Recursos Humanos

OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Realizar un estudio exploratorio sobre los aspectos generales que presenta
la planeacién de recursos humanos, con el fin de conocer ampliamente su
ambito de accion haciendo énfasis en los diferentes aspectos que aborda la
planeacion de los recursos humanos en las organizaciones como son: la
dotacién de personal a la administracion, los pronésticos de las necesidades de
personal, el portafolio de inversiones de recursos humanos y presentar la

relacién de la planeacién de recursos humanos con las funciones del proceso de

administracién de recursos humanos.
Luego basandose en todo lo explorado, determinar el clima organizacional

de un caso en particular.-

OBJETIVOS ESPECIFICOS
.'

1. Dar a conocer géneralidades de la planeaciéon de recursos humanos,
como su concepto, objetivos que persigue, el proceso de pléneacibn de recursos
humanos. También sobre politicas dando su concepto, definicién, objetivos,
ventajasNy desventajas y politicas de planeacién de recursos humanos. Asi
mismo la clasificacién, caracteristicas, modelos, importancia, caracteristicas y
alcance de la planeacién de recursos humanos.

2. Explicar la planeacién de la organizacién y de recursos humanos,
cuales son las variables que afectan la planeacion de la organizacion, la
interrelacién entre planeacién de la organizacion y planeacion de recursos
humanos y la auditoria y planeacién de recursos humanos.
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3. Explicar como se da la dotacién de personal a la administracién, como
se da fa planeaciéon de personal en las empresas privadas y en las
organizaciones publicas. Asi como también como se determinan las necesidades
de la dotacion de personal.

4. Explicar los pronésticos de las necesidades de personal, cdmo se
proyecta el suministro de candidatos internos y externos. Ademas de explicar los
factores que afectan a los pronésticos.

5. Dar a conocer qué es el portafolio de inversiones de recursos humanos
y las diferentes clasificaciones de recursos humanos cémo son los empleados de
alto potencial; de rendimiento consistente, pero de potencial limitado; de gran
potencial, pero con actitudes problematicas y los de bajo potencial y rendimiento.

6. Presentar la relacién de la planeacién de recursos humanos con las
funciones del proceso de administracién de recursos humanos como el
reclutamiento, seleccion, capacitacion, desarrollo, relaciones Ilaborales,
contratacion colectiva, prestaciones y compensaciones.

7. Determinar mediante una analisis el clima que se vive dentro de una
organizacion en particular

TIPO DE INVESTIGACION

La investigacion a realizar es de caracter exploratonio, debido a que se
van a analizar las distintos estudios desarrollados que existen sobre el tema,
para luego ser aplicado a un caso en particular.-

Se utilizaran tanto fuentes primarnas como secundarias.

ESTADO DE LA CUESTION

El tema Planeacion de los Recursos Humanos ha sido muy estudiado en

el pasado. Tiempo atras era mas que nada de interés para las grandes

empresas. En la actualidad, en la sociedad, donde la globalizacion y la
interdependencia mundial crean un nuevo contexto para el trabajo de las
pequenas y medianas empresas, estas se ven en la necesidad de introducirse
en el tema para poder tener un crecimiento optimo y lograr sus objetivos a través
del plan estratégico disefiado por la organizacion.-
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- TIEMPO Y LUGAR.

La investigacién serd llevada a cabo en la ciudad de Mar del Plata,
Provincia de Buenos Aires, Republica Argentina; durante el afio 2005
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MARCO TEORICO

Administracion de Recursos Humands

DESARROLLO DE LA PLANIFICACION DE RECURSOS HUMANOS

1-  GENERALIDADES DE LA PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS

La planeacion estratégica antecede a la planeacién de recursos hurﬁanos. y es.
el proceso por el cual la alta direccién determina los propdsitos y objetivos globales y
la forma en que deben alcanzarse. La planeacién de recursos humanos tiene una
importancia vital porque los principales desafios para implantar estrategias se
relacionan con los aspectos de recursos humanos, y de manera mas precisa con la
estabilizacion de la fuerza de trabajo para facilitar la implantacion de las estrategias
corporativas. La planeacion de recursos humanos significa acoplar la oferta interna y
externa de gente con las vacantes que se anticipan en la organizacién en un periodo
especifico de tiempo. '

1.1- Conceptos

La planeacién de recursos humanos es el proceso de determinar las exigencias
de trabajo y los medios p'.ara satisfacer éstas, con objeto de llevar a cabo los planes
integrales de la organizacion, '

‘La planeacion de recursos humanocs se describe mejor como un procedimiento
sistematico que forma una secuencia planeada de eventos o una serie de pasos crono!égicos’5

La planeacidn de recursos humanos es una técnica para determinar en forma
sistematica la provision y demanda de empleados que serian necesarios, el
departamento de personal puede planear sus labores de reclutamiento, seleccion,
capacitacion, entre otras. Todas las organizaciones deberian identificar sus
necesidades de personal a corto y largo plazos. A corto plazo se determinan las
necesidades de personal a 1 afio; a largo plazo se estiman las condiciones del
personal en lapsos de por lo menos § afos. El costo de la planeacion es elevado, por
lo que se ha difundido entre las empresas grandes.

La planeacion trata con el porvenir de las decisiones actuales. Esto significa que
la planeacion de recursos humanos observa la cadena de consecuencias de causas y
efectos durante un tiempo, relacionada con una decision real o intencionada que
tomara el director. Si a este ultimo no le agrada la perspectiva futura, la decisiéon puede
cambiarse facilmente. ‘

® Andrew F. Sikula. Ad. de personal. Editorial Limusa. 1979
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La planeacién de recursos humanos también observa las posibles alternativas de
los cursos de accion en el futuro, y al escoger unas alternativas, éstas se convierten
en la base para tomar decisiones presentes.

La planeacién de recursos humanos es un proceso que se inicia con el
establecimiento de metas organizacionales, define estrategias y politicas para lograr
estas metas, y desarrolla planes detallados para asequrar la implantacion de las
estrategias y asi obtener los fines buscados. También es un proceso para decidir de
antemano que tipo de esfuerzos de planeacién debe hacerse, cuando y como debe
realizarse, quién lo llevara a cabo, y qué se hara con los resultados.

La planeacion de recursos humanos representa un proceso mental, un ejercicio
intelectual, mas que una serie de procesos, procedimientos, estructuras o técnicas
prescritos. Para lograr mejores resultados los directivos y ei. personal de una
organizacion deben creer en el valor de la planeacion de recursos humanos y deben
tratar de desempeniar sus actividades lo mejor posible. Ackoff dice:

°El no hacerlo bien no es pecado, pero el no hacerlo lo mejor posible, si lo es”®

Planificar el personal o los recursos humanos significa hacer previsiones sobre el
numero de personas que se necesitaran y/o tendran en la empresa dentro de uno, dos
o tres anos, etc., y tomar las medidas oportunas para que los hechos correspondan a
las necesidades y no a tendencias incontroladas e imprevistas.

Esto supone, por una parte, atender a las necesidades de mano de obra que
tiene la empresa y que se manifiestan en los puestos de trabajo que exigen unas
ciertas cualidades en las personas que los han de ocupar y, por otra parte, se toma
también en consideracién la capacidad de las personas porque, cuanto mas se acierte
en encontrar la persona que mas se adapte a las exigencias del puesto de trabajo,
mas satisfaccion encontrara en el trabajo y mejor se realizara en su actividad.

1.2- Objetivos de la Planeacion de Recursos Humanos

Los objetivos que persigue la planeacién de recursos humanos son los
siguientes: d

« Satisfacer las necesidades individuales, organizacionales y nacionales,

¢ Relacionar los recursos humanos con las necesidades futuras de la
empresa, con &l fin de recuperar al maximo la inversién en recursos humanos.

¢ Acoplar o ajustar las habilidades de los empleados a las necesidades de la
empresa subrayando el futuro en vez del presente.

.

¢ Preveer la demanda de mano de obra, o cuantos trabajadores necesitara la

empresa en el futuro.

® Planeacion estratégica aplicada. George Steirner

10
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» Preveer la oferta de mano de obra, o la disponibilidad de trabajadores con
Ias capacidades requeridas para satisfacer la demanda de mano de obra de la
empresa.

+ Efectuar una planeacién en forma continua y ser apoyada por acciones
apropiadas cuando sea necesario, ya que los cambios en el ambiente de los recursos
humanos son continuos.

¢ Realizar una planeacién de recursos humanos sisteméatica en el sentido de
que sea organizada y conducida con base en una realidad entendida.

e Identificar las oportunidades y peligros que surjan en el futuro, los cuales
combinados con otros datos importantes proporcionan la base para que una empresa
tome mejores decisiones en el presente para explotar las oportunidades y evitar los
peligros.

» Disefar un futuro deseado e identificar las formas para logrario.

1.2.1- Objetivos y periodos

Aunque el propésito a largo plazo. de la planeacién de recursos humanos
permanece sin cambios, los objetivos més inmediatos y especificos de los planes de
recursos humanos dependen de la amplitud del periodo que se elija, por ejemplo, un
objetivo a corto plazo (que se realice en menos de un afio) podria ser la contratacion
de diez personas para capacitarias. Un objetivo a largo plazo {para realizar en el
término de cinco a diez afios) podria ser la instalacién de un grupo de miembros en los

puestos administrativos medios y altos.

1.2.2- Interrelacion de los objetivos

Todos los objetivos de la planeacién de recursos humanos, independientemente
de su dimensioén de tiempo y de los grados de especificidad y tentatividad, estan
intimamente relacionados entre si, debido a que el largo plazo estad compuesto de
numerosos cortos plazos, y que el propésito en su totalidad sélo se puede lograr si se
cumplen varias submetas iniciales, los objetivos de la planeacién de recursos
humanos estan inevitablemente ligados en su forma altamente integrada. El propésito
final s6lo se puede lograr por medio del trabajo en un periodo de numerosas subpartes
interdependientes.

1.3- Proceso de Planeacion de Recursos Humanos
La planeacién estratégica - que requiere la consideracién tanto del ambiente
externo como del interno- antecede a la planeacién de recursos humanos. La
planeacién estratégica es el proceso por el cual la alta direccibn determina los
propésitos y objetivos glbbales.y la forma en que deben alcanzarse. Existe una
11
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creciente conviccion entre los gerentes profesionales respecto a la importancia que
tiene incluir la administracién de recursos humanos en el proceso de planeacion
estrétégica. En el fondo la planeacién de recursos humanos debe estar vinculada con
la estrategia organizacional.

La planeacion de recursos humanos se puede emprender después de
haberse formulado los planes estratégicos de una organizacién. Los planes
estratégicos se reducen a planes de recursos humanos especificos cuantitativos y
cualitativos. Por ejemplo, una estrategia de crecimiento interno significa que se
contratard empleados agicionales. Las adquisiciones y fusiones, por otro lado,
probablemente significan que la 'organizacién necesitara planear despidos, ya que las
fusiones tienden a crear plazas duplicadas o traslapadas que se pueden manejar mas
eficientemente con menos empleados.

La planéacién de recursos humanos tiene dos componentes: requerimientos y
disponibilidad. La proyeccion de requerimientos de recursos humanos significa
determinar el tipo y nimero de empleados participantes por nivel de cualidades y de
ubicacién. Estas proyecciones reflejaran diversos factores, tales como los planes de
produccion y los cambios en la productividad. Con el fin de hacer las proyecciones de
disponibilidad, el gerente de recursos humanos observa tanto las fuentes internas
{personas empleadas actualmente) como las fuentes externas (mercado de trabajo).
Cuando se han analizado los requerimientos y la disponibilidad de personal, la
empresa puede determinar si tendra un exceso o una escasez de empleados. Deben
encontrarse‘ formas de reducir el numero de empleados si se proyecta un excedente.
Algunos de estos métoedos incluyen las restricciones en la contratacion, la reduccion
en la jornada de trabajo, las jubilaciones tempranas y las suspensiones. Si se anticipa
una escasez, la empresa debe obtener la cantidad y calidad apropiada de trabajadores
afuera de la organizacion. Se requieren el reclutamiento y la seleccién externas.

Como las condiciones en los ambientes externo e interno pueden cambiar
rapidamente, el proceso de planeacion de recursos humanos debe ser continuo. Las
condiciones cambiantes podrian afectar la organizacién entera, lo que requeriria una
modificacién extensa de las proyecciones.

La planeacién de recursos humanos tiene cuatro aspectos béf.icos:

1) Planeacién para las necesidades futuras a base de decidir cuanta gente
y con qué habilidades necesitara la empresa.

2) Planeacién para balances futuros a base de comparar el numero de
empleados necesarios, con el nimero de empieados contratados de quienes se puede
esperar que permanezcan en la organizacion. '

3) Planeacion para el reclutamiento o el despido de empleados.

12
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4) Planeacion para el desarrollo de los empleados, para asegurarse de
que la organizacion tiene un suministro estable de personal experto y capaz.

1.4- Politicas
1.4.1- Concepto
“Es una guia orientadora de la accién administrativa.”

1.4.2- Definicion '

Las politicas son reglas establecidas para gobernar funciones y tener la.
seguridad de que sean desempefiadas de acuerdo con los objetivos planeados.

Funcionan como guia para ejecutar una accién y proporcionan marcas o0
limitaciones aunque fiexibles y elasticas para demarcar las areas dentro de las cuales
debera desarrolllarse la accién administrativa.

Son genéricas y utilizan verbos como: mantener, usar, preveer, ayudar, etc. Son
comunes las politicas de R.R.H.H (como tratar a los funcionarios de la organizacién),
politicas de venta (como tratar a los clientes), politicas de precios (como manejar los
precios frente al mercado). ' '

Las politicas de recursos humanos buscan condicionar el alcance de los
objetivos y el desempefio de las funciones de personal; ademas sirven para
suministrar respuestas a Ié‘is preguntas o a los problemas que pueden ocurrir con cierta
frecuencia.

1.4.3- Objetivos de las politicas

= Ser corfgruentes con la misién y el plan basico de la compafia.
» Mejorar la toma de decisiones y el esfuerzo en conjunto.

« Entender de una manera correcta las necesidades del cliente.

+ Mejorar la delegacion de responsabilidades.

¢ Lograr que las funciones sean llevadas a cabo con eficiencia.

» Reglamentar las funciones desemperiadas dentro de la empresa
1.4.4- Ventajas y Desventajas

Ventajas Desventajas
Perfeccionamiento de las técnicas de Limita la creatividad al sdlo
administracibn de R.R.H.H enmarcarse a determinadas politicas
Aplicacién de sanos prnincipios de Las politicas no preveen situaciones

administracion de la cuspide a la base de la | inesperadas
organizacion, principalmente en lo que se
refiere a las necesidades de relaciones

7 Introduccién a la teoria general de la Administracién. Idalberto Chiavenato. 1995
13
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humanas de buena calidad

Adecuacibn de salarios y de Si las politicas no estan bien definidas

beneficios | pueden crear confusion en los empleados

Retencibn de recursos humanos
calificados y altamente motivados dentro de
la organizacién

Garantia de seguridad personal del
trabajador en relacidén con el empleo y las
oportunidades dentro de la organizacién

Obtencién de una efectiva
participacién de los empleados

Constituyen orientacién administrativa
para impedir que los empleados
desempeiien funciones indeseables o
pongan en riesgo el desempeio de

funciones especificas.

1.4.5- Politicas de Planeacién de Recursos Humanos

e Los planes de recursos humanos pueden hacerse quinquenales (cada cinco
afos), anuales o mensuales.

« Ei plan de recursos humanos debe seguir los lineamientos del plan estratégico
general de toda la empresa.

» Los recursos financieros que requieran de los planes de recursos humanos no
deben sobrepasar el presupuesto asignado por la aita gerencia.

s Los objetivos de "‘Ia planeacién de recursos humanos deben ser realistas,
medibles y claros, ademas de ser coherentes con la planeacién general de la
empresa. '

» Se debe realizar una evaluacién y control a las actividades dei plan de recursos
humanos para verificar si el avance real del plan se adecua a lo establecido.

sEl ambiente detemina la formalidad y rigidez de los planes de recursos
humanos. Si el ambiente es estable, los planes son formaleé, minuciosos e inflexibles,
pero si el ambiente es turbulento los planes deben ser informales, flexibles y poco
detallados. '

1.4.6- Clasificacién

14
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Id

Las politicas pueden clasificarse en dos tipos:

1- En cuanto al nivel de la estructura organizacional que son aplicadas:

a, Politicas generales de empresa: son guias amplias para la accién y bajo
las cuales deben conformarse todas las demas politicas.

b. Polfticas administrativas: establecidas para orientacion de los ejecutivos
de glto nivel de la empresa.

c. Politicas Operacionales. establecidas para la onentacion de los
supervisores del nivel mas elemental que desarrollan y aseguran las funciones de los
ejecutivos de alta direccion.

d. Politicas funcionales o de asesoria: gobiernan las actividades del
personal de departamentos especializados como contabilidad, ingenieria, etc.

2- . En cuanto al contenido:

a. Planeacién

b. Reclutamiento

c. Seleccion

d. Salarios

e. Beneficios sociales

f. Entrenamiento

g. Admisién

h. Seguridad

1.4.7- Caracteristicas ‘
» Estabilidad. Suficiente grado de permanencia péra evitar alteraciones muy
grandes.
+ Consistencia: Congruencia en su aplicacion, no importan los niveles o
areas afectadas.
+ Flexibilidad: La posibilidad de soportar correcciones, ajustes y excepciones
necesarios.
 (Generalidad: La posibilidad de aplicacién global y comprensiva para toda
la organizacién.

Claridad: Simplicidad de definicién de entendimiento.

1.5- Modelos de Planeacién de Recursos Humanos

Aunque la planeacién de Recursos Humanos no siempre se lieva a cabo por el
organo de recursos humanos, el problema de anticipar su cantidad y calidad
necesarias a la organizacion es extremadamente importante para ese departamento.

Varios autores han presentado modelos de planeacién de Recursos humanos
que poseen muchas variagiones entre si.

15
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El modelo presentado por Heneman y Seltzer sostiene que las necesidades de
Recursos Humanos son dependientes de la bisqueda estimada del producto. La
relacién entre el nimero de personas y el volumen de blsqueda del producto
(variables) esta influida por varnaciones en la productividad, expansién, tecnologia y
disponibilidades interna y externa de recursos financieros y oferta de recursos
humanos de la organizacién. El aumento de la productividad sobre las necesidades de
Recursos humanos dependera de la magnitud de ese aumento y de la elasticidad del
precio del producto en el mercado. ‘

El modelo presentado por Kingstrom estd enfocado hacia los aspectos
operacionales. Consiste e':1:

a. Seleccionar un factor estratégico para cada area funcional de la
empresa, 0 sea, un factor organizacional cuyas variaciones afecten proporcionalmente
las necesidades de mano de obra

b. Determinar los niveles histénco y futuro presentados por el factor
estratégico
L. Determinar los niveles histéricos de mano de obra por area funcional
d. Proyectar los niveles futuros de mano de obra para cada area funcional,

correlacionandolos con la proyeccion de los niveles del factor estratégico
correspondiente.

Muchos modelos tratan de caracterizar el flujo de las personas: hacia adentro, a
través y hacia fuera de la organizacién. El modelo presentado por Haire, esta basado
en el flujo mencionado. En razén de la expenencia pasada con personas que dejan la
organizacion y que son promovidas, el modelo de Haire permite predecir cuantas
personas deberan ser admitidas para mantener ia estabilidad del sistema. También
puede usarse para predecir las consecuencias de otras contingencias, como la politica
de promociones o la disminucién de! recluiamiento. Este modelo es muy util para el
analisis del planeamiento de carreras cuando la organizacién adopta una politica
vigorosa en ese sentido.

El modelo presentado por Sikula es mas amplio y comprensivo. Debe tener en
cuenta cuatro factores: volumen de produccién, cambios tecnolégicos, condiciones de
oferta y busqueda y planeamiento de carreras. _

Para Sikula, un medelo sistémico y total de planeaciéon de Recursos humanos

debe incluir:
1. Objetivos de Recursos Humanos
2 Planeacién de la Organizacion
3. Auditoria de Recursos Humanos
4 Prondsticos de Recursos Humanos

16
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5. Programas de accion.

e Los objetivos: son el primer paso en el proceso de planeacién de recursos
humanos. Consiste en establecer los objetivos de trabajo, las actividades del plan de
los recursos humanos. b

+ Planeacién de organizacién: Es la actividad consciente que la empresa
lleva a cabo para efectuar un cambio positivo de crecimiento.

¢ Auditoria de los recursos humanos: Un proceso comparativo que reune,
compila y analiza sistematicamente los datos con respecto al trabajo de la.
organizacion.

+» Prondstico de los recursos humanos: Una “auditoria del futuro” que se
idea para prever ajustes en las necesidades de los recursos humanos de acuerdo con
las presiones y los cambios externos.

e Programas de accidén: Programas generales y programas especificos que
se disefian para mejorar los conceptos de la planeacién de los recursos humanos, con
el fin de formar grupos de trabajo eficientes.

A continuacién se presenta una figura sobre el modelo de sistema de planeacion
de recursos humanos

OBJETIVO
SDE

AUDITORIA
DE R.R.HH

PRONOSTI
COS DE

PROGRAMA
SDE
ACCION DE
R.R.HH

CICLO DE RETROALIMENTACION

Estos componen{es forman fases secuenciales e interrelacionadas de tal forma
que se vuelve dificil averiguar cuando termina una fase y cuando comienza ia otra.

Todos los componentes y facetas del planeamiento de Recursos Humanos son
interrelacionados de manera dinamica.

Ademas de ser ciclico, el proceso de planeacion de recursos humanos también
es reciclico, o sea que las actividades de la planeacién se formulan y reformulan sobre
una base continua.

1.6- Importancia

La planeacién de recursos humanos es importante por las siguientes razones:

17
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e Mejora la utilizacion de los recursos humanos.

¢ Permite la coincidencia de esfuerzos del departamento de personal con los
objetivos globales de la organizacion.

s Economiza en las contrataciones.

¢ Expandir l]a base de datos del personal, para apoyar otros campos.

» Coadyuva a la implementacién de programas de productividad, mediante la
aportacion de personal mas capacitado.

e La planeacidén le permite al departamento suministrar a la organizacion el
personal adecuado en el momento adecuado.

¢ Pemmite a la empresa asegurarse de que tiene el nimero apropiado y el tipo
adecuado de personas para obtener un nivel determinado de bienes o de servicios en
el futuro.

+ Permite responder a las necesidades futuras de mano de obra (escasez de
mano de obra} o tener que recurrir a despidos (en caso de exceso de mano de obra).

¢ Proporciona informacion acerca de como se estd manejando la mano de
obra en la competencia, cudles son sus planes de remuneracion, sus estrategias para
un mejor posicionamiento, etc.

s Proporciona informacién sobre legislacion laboral, seguros, planes de salud,
elc. Lo que le permita a la gerencia determinar qué proyectos podrian imitarse o
cuales no tener en cuenta en la propia empresa.

» Ayuda a establecer si los empleados pueden cumplir a cabalidad con las
tareas que van a ser asignadas.

e Permite dar a conocer cédmo es el clima laboral al interior de la organizacién
para determinar si se estan cumpliendo los objetivos de la compaiiia.

¢ Proporciona informacidbn sobre si existen politicas de reduccidn de
trabajadores, incentivos por desemperio, capacitacion a los empleados, etc.

» Debido a que el propésito fundamental de una compaiia es satisfacer al
cliente y por tal razén tener empleados comprometidos 100% con una organizacion,
que nunca descuiden al consumidor, hace que la planeacién de recursos humanos
tenga un papel primordial.

1.7- Caracteristicas

Las caracteristicas de |la planeacion de recursos humanos son las siguientes:

. *» Todos los componentes y facetas del proceso de planeacion de recursos
humanos estan intimamente interrelacionados en una forma sistemética, dinamica y

progresiva.

18
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]
* La planificacién de recursos humanos en grandes empresas se realiza a

nivel central por personal especialmente formado en recursos humanos.

e Los programas de planeacion de recursos humanos casi siempre deben
incluir aspectos de relaciones laborales y contratacion colectiva.

*» La planeacion de recursos humanos es un procedimiento sisternatico que
identifica las oportunidades y peligros que surgen en el futuro.

e Contribuye al logro de los objetivos planteados mediante el apoyo a la
organizacion, para alcanzar un uso eficiente y efectivo de todo el personal de la
compafiia.

o La planeacién de los recursos humanos se modifica debido a la introduccién
de nueva tecnologia. En algunos casos, puede significar la eliminacién de vanos
puestos, o puede implicar la creacién de otros nuevos.

¢ Los instrumentos con los que se pretende pronosticar las necesidades
futuras de empleados en una organizaciéon pueden ir desde técnicas muy elementales
hasta muy complejas.

o Através de un plan estratégico se fijan los objetivos a largo plazo.

e Los objetivos a largo plazo marcan el nimero de empleados y las.
caracteristicas que deberan tener.

+ La planeacién de recursos humanos tiene que ser integrada tanto interna
como externamente.

1.8- Funciones )

Dentro de las funciones que tiene la planeacién de recursos humanos se
encuentran las siguientes:

+ Diseflar politicas de personal que provengan y sean congruentes con la
misién y el plan basico de la compaiia. |

+ Disefar politicas de capacitacion para que los empleados mejoren su toma
de decisiones.

+ Mejorar la delegacién de responsabilidades.

+ Crear una politica de personal que involucre varias estrategias que
finalmente Heguen a la satisfaccion del cliente, objetivo maximo de cualquier empresa.

* Velar porque sus decisiones sean las mejores y sus funciones sean lievadas
a cabo con eficiencia.

« Planificar el reclutamiento, la seleccion y la capacitacion.

* Suministrar el personal adecuado en el momento justo.

19
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« Construir los planes sobre la base de principios, suposiciones basicas sobre
el futuro.

1.9- Alcance

Las empresas que no realizan una planeacién de recursos humanos puede que
no sean capaces de responder a sus necesidades futuras de mano de obra o tener
que recurnr a despidos. _

Ei fracaso de la planeacion de recursos humanos puede llevar a costos
econdémicos significativos.

Por ejemplo, las empresas que despiden un gran numero de empleados se ven
obligadas a pagar las indemnizaciones correspondientes.' mientras que las empresas
que piden a sus empleados trabajar horas extraordinarias se les exige retribuir a éstos
con una prima salarial.

Los directores de linea a menudo tienen control sobre determinadas decisiones
de recursos humanos, tales como la seleccién de una perspectiva concreta para la
formacién de sus empleados.

" Ademas pueden disponer de una gran capacidad de decisién sobre |a retribucion
de los empleados. Por lo tanto, estan en la posiciéon de tomar decisiones de recursos
humanos que son esencialmente estratégicas. Sin embargo, la planeacion de recursos

humanos en grandes empresas se realiza a nivel central por personal especialmente
formado en recursos humanos.
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2- PLANEACION DE LA ORGANIZACION Y DE RECURSOS HUMANOS
Al realizar la planeacién de recursos humanos hay que tomar en cuenta dos

aspectos muy importantes: la planeacion de la organizacién y la auditoria de recursos
humanos.

2.1- Planeacion de la organizacién |

En el proceso de la planeacién de recursos humanos se debe fijar las
adaptaciones y los cambios futuros que una organizacién tendra que hacer a su
estructura interna, debido a las modificaciones en su ambiente interno y externo. Se
emplea el término planeacién de la organizacién para hacer referencia a este proceso
de cambio. ’

°*La planeacién de la organizacion es la actividad consciente que la émpresa lleva a cabo
para efectuar un cambio positivo en su estado y en su capacidad de crecimiento™.

La planeacién de la organizacién es un enfoque al cambio organizacional y a la
efectividad administrativa. Realiza un cambio y un mejoramiento que incluye a todos
los miembros de la organizacion en la planeacién y en el analisis de problemas.

2.1.1- Variables que afectan a la planeacién de la organizaci6n

Muchas variables del ambiente que son basicamente externas pero que
ocasionalmente también son de naturaleza interna afectan a las actividades de la
planeacion de la organizacion. Algunas de las variables mas importantes que afectan a
la planeacion de la organizacién son las siguientes:

» Prondsticos de negocios

+ Expansién y crecimiento

o Cambios estructurales y de disefio

¢ Filosofia administrativa

» Papel del gobierno

¢ Papel del sindicato |

¢+ Mezcla de habilidad humana y producto

+ Competencia internacional

* Pronésticos de negocios: son técnicas para proyectar la demanda de los
productos o servicios de una empresa. Algunas técnicas son de naturaleza
cuantitativa, y otras son cualitativas.

. * Expansion y crecimiento: el éxito en los negocios depende en forma
importante de las maneras en que se adaptan a su medio ambiente cambiante y son
capaces de lograr un cambio positivo de crecimiento.
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)

o Cambios estructurales y de disefio: Cambiar la estructura de la
organizacién supone reorganizar sus sistemas internos: lineas de comunicacion, flujo
de trabajo o jerarquia administrativa.

Esto se ;;uede lograr de tres formas:

1) Disefio clasico organizacional se centra en la definicién cuidadosa de
las responsabilidades del trabajo y la creacién de divisiones de trabajo adecuadas y
lineas de desempefic. Una de las tendencias mas significativas es hacia la
organizacién llana, plana, en la cual se eliminan los niveles medios de la
administracion para simplificar la interaccién de los altos administradores con los
empleados no administrativos, a quienes se le asigna mas responsabilidades.

2) La descentralizacién da origen a unidades organizacionales mas
pequefias e independientes que mejoran la motivacion y el desempeno de sus
integrantes y les ayudan a centrar su atencidn en las actividades de maxima prioridad.
La descentralizacion también permite que cada unidad adopte su propia estructura y
tecnologia a las actividades que realiza y a su entorno.

3) La modificacién del flujo de trabajo y un cuidadoso agrupamiento de las
especialidades también contribuirdan directamente a mejorar la productividad y a
incrementar la moral. Una expresién de esta tendencia es |la cantidad de dinero que
los empleados pueden gastar sin pedir autorizacién.

+ Filosofia administrativa: Las acciones de las personas siempre estan
basadas en suposiciones basicas, estas pueden ser, si se les puede tener confianza,
si les desagrada el trabajo, si pueden ser creativos, porque actian pomb lo hacen y la
forma en que deben ser tratadas, comprenden una filosofia propia de la
administracién. No cabe la menor duda de que una persona trae consigo a su trabajo
una filosofia inicial, basada en sus experiencias, educacién y antecedentes. Sin
embargo, esa filosofia no esta grabada en piedra. Debe evolucionar continuamente en
la medida que acumula nuevos conocimientos y expenencias. |

« Papel del gobierno: Muchas de las acciones que realice una organizacion
estan en dependencia de las politicas y leyes establecidas por el gobierno.

 Papel del sindicato: Los sindicatos constituyen un desafio real cuando
operan activamente dentro de una organizacién, y un desafio potencial en las
organizaciones no sindicalizadas. En las compafias sindicalizadas, la empresa pacta
con los representantes de los trabajadores varios aspectos, como el nivel salarial, el
horaro de las labores, las condiciones de trabajo y seguridad, las prestaciones y los
servicios como la cafeteria, los uniformes, etc. La diferencia entre el fracaso y el éxito

* Admoén. personal Andrew B. Sikula. Editorial Limusa. 1979
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estriba con frecuencia en la habilidad que despliegue el departamento de relaciones
industriales en su trato con el sindicato en todos los aspectos.

« Mezcla de habilidad humana y producto: es el conjunto de  cualidades,
técnibas, aptitudes que tienen los trabajadores de una empresa y que permiten la
obtencién de productos o servicios con altos estandares de calidad.

 Competencia internacional: es el conjunto de empresas que ejercen el
mismo comercio, la misma industna y que representan un desafio a superar por la
organizacion.

2.1.2- Planeacion de la organizacion contra planeacion de recursos
humanos

Los conceptos de planeaciéon de organizacién y planeacién de recursos humanos
estan interrelacionados. Debido a que el trabajo humano es el insumo institucional
mas crucial, la planeacién de la organizacién debe ser, en efecto, planeacién de la
fuerza de trabajo. De estos dos conceptos, por lo comin a la planeacién de la
organizacién se le da una concepcién y una interpretacion mas amplios, y en esta
capacidad todos los recursos (terrenos, capital, equipo, materias primas,
construcciones, etc., ademas del trabajo humano) se ven desde una perspectiva de
planeacién y localizacién. Es mejor ver la planeacién de los recursos humanos y de la
organizacién como actividades parcialmente interrelacionadas y sobrepuestas. Seria
incorrecto considerar estos conceptos de planeaciéon como actividades totalmente
distintas o completamente semejantes.

2.2- Auditoria y planeacién de recursos humanos

Una vez realizada la planeacion de la organizacion, el siguiente paso consiste en
obtener informacién sobre el personal actual de la organizacion. Se requieren de tipos
de informacion: ¢ Tienen los miembros de la organizacién las habilidades necesarias
para su trabajo?, ¢Estan teniendo un buen desempefo? Las respuestas a las
preguntas anterores permitiran a los planeadores comparar las forlalezas y
debilidades del personal con los requerimientos futuros. Deberd darse especial
importancia a encontrar las habilidades existentes y posibles dentro de la
organizacion, pues suele ser mas econémico promover a sus miembroé. que reclutar,
contratar y capacitar a personas ajenas a ella.

‘Promover desde adentro también formenta la lealtad con la empresa y reconoce fa
posibilidad de crear trayectonas profesionales para el personat”’

® Admén. Personal. Andrew F Sikula. Editorial Limusa. 1979
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En la auditoria de recursos humanos, se evallan las habilidades y el desempefio
de cada individuo de la organizaciéon. Dentro de cada departamento se clasifica a los
individuos de acuerdo con la calidad de su trabajo. La informacién asi obtenida dara a
los administradores de nivel superior una idea de la eficacia del pefs‘onal en cada
departamento. En el caso de niveles superiores de la direccion, el siguiente paso en el
proceso de auditoria puede ser desarrollar un plan detallado de sucesiébn o un
diagrama de sustitucién.
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3- DOTACION DE PERSONAL A LA ADMINISTRACION

3.1- La planeaci6n del personal en las empresas privadas

Puesto que la carga de trabajo de una compaiiia y sus necesidades de personal
estan determinados por sus ventas, la planeacién efectiva con respecto a esta funcion,
le permitira anticipar la demanda de los clientes y lograr un ritmo de produccién mas
estable. Ademas la planeacién efectiva de las ventas puede hacer posible que una
compaiia influya en la demanda de sus broductos. disefandolos y promoviéndoios
sobre |la base de una investigacion que indique lo que el cliente desea.

La presiébn de ilos sindicatos para que las compaiiias proporcionen empleos
estables y el deseo de la gerencia de reducir el elevado costo de la rotacion de
empleados, han hecho que muchas compaiiias dediquen mas tiempo a la planeacion
de las ventas, en un esfuerzo para minimizar las fluctuaciones en la fuerza de trabajo.
Los esfuerzos para estabilizar las ventas son en especial ésenciales para la
companias afectadas por fluctuaciones de temporada. En consecuencia, tales
esfuerzos pueden incluir la planeacion de campafnas de promociones especiales y
disminucién de precios para inducir a los clientes a comprar fuera de temporada o a
comprar el producto en cantidades mas pequefas pero recurrentes; también pueden
incluir la planeacién de nuevos productos y servicios para los cuales la demanda es
mayor fuera de temporada.

‘Los cambios en fas actividades de las empresas que resultan de las fluctuaciones
clclicas son mas dificiles de anticipar y de contramrestar que fas que son de naturaleza
temporal”.®

Mediante el uso de las técnicas de pronéstico, una compariia puede descubrir
las tendencias ciclicas que afectan a la venta del producto y al crecimiento de la
organizacion y proyectar estas tendencias al futuro, como medio de prever su propia
actividad. La planeacién de personal y dé ventas también debe tomar en cuenta las
politicas fiscales gubernamentales, los reglamentos a los cambios en la situacion
internacional, las penetracjones tecnoldgicas y las huelgas laborales.

El indice de producéién de una compaiiia, por lo general esta determinado por
los pedidos actuales del cliente y los que se han anticipado, tomando en cuenta las
tolerancias adecuadas para los aumentos o disminuciones en el inventario. En
términos generales los programas generales de produccién se formulan para una
temporada o para algun otro periodo adecuado y, subsecuentemente, para periodos

mensuales o semanales. Si bien son inevitables ciertos ajustes en los planes de

1

8 Admén. de personal. Herbert J. Chruden, Arthur W. Sherman, Jr. Editorial Continental. 1577
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produccion a ciertos ajustes en los planes de produccién a largo plazo, su formulacion
es esencial para una buena planeacién de personal.

La adquisicidn y el desarrollo de personal calificado para los muchos puestos en
todala organi;acién puede necesitar varios meses o incluso anos de tiempo requerido,
el cual sélo puede proporcionar la planeacion a largo plazo.

Las fluctuaciones temporales en el ritmo de produccién no necesitan de que se
haglan cambios en el nimero de componentes de la fuerza de trabajo regular. Los
ajustes en los aumentos temporales de la carga de trabajo pueden lograrse mediante
el uso de tienipo extra, subcontratando parte del trabajo, adquiriendo trabajadores
temporales o utilizando los servicios de companias que proporcionan empleados
eventuales. Y a la inversa, las disminuciones temporales pueden manejarse
acortando la semana de trabajo, fomentando el uso de tiempo por vacaciones
acumuladas o asignando a algunos empleados al trabajo de mantenimiento o a otros
proyectos que se hayan acumuiado con este propdsito.

3.2- La‘ planeacién del personal en las organizaciones publicas

L.a necesidad de una planeacidn efectiva de personal de ninguna manera esta
limitada a las empresas privada. Las agencias gubernamentales, las instituciones
educativas, los hospitales y otros servicios publicos también deben operar con
eficiencia dentro de los presupuestos establecidos, aun cuando no sean lucrativas por
naturaleza.

Muchas de esas empresas publicas también experimentan cambios a largo y
corto plazo y fluctuaciones en la demanda de sus servicios. )

Los cambios y las variaciones en la poblacion, las tensiones y los conflictos
internacionales, las presiones politicas y las fluctuaciones en el ciclo de negocios,
pueden tener efectos sobre los servicios que una institucién o agencia publica pueda
necesitar proveer o del presupuesto con el cual deba operar.

Estos factores también pueden afectar el nimero y tipos de posiciones que
deban cubrirse con personal para cualquier periodo determinado. Por lo tanto, si es
posible, todo esto debe anticiparse como parte de la planeacidn del programa de
personal.

3.3- Determinacién de las necesidades de ia dotacién de personal

Los requerimientos de recursos humanos de una organizacién determinados por
el volumen de trabajo que se ejecute en ella, deben traducirse en aplicaciones a
puestos y posiciones especificos. Al determinar estas aplicaciones deben hacerse
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ajustes para el grado de competencia poseido por el personal que ocupe tales
puestos. También deben hacerse ajustes por pérdidas en productividad que resulten
de ausentismos, vacaciones, rotacién, asignaciones de entrenamiento, y para otros
factores que afecten la eficiencia del empleado.

La posibilidad de contratar a nuevo personal esta limitada por los
presupuestos de némina, que especifican las posiciones que deban ocuparse y
el salario que deba pagarse a cada puesto. Al evaluar sus necesidades de fuerza de
trabajo, suele existir la tendencia de los gerentes y supervisores a creer que sus
departamentos estan faltos de personal, con el resultado de que en ocasiones buscan
mas de lo que su departamento requiere. Sin embargo, el uso de los procedimientos
de control de costos que fndique la eficiencia con la cual esta siendo administrado un
departamento, puede ayudar a disminuir esta practica. Si los gerentes estan bajo

‘presion para mejorar la eficiencia, tendran mayor incentivos para reducir los costos al

no contar con personal innecesario empleado en sus departamentos.
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4- PRONOSTICOS DE LAS NECESIDADES DE PERSONAL

4.1- Proyeccion de los requerimientos de personal

¢, De que manera se planearia cubrir las vacantes que inevitablemente surgen en
una organizacién? Se podria esperar a que surgiera la vacante y luego tratar de
cubrirla lo mejor posible. La mayoria de los gerentes utilizan este sistema y tal vez es
lo suficientemente eficaz en organizaciones pequefias. Sin embargo, para empresas
mas grandes (y para gerentes que desean evitar problemas y errores de Ultimo
minuto) vale la pena hacer algo de planeacion y proyecciones.

No obstante, es conveniente recordar que para que tenga valor, la planeacién de’
personal tiene que ser integrada tanto interna como externamente. Internamente los
planes para el reclutamiento, seleccién, colocacién, capacitacién y evaluacion deben
ser desarrollados en forma tal que, por ejemplo los planes de capacitacion de la
organizacién refiejen sus planes para reclutar y seleccionar nuevos empleados.
Externamente, los planes de personal deben estar integrados con el proceso general
de planeacion de la organizacion, ya que los planes para incursionar (0 no) nuevas
plantas, o para reducir el nivet de actividaq tiene implicaciones importantes en la mano
de obra, por ejemplo, en téminos de reclutamiento y capacitacién. Los planes de
personal {como cualquier buen plan) se construyen sobre la basé de principios,
suposiciones basicas sobye el futuro, y el propdsito de proyectar es desarrollar estos
principios basicos. Si !6 que se planea son los requerimientos de personal
generalmente se necesitaran tres conjuntos de pronéstiéos: uno para los
requenmientos de personal; otro para el suministro de candidatos externos, y otro para
los candidatos internos disponibles.

El personal de una organizaciéon constituye su recurso mas importante y el
que solo puede ser adquirido mediante los esfuerzos de reclutamiento mas
efectivos. Como se necesita mucho tiempo de anticipacién para reclutar, seleccionar
y desarrollar a los empleados para que se prevean las vacantes con la mayor
anticipacion posible. En forma similar, cuando va a eliminarse puestos, este hecho
debe hacerse saber con la debida anticipacién para permitir a los empleados
afectados el ser retenidos y reasignados, si es posible, a otros puestos, con el fin de
que pueda mantenerse una fuerza de trabajo eficiente y estable.

‘La ahticipacidn de los cambios en las necesidades de potencial humano para puestos

especlificos forma parte de la planeacion de recursos humanos”. ?

7 Admén. de personal. Herbert J. Chruden, Arthur W. Sherman, Jr. Editorial Continental. 1977
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En una empresa privada, tal planeacion implica también formular planes
efectivos para ventas, inventarios y produccién, ya que es la demanda de los
productos o servicios de la empresa la que determina el nimero y las calificaciones del
personal que ésta vaya a emplear.

En las oficinas gubemamentales y en otras organizaciones no lucrativas los
requerimientos de personal estan determinados por el volumen de servicios o de otros
trabajos que se espera que la organizacién proporcione al publico.

Los pronésticos traducen las causas de la demanda a célculos especificos, a
corfo y largo plazos. Los planes a 1ar§o plazo son por necesidad calcuios de
necesidades probables. Sin embargo, a medida que se conocen mejor las causas de
la demanda y las técnicas de prediccién, los calculos se hacen mas precisos.

Los planes a corto plazb son mas especificos y pueden asumir la forma de un
cuadro de contrataciones {que es una lista de necesidades de contratacién a corto
plazo, es decir, no mas de 1 afio). Puede componerse de cifras especificas o de
niveles aproximados de necesidad. Son aproximaciones de gran utilidad, permiten a
los especialistas en personal afrontar las necesidades mas inmediatas, e
indirectamente constituyen un instrumento de gran valor para mantener la imagen del
departamento en un grado 6ptimo de eficiencia.

Cuando cuentan con célculos especificos de las necesidades futuras de recursos
humanos, los especialistas en personal pueden actuar de manera mas activa y
sistémica.

Toda organizacion debe identificar sus necesidades de personal a corto plazo (1
aio) y largo plazo (5 afios), con lo cual el proceso de planificacién se hace necesario.
lo cual permitira alcanzar ventajas como: reduccidn de costos en las contrataciones,
mejorar las bases de datos de personal contratado y de posibles contrataciones,
mejorar la utilizacién del personal y empalmar los objetivos generales de la empresa
con los de recursos humanos. _

Existen varios factores que influyen en el plan de necesidades de recursos
humanos, el mas significativo es el plan estratégico de la empresa, ya que a través de
el se fijan los objetivos a largo plazo y estos objetivos marcan el nimero de empieados
y las caracteristicas que deberéh tener. Otro factor que incide es el presupuesto, los
recortes de presupuesto hacen que varie el nimero o el tipo de empleados.

4.2- Técnicas para determinar los requerimientos de personal
Los instrumentos con los que se pretende pronosticar las necesidades futuras de
empleados en una organizacion pueden ir desde técnicas muy elementales hasta muy
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complejas. Pero ni siquiera las muy complejas son totalmente precisas, solo pemmiten
mayor grado de aproximacion.

Las técnicas especificas para determinar los requerimientos de personal incluyen
el analisis de tendencias, el analisis de margen, el andlisis de correlacion y las
proyecciones computarizadas.

4.2.1- Analisis de tendencia

Una mar;era l6gica de empezar el prondstico es estudiando las tendencias de
empleo de la empresa en los Gltimos cinco afios aproximadamente.

Por ejemplo, se podria calcular el niimero de empleados en la compaiiia al final
de r:ada uno de los ultimos cinco afios, o quizas el numero de cada subgrupo {(como
vendedores, personal de produccién, secretanal y administrativo) al final de cada uno
de esos anos. El propdsito es identificar las tendencias de empleo que pueda
pensarse que quizas continden en el futuro,

El analisis de tendencia es muy valioso como un ejercicio inicial y exploratorio ya
que los niveles de empleo pocas veces dependen sélo del paso del tiempo. Mas bien,
otros factorés {como los cambios en el volumen de ventas y la productividad) afectaran
también las necesidades futuras en cuanto a planta de personal.

4.2.2- Analisis de margen
“El andlisis de margen es una técnica de proyeccién para deferminar las necesidades

futuras de personal utilizando los mérgenes entre ef volumen de ventas y el numero de
empleados requeridos™®
Consiste en determinar el margen entre 1) algunos factores causales (como el
volumen de ventas) y 2) el nimero de empleados requeridos (por ejemplo, numero de
vendedores).

Como en el analisis de tendencia, el andlisis de margen asume que la

productividad se mantiene aproximadamente igual. h
4.2.3- Analisis de correlacion

El analisis de correlacion es la determinacién de las relaciones estadisticas entre
dos variables, por ejemplo, niveles de personal y un indicador de actividad econdmica.

En el caso de la proyeccion de personal requerido se debe determinar si dos
factores (un indicador de la actividad comercial y los niveles de personal) estan
relacionados. Si lo estan, y si es posible proyectar el indicador de la actividad
comercial, entonces también se podran proyectar los requerimientos de personal.

El anélisis de correlacion puede ofrecer una base mas precisa que la que ofrece
el andlisis de tendencia o de margen sobre la cual se pueden proyectar las
necesidades del personal.

® Admén. de personal. Gary Dessler. Editorial Prentice Hall. 1991
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4.2.4- Uso de la computadora para proyectar los requerimientos de
personal

Algunas organizaciones utilizan sistemas computarizados para desarrollar
proyecciones de requerimiento de personal.

Con un sistema computarizado el empleador puede traducir rapidamente las
estimaciones de los niveles proyectados de productividad y ventas en proyecciones de
necesidades de personal y puede verificar con facilidad los efectos de diversos niveles
de productividad y ventas sobre los requerimientos de personal.

Los modelos de computadora incorporan periédicamente los cambios que van
ocurriendo en el mundo real para mantener vigente su capacidad de prediccion.

4.2.5- Juicio administrativo

Sea cual fuere el enfoque que se utilice, el juicio administrativo desempeifia un
pape!l muy importante, ES"dHiciI que cualquier tendencia histérica, margen o relacion
se mantengan sin cambios para el futuro. Por lo tan'go el juicio es necesario para
modificar el pronéstico con base en factores que se considere que cambiaran en el
futuro. Los factores importantes que podrian modificar la proyeccion de requerimientos
de personal son:

1} Decisiones para mejorar la calidad de los productos o servicios ©
incursionar en nuevos mercados. Estas decisiones tiehen implicaciones en la
naturaleza del personal que se va a necesitar. Es necesario preguntar, por ejemplo, si
la experiencia de los empleados actuales es compatible con los nuevos productos o
servicios de la organizacion.

2) Cambios tecnoldégicos y administrativos que signifiquen una mayor
productividad. Una mayor eficacia (en términos de produccién por hora) podria reducir
las necesidades de personal y podria lograrse, por ejemplo, a través de la instalacidn
de equipo nuevo o un plan nuevo de incentivos financieros.

3) Los recursos financieros disponibles.

4.2.6- Otros métodos

4.2.6.1- Pronoésticos basados en la éxperiencia

Se apoyan principalmente en el juicio de las personas con conocimientos y visién
amplios sobre las futuras necesidades de recursos humanos. Debido a que la mayor
parte de las decisiones acerca del empleo son formuladas por los gerentes de linea,
las personas a cargo de planear los recursos de personal deben disefiar métodos que
les permitan conocer las necesidades de estos gerentes.

Cuando se utiliza la técnica Delfos también se solicitan célculos de un grupo de
expertos, gerentes de linea por lo general. El departamento de personal actla como
intermediario, resume las respuestas y expone sus resultados a los gerentes, para
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inquirir nuevamente sobre sus calculos y obtener retroalimentacion. Al repetir este
procedimiento (unas 3 veces es suficiente) suele encontrarse que la opinion de los
gerentes tiende a coincidir con sus necesidades de personal, a medida que ellos
mismos perciben mejor sus necesidades.

4.2.6.2- Pronésticos basados en tendencias

Los métodos més sencillos son la extrapolacién y la indexacién. Por medio de la
extrapolacion se prolongan las tendencias del pasado. La indexacién es un método til
para el céiculo de las necesidades futuras de empleo, haciendo que coincida la tasa
de crecimiento o descenso en el empleo con un indice determinado. Un indice muy
empleado es la relacién de empleados en las areas de produccidn y las cifras de
ventas, en efectivo o en unidades.

Los métodos de extrapolacién e indexacién son aproximaciones muy generales a
corto plazo, porque parten de que las causas de las demandas permaneceran
constantes. Estos métodos son muy imprecisos para establecer proyecciones a largo
plazo o en organizaciones de grandes dimensiones. Los analisis estadisticos mas
complejos permiten prever los cambios que motivan la demanda.

4.2.6.3- Analisis de presupuestos y planeacitn

Las organizaciones que necesitan planeacién de recursos humanos por lo
general elaboran presupuestos detallados y planes a largo plazo.

Un estudio de los presupuestos pbr departamento revela las autorizaciones
financieras para contratar mas personal o probablemente reducirlo en algunas areas.
Sumados a extrapolaciorLes de los cambios en [a fuerza de trabajo, estos datos
pueden proporcionar céléulos a corto plazo. Los calculos a largo plazo pueden
derivarse de los presupuestos a 2, 4 0 5 afios. '

4.2.6.4- Analisis de nuevas operaciones

Requiere que se calculen las necesidades de recursos humanos en comparacién
con otras companias que llevan a cabo operaciones similares.

' 4.3- Proyeccion del suministro de candidatos internos

La proyeccion de [os requerimientos de personal responde a ia pregunta,
“¢, Cuantos empleados se necesitaran?” sin embargo, antes de detemminar

cuantos candidatos extemnos nuevos deben reclutarse y contratar, es necesano
saber primero cuantos candidatos para las vacantes proyectada vendran de los
empleados existentes dentro de la organizacidn; determinar esto es el propdsito de
proyectar el suministro de candidatos internos.

Para aprovechar este suministro interno de candidatos se necesitard primero
alguna manera de reunir la informaciéon sobre sus calificaciones. Estos inventarios de
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calificaciones contendran informacion sobre elementos come el historial de
desempeno del empleado, sus antecedentes educativos y sus posibilidades de ser
promovido. Esta informacién puede ser reunida ya sea manualmente o en un sistema
computarizado.

“El suministro infemo se compone de los empleados acfuales que pueden ser
promovidos o fransferidos o que pueden absorber las funciones que se requieren
Hlenar”®

Los encargados de la planeacién investigan y clasifican los recursos humanos
presentes a fin de conocer su calificacion. Esta informacion permite prever
tentativamente qué puestos vacantes se pueden llenar con los empleados actuales.

4.3.1- Sistemas manuales y cuadros de reemplazo

Existen varios tipos de sistemas manuales que pueden utilizarse para mantener
un registro de las calificaciones de los empleados. En el registro de desarrolio e
inventario de personal. Se redne la informacién sobre cada empleado y después se
coloca en el inventario. Esta informacién incluye educacién, cursos a los que haya
asistido patrocinados por la compania, intereses de desarrollo, carreras, idiomas y
experiencia. Informacién como ésta se puede utilizar posteriormente para determinar
cuales de los empleados actuales estan disponibles para una promocién o
transferencia a las posiciones que se proyecta que se abriran.

Algunos empleadores utilizan las tablas de reemplazo de personal. Para lievar
un registro de los candidatos internos para sus posiciones mas importantes. Estas
tablas muestran el desempefio y la posibilidad de promocién actual para cada
reemplazo potencial para las posiciones importantes de la empresa. Por el otro lado, -
es posible desarrollar una tabla de reemplazo por puesto.

En este caso, se elabora una tarjeta para cada posicién, que muestre posibles
reemplazos asi como el desempenio actual, el potencial de promocion y ia capacitacion
requerida por cada candidato posible.

La informacion se registra en un documento que recibe el nombre de formato de
promociones potenciales o inventario de recursos humanos. Considerar a los
empleados actuales para las nuevas oportunidades da a los empleados ia certidumbre
de que pueden progresar.

El formato de promociones potenciales resume los conocimientos y habilidades
de los empleados, y proporcionan un instrumento de analisis para la evaluacién del
potencial humano con que cuenta la organizacion.

Se divide en cuatro partes. La primera puede llenarse mediante los registros de
personal. Identifica el nombre de! puesto que ocupa el empleado, su expenencia, edad
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y ocupaciones previas. En la segunda parte se registran las habilidades, la
capacitacién, conocimientos y educaciéon formal del empleado. El potencial del
empleado se resume brevemente en la parte ill. El desempefio, la idoneidad para ser
promovido y las deficiencias de que adolezca son descriptas en esta parte. .

La revisidén del supervisor certifica que el registro sea exacto y que corresponda '
a la opinidén de una persona que tiene la responsabilidad de conocer a fondo el
desemperio y las caracteristicas del empleado. La parte IV se afiade al final para
contar con una garantia mas de que el registro es exacto y para afiadir evaluaciones
recientes del empleado, que proporcionan méas informacién sobre su desempefo.

Los registros computarizados facilitan la deteccién del personal humano
disponible para llenar vacantes, como también su actualizacién, que debe llevarse a
cabo por lo menos una vez al ano. ‘

Los inventarios que sirven para el personal gerencial son esenciales. En estos
casos, suele ampliarse la forma empleada, para incluir: responsabilid'ad del puesto,
numero de empleados A cargo, presupuesto total del cargo, deberes de los
subordinados, tipo de empleado que supervisa, capacitacién gerencial que ha recibido,
labores gerenciales anteriores.

Los cuadros de reemplazo potencial constituyen una representacién visual de las
posibilidades éspeciﬁcas de sustitucién dentro de una empresa. La informacion se
obtiene del formato de promociones potenciales.

En una estructura muy similar a la de un organigrama, se describen varios
pue.'stos de la empresa y la situacion actual de varios candidatos. El potencial de
reemplazo se compone de dos varables: el desempefic actual y la idoneidad de
promocion.

El desempefio actual se determina por las evaluaciones periddicas. Las
opiniones de otros gerentes y de los compafieros también pueden contribuir a la
evaluacién del desempenio.

La idoneidad para ser promovido se basa esencialmente en el desempefio actual
y en las previsiones de los superiores inmediatos sobre el éxito que se puede obtener
en un nuevo puesto. El departamento de personal puede contribuir a esas previsiones
mediante evaluaciones psicoldgicas, entrevistas y otros métodos de evaluacion.

Los cuadros de reemplazo potencial proporcionan una referencia rapida. El
aspecto objetable es que proporcionan informacién muy limitada. Con el fin de dar un
suplemento a estos cuadros, se utiliza el sumario de sustituciones, documento en el
que se hace una lista de las posibilidades de reemplazo que existen para cada puesto,

® Admén. de personal. Gary Dessler. Editorial Prentice Hall, 1991
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incluyendo sus ventajas y desventajas. Esta informacién adicional permite que los
ejecutivos de la empresa tomen decisiones mas documentadas.

Estos sumarios indican también qué puestos de la compaiiia carecen de un
sustituto potencial. A largo plazo, el departamento de personal puede alentar a los
empleados a mejorar su calificacién y prepararse para las posibilidades futuras.

A corto plazo, una vacante que no pueda llenarse mediante una promocion
interna requiere una contratacion externa.

Los cuadros de reemplazo potencial y los sumarios de sustitucion potencial
deben mantenerse en estricta confidencialidad, para proteger la privacia de los
empleados y evitar el descontento de las personas consideradas no promovibles.

4.3.2- Sistemas computarizados de informacién

Para las empresas grandes, puede ser una labor dificil de manejar manualmente
y mantener inventarios de calificaciones de cientos o miles de empleados. Por lo tanto,
muchas empresas han computarizado esta informacion, y es posible obtener en la
actualidad diversos sistemas en paquete para lograr esta computarizacion.

En un sistema asi, los empleados responden a un folleto de doce paginas en el
que describen sus antecedentes y experiencia en una forma tal que se preste ala
computarizacion. Toda esta informacion se almacena en la computadora. Cuando un
gerente necesita una persona calificada para cubrir una posicion, describe la posicion
(por ejemplo, en términos de la instruccion y habilidades que requiere) y en seguida
alimenta esta informacién en la computadora. Después de analizar su banco de
posibles candidatos, el programa presente al gerente una lista computarizada de
candidatos calificados.

4.3.3- Ingredientes basicos de un inventario computarizado

Los ingredientes basicos de un inventario computarizado de las capacidades de -
los recursos humanos debe incluir:

+« Cobdigos de experiencia en el trabajo: Una lista de descripciones, titulos o
codigos de experiencia laboral que describan los puestos dentro de la compaiiia a fin
de codificar los empleos actuales, previos y deseados del individuo.

¢ Conocimiento de producto: El nivel de familiaridad del empleado con cada
uno de los servicios o linea de productos de! empleador como un indicador del puesto
hacia el cual debe ser transferida o promovida la persona.

« Experiencia en la industria: Laé experiencias de la persona en la industna
deben ser codificadas, debido a que para ciertas posiciones, el conacimiento que
tenga el empleado de las i;jdustrias clave relacionadas es muy util.
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e Educacién formal: Aqui entra el nombre de todas las instituciones
educativas a las que asistié después de la secundaria, el area de estudio, certificado
obtenido y aflo cursado.

« Cursos de capacitacién: Indicar aqui los cursos de capacitacion tomados
en la empresa, asl como los tomados con agentes externos.

« Habilidad en el manejo de idiomas: Aqui se incluye un grado de dominio
asi como si el idioma extranjero es la lengua nativa del empleado.

+ Limitaciones dé‘ reubicacién: Reunir informacion referente a la disposicion
del empleado a reubicarse y las localidades a las que el trabajador desearia ser
reubicado.

» Intereses de carrera: Utilizando los mismos cddigos de experiencia en el
trabajo empleados en la primera seccién, el empleado debe indicar qué le gustaria
hacer en el futuro para el empleador. Es posible proporcionar espacio para una breve
prioridad de opciones y debe incluir un cédigo que indique si ia principal calificacion del
trabajador para el trabajo que desea hacer es la experiencia, el conocimiento o el
interés.

« Evaluaciones de desempefo: Estas deben ser integradas al banco de
habilidades del empleado y actualizadas periédicamente para indicar el logro de cada
trabajador en cada dimension (habilidad de liderazgo, motivacion, habilidades de
comunicacién, etc.) evaluada, asi como un resumen de las capacidades y deficiencias
del empleado.

4.4- Proyeccién del suministro de candidatos externos

A menos que una compaiiia pase [Sor una reduccién en la demanda de sus
productos o servicios, tendra que reclutar empleados fuera de la organizaciéon. Sin
embargo, suele ser muy dificil encontrar y contratar nuevos empleados capaces de
desempeniarse de inmediato.

*.a mejor fuente de suminisiro varia segun la industria, la compadifa y fa ubicacion
geogréfica”. "’

Algunas organizaciones encuentran que sus mejores fuentes de posibles
empleados son los colegios y universidades. Otras compafiias obtienen excelentes
resultados en escuelas vocacionales, en competidores e incluso en solicitudes de
empleo no pedidas.

Suponiendo que no hay suficientes candidatos internos para cubrir los puestos,
lo méas probable es que la atencién se centre en los candidatos externos: aguellos que

actualmente no estan empleados en la organizacién. La proyeccion del suministro de
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candidatos externos requerira una proyeccion de las condiciones econdmicas
generales, las condiciones del mercado local y las condiciones del mercado
ocupacional.

El suministro externo se compone de la oferta de mano de obra exterior a la
organizacion.No es posible llenar todas las vacantes mediante promociones internas.
En algunos casos no se cuenta con la persona adecuada, o porque el puesto es de
nivel inicial (nivel basico). En ambas circunstancias es necesario recurrir a fuentes
externas de provision.

Ei crecimiento de la organizacién y la eficiencia del departamento de
personal determinan en gran medida la necesidad de recurrir a fuentes externas.
El crecimiento de la organizacion constituye el factor principal en la creacion de
puestos de nivel bésico, especialmente en las empresas que alientan la promocién
interna de su personal. El niumero de vacantes de niveles diferentes al basico depende
también del apoyo que el departamento de personal brinde al personal para desarrollar
su capacidad. .

El éxito en la localizacion de nuevos empleados depende del mercado de
trabajo, pero también de ia habilidad de los especialistas en personal. Las
necesidades de personal puedén satisfacerse atrayendo a la organizacién a los
empleados de otras compaiiias. A largo plazo, el dinamismo de la comunidad en que
se trabaja, los factores demograficos, tasa de desempleo, nivel de educacion, ingreso
per capita cor{stituyen los elementos definitivos en los mercados laborales y que
afectan la oferta de trabajo. Estas tendencias son predecibles.

4.4.1- Condiciones econémicas generales
' El primer paso es proyectar las condiciones econdémicas generales y la tasa
esperada de desempleo. Con frecuencia, cuanto mas baja sea la tasa de desempieo,
menor sera el suministro de fuerza de trabajo y mas dificil sera reclutar personal.
También se debe proyectar el PIB, PIB per capita y balanza de pagos.
4.4.2- Condiciones del mercado local

También es importante la proyeccion de las condiciones laborales locales.

El emp'leo podria descender o aumentar en una ciudad o regién especifica, por
ejemplo, como resultado del cierre de fabricas o de nuevas industrias.

4.4.3- Condiciones del mercado ocupacional

Por altimo, quizas se desee pronosticar la disponibilidad de candidatos
potenciales al empleo en ocupaciones especificas (ingenieros, contadores, etc.) que
se vayan a reclutar.

1% Administracién de R.R.H.H. Wayne Mondy, Robert M. Noe. Editorial Prentice Hall. 1997
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4.5- Factores que afectan a los prondésticos

La méyoria de los gerentes tienen en cuenta varios factores cuando proyectan
los requerimientos de personal. Desde un punto de vista practico, io mas importante es
la demanda de su producto o servicio. Por lo tanto, en una empresa de manufactura, lo
primero que se proyecta son las ventas. Después, se determina el volumen de
produccién requerido para responder a estas ventas. Por Uitimo, se estima el personal
necesario para mantener este volumen de 'produccién.

Sin embargo, ademas, de este “requisito basico” de personal, habra que
considerar algunos otros factores: |

« La rotacién proyectada (como resultado de renuncias o despidos)

o La calidad y naturaleza de sus empleados {en relacidon con lo que se aprecia
como las necesidades cambiantes de la organizacion)

« Las decisiones para mejorar la calidad de los productos o servicios o
incursionar en nuevos mercados.

e Los cambios tecnoldgicos y administrativos que produzcan una mayor
productividad.

+ Los recursos financieros disponibles para su departamento.

“La planeacién de personal debe estar integrada externa e internamente”."
Externamente con los planes generales de |la organizacién, por ejemplo, la apertura de
nuevas plantas, la construccion de una nueva ala de hospital o la reduccion de las
operaciones debido a una recesién inminente, todas tienen implicaciones sobre el
personal. Intemamente, la planeacién del personal debe integrarse en la planeacién de
todas las funciones de personal como reclutamiento, capacitacion, analisis de puestos
y desarrollo, que deben estar integradas o coordinadas; por ejemplo, el contratar a 50
empleados significa que se les debe capacitar asi como presupuestar sus salanos.

Algunos factores que afectan la prediccion de los recursos humanos son:

o Cantidad de la p‘Foduccién

o Cambios tecnoldgicos

« Condiciones de oferta y demanda

e Planéacién de carrera

A continuacidn se examina el impacto de cada uno de estos factores en el
prondstico de los recursos humanos.

' 4.5.1- Cantidad de producciéon

Las predicciones de los recursos humanos estan notablemente influidos por los
niveles de produccion. Estos niveles de produccién pueden ser de origen y efecto
interno y externo. El grado de produccion de los abastecedores y competidores de una
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empresa puede cortar drasticamente la operacién de cualquier industria. Si no se
pueden obtener las matenas primas, los procesos de manufactura se deben reducir.
La capacidad de produccion de los competidores tambien puede tener ramificaciones
en las operaciones de una organizacién. Los mercados sdlo se pueden saturar a cierto
nivel, y si los competidores captan una parte importante del negocio disponible, habra
menos mercado {otal.

La capacidad de producciéon también puede fluctuar por otras razones. Los
ajustes estacionales, la automatizacidén, el agotamiento de inventarios, 10s nuevos
mercados internacionales y locales, la elevacién de los niveles de ingresos, el
mejoramiento de la calidad del producto, el aumento de la demanda del consumidor, la
disminucién de la competencia industrial y otros factores pueden ser las razones por
las que una compaiiia aumente directamente sus medios de produccion. La mayoria
de las empresas, especialmente aquellas que requieren mano de obra intensiva, si
elevan los niveles de produccidon también se debe aumentar la utilizacion de los
recursos humanos. Si bajan los niveles de broduccién, se necesitara menos personal.

La cantidad de la produccién fluctia debido a los factores directos intermnos y
debido a las variables indirectas externas, y estos cambios requieren actividades de
pronéstico de los recursos humanos con ei fin de disminuir los ajustes del cambio.

4.5.2- Cambios tecnolégicos

También se debe llevar a cabo la prediccion de los recursos humanos para
tomar en cuenta los cambios tecnoldgicos. También los cambios pueden ser internos o
externos. Un tipo comun de prondstico de recursos humanos es la planeaciéon de
personal que acompaia a la introduccién de una nueva pieza de maquinana altamente
automatizada. Aunque Ia instalacién de nueva maquinaria no requiere mucho tiempo,
con frecuencia la introduccién apropiada y la preparacidn humana de la nueva
tecnologia requiere meses y a veces afos. '

Las predicciones de recursos humanos con propésitos de utilizar nueva
tecnologia con frecuencia toma afos de planeacién.

Si los trabajadores son desplazados, se deben despedir permanentemente,
quita} de manera temporal, readiestrar o reasignar. Ademas de los ajustes que se
hagan en los empleados también se pueden contratar nuevos empleados para operar
la nueva maquinaria. Se pueden necesitar nuevas aptitudes y experiencia. En el
pasado, la introduccién de nueva tecnologia ha llevado a la introduccién de mas
puestos profesionales o cuasiprofesionales, y a la eliminacion de los trabajos que no
requieren capacidad.

" Administracién de Personal. Gary Dessler. Editorial Prentice Hall. 1991
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4.5.3- Condiciones de oferta y demanda

"En la prediccién de las futuras necesidades de recursos humanos muchos
empresarios estudian el mercado nacional, asi como el que ellos operan. Un mercado
laboral es un area geografica en la que ei conjunto de la gente que busca trabajo
interactia con la demanda de trabajadores en manera tal que se afectan y se
determinan los sueldos.

°En la actualidad los mercados de mano de obra locales y nacionales realizan la funcién

de determinar el numero de pmpleados disponibles en varias aptitudes y el precio que se debe
; pagar por sus servicios". "

Las condiciones de oferta y demanda dentro de los mercados de mano de obra
han cambiado a través de los aftos. En general han ocurrido tres modificaciones
principales dentro de la fuerza laboral durante las lltimas decadas.

» Las clases de industrias en que se emplea a los trabajadores han cambiado
de las industrias agricolas y extractivas a las actividades de manufactura y servicio.

o El lugar en que los trabajadores efectian sus actividades se ha elevado
desde las areas rurales y agricolas y pequefias poblaciones hasta las grandes areas
metropolitanas o suburbanas. En este aspecto, el ambiente de trabajo ha cambiado de
una cultura agraria a una industnal.

» Se han modificado las clases de trabajo que se realizan. Los trabajos
manuales han sido reemplazados por actividades que requieren capacidad,
conocimientos cientificos y tecnolégicos asi como capacitacion profesional. Dichas
modificaciones han hecho que se necesite una clase distinta de fuerza de trabajo.

4.5.4- Planeacion de carrera

El que una empresa se preocupe por el desarrolio de sus empleados, hace que
estos se comprometan mas y mejor con toda la organizacion

Siempre es bueno para cada uno de nosotros, sentirnos totalmente seguros y
confiados en cualquier labor que estemos realizando. Y si a esto le afiadimos el interés
de una organizacién por hacer que crezcamos dentro de ésta y que explotemos y
acrecentemos nuestras capacidades, nuestra motivacibn se verd aumentada y
podremos realizarnos tanto en lo laboral como en lo personal.

Este es el objetivo de la planeacién de carreras en una ori;anizacién, dotar y
ayudar al empleado a que pueda realizarse al interior de la compafiia para que éste se
sienta mucho mas compenetrado y pueda darle muchos mas beneficios a la empresa
al mejorar su nivel de conocimiento y de experiencia.

Al planear una carrera o desarrollo laboral, es necesario determinar como
primera medida, la etapa en el ciclo de vida en el cual se encuentre determinada'

2 Administracién de Personal. Gary Dessler. Editorial Prentice Hall. 1991
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persona. En el caso que trabaje en una organizacién su etapa puede ser la de
establecimiento (donde se encuentra el nucleo laboral de la mayoria de las personas)
cuyo periodo va de los 24 a los 44 anos de edad, la de mantenimiento (durante la cual
una persona asegura su lugar en el mundo laboral) cuyo periodo va de los 45 a 65
arios, o la de decadencia (donde el poder y la responsabilidad van bajando y se va
pensando en el retiro) después de los 65.

Posteriormente es importante determinar la orientacién ocupacional de cualquier
individuo la cual puede inclinarse por el mundo de la investigacién, empresarial,
artistico, etc. Pero no sélo la motivacién de hacer algo es importante, también se
encuentran las habilidades que se pueden tener para realizar una actividad y dentro de
una organizacién, es conveniente que se identifiquen para determinar hacia que
camino se va a dirigir a una persona para su desarrollo laboral.

Asi mismo cuando se planea una carrera habra algun interés o valor al que no se
va a renunciar jamas al tomar cualquier decisién. Es como si te piden que cambies de
equipo de futbol porque éste tuvo una mala temporada o que trabajes en grupo, siendo
que siempre te ha gustado ser independiente en tus decisiones, o el sentimiento de
logro que percibes cuando escalas posiciones dentro de una organizacién, ya que tu
suefio ha sido siempre sef gerente.

Es muy importante también determinar qué es lo que se desea hacer de verdad
dentro de una organizacién y determinar la ocupacién adecuada derivada del
aprendizaje de.todos los puntos anteriores (habilidades, intereses, deseos, etc.)

Hacer lo que sabemos, nos agrada y nos interesa son requisitos indispensables
para un buen desarrollo de carrera. Cuando comenzamos un trabajo, a veces las
expectativas que se tenian de él son muy elevadas y nos encontramos con una
situacion totalmente diferente para bien o para mal. En este punto es importante tomar
con mucha madurez y calma este acontecimiento, y aprender que no todo en la vida
€s COmoO se Cree para asi seguir creciendo y alcanzar un excelente nivel en la
planeacién de carreras,

A medida que vamos alcanzando una meta, vamos por otra y asi sera siempre.
Dentro de una organizacién es de suma importancia tomar decisiones acerca de
como, cuando, a dénde y a quién se va a promocionar a otro nivel de la compaiiia; y
CcOMO Se va a manejar su transferencia y su efecto no s6lo en un individuo sino en sus
compainieros, familiares, etc.

Es muy importante dar las herramientas para que una persona se convierta en
todo lo que siempre ha sofiado y ha querido ser, por lo tanto, una compania debe
propender porque estos suefios no se queden en eso y puedan hacerse realidad. La
promocion desde dentro es un gran ejemplo de como motivar a los empleados,
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al buscar personal capacitado al interior de la compafifa y no exteriormente.
Finalmente se debe realizar una evaluacién para determinar qué y cémo se estan
realizando las cosas y se debe mejorar; esto con el fin de crear una retroalimentacion
que permita que siempre se esté haciendo bien el trabajo y se falle cada vez menos.

Se puede decir que e! crecer dentro de una compafila, ayudados por ésta,
siempre sera una motivacion muy grande para ser mejores cada dia mas. Y sentir un
compromiso mas alto por aquella empresa que se preocupa por nuestras necesidades
y nos ayuda a cumplir nuestros suefos.
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5-- PORTAFOLIO DE INVERSIONES DE RECURSOS HUMANOS

La poblacion laboral de una organizacién debe verse y administrarse como un
portafolio de inversiones, un conjunto de activos valiosos representado por una cuenta
de activo en los libros contables. De acuerdo con ello, los mismos principios de
administracién de portafolio de inversiones aplican al manejo del recurso humano,
estos son:

+ Reduccion del riesgo por medio de la diversificacion del portafolio, que puede
lograrse con la contratacién equilibrada de talento humano.

» Acciones eficientes de manejo de portafolios en el mercado, cuyo mayor
objetivo es construir algunas actividades, diversificar otras, y mantener algunas mas.
Esto requiere para el inversionista conjuntar una serie de activos que, con su valor
agregado, tengan gran atractivo. Convertido a terminologia de recursos humanos, ese
portafolio atractivo producira una fuerza laboral con un alto potencial en sus aportes,
en la versatilidad de sus destrezas, estabiiidad laboral, y rendimiento de alta calidad
con relacién a las metas de la empresa.

El hecho destacable es que la teoria del capital humano ha ingresado al mundo
corporativo y el reto de la gerencia general es divuigar e inculcar esa filosofia en las
practicas gerenciales.

La gerencia podria adoptar la siguiente matriz para la clasificacién de sus
recursos humanos: |

= Empleados de alto potencial

= Empleados de rendimiento consistente pero de potencial limitado

» Empleados de gran potencial pero con actitudes problematicas

* Empleados de bajo potencial y rendimiento

Antes de analizar estos grupos en detalle para sugerir €l manejo apropiado de
cada uno de ellos, debe indicarse que cada categorizaciéon no deberia ser usada como
una etiqueta permanente para el empleado, ya que éste puede cambiar en respuesta a
una variedad de factores organizacionales. Sin embargo, tal clasificacion, validada por
la observacién periddica del rendimiento del empleado, es invaluable como un
instrumento para indicar la accién requerida para lograr 6ptimos resultados en el
desempenio de cada grupo. Asi, el andlisis del portafolio forma la base fundamental
para la entera funcién de administrar los recursos humanos incluyendo reclutamiento
interno, promociones, entrenamiento, y acciones correctivas.

5.1- Administracién.de los empleados con alto potencial (Estrellas)
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Las estrellas de la organizacién son a menudo gente joven, de considerable
habilidad, quienes han mostrado un alto nivel de motivacién en su trabajo. Se incluyen
en este grupo empleados antiguos con gran autoridad técnica y funcionarios de
distinto nivel jerarquico que mantienen su creatividad y productividad. La
categorizacion puede incluir gerentes de proyectos con gran potencial. Debido a que
este grupo juega un papel relevante én el éxito de la empresa, deberia ser
cuidadosamente identificado y fortalecido. |

Las técnicas principales para identificar estrellas actuales presentes y futuras se
describen a continuacién:

- Método del Centro de Evaluacién: Este método consiste en congregar a
participantes seleccionados para evaluar su potencialidad e identificarlos para futuras
promociones. 'Un grupo de hasta una docena de candidatos es reunido fuera del
ambiente laboral por varios dias y se le da situaciones simuladas de decisidn gerencial
como casos de estudio, roles participativos, y entrenamiento en servicio. Los
obseérvadores pueden ser gerentes antiguos de la misma empresa quienes hacen
evaluaciones escritas bajo la supervisién de un facilitador especializado, tal vez un
psicdlogo industrial. Después de una serie de entrevistas y pruebas, los resultados son
comparados para obtener promedios generales de potencialidad para cada candidato.
Cuando este método se integra con el esquema de entrenamiento y desarrollo de la
empresa, se convierte en un instrumento para ahorrar tiempo y costo en la seleccién
de candidatos que no cumplen los perfiles del cargo.

- Método del Comité de Revisién de la Fuerza Laboral: Este es un método por
el cual un Comité de Alto Nivel, integrado por los maximos gerentes de una empresa,
toma decisiones acerca de la carrera laboral de sus funcionarios y ejecutivos. El grupo
se reline periddicamente para identificar el talento gerencial interno sobre [a base de
evaluaciones de rendimiento, historia laboral, y aptitudes personales. Las jefaturas
inmediatas de los funcionarios evaluados hacen presentaciones anuales a los
miembros del Comiteé sobre ‘cada uno de sus empleados de alto potencial. Este
método obliga a los altos gerentes a comprometerse con el desarrollo de sus
funcionarios y ejecutivos y evita el ascenso repentino de un "principe coronado”,
favorecido por una jefatura. h

- Anglisis de los empleados: Este método contiene una gran variedad de
técnicas de evaluacion del rendimiento por parte de ios superiores inmediatos bajo la
direccion de un especialista en desarrollo gerencial o de un psicélogo industrial. El
sistema de la apreciaciéon de la ejecucién laboral debe basarse en el concepto de
fijacibn de metas e incluye una medicién de potencial. Estandares comunes de
promedios se aplican a todas las posiciones de un mismo nivel, y la alta gerencia
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revisa esas evaluaciones. En la evaluacién pueden incluirse pruebas psicolégicas. Es
esencial que los analistas tengan un conocimiento pleno de los puestos que se
evallan.

- Evaluacién genérica: Hay siete factores basicos para evaluar el potencial de
un "funcionario o ejecutivo estrella”, todo con el consenso general que ese potencial es
situacional, pues depende del ambiente laboral. Por eso, la evaluacién debe estar
presente.

Los factores basicos son:

* Ejecutividad: El requisito minimo para el alto potencial es desempenarse
bien y satisfacer los objetivos del cargo en cada posicion que se haya ocupado a lo
largo de la carrera laboral.

« Inteligencia y adaptabilidad: La inteligencia éptima se mide por la habilidad
para aprender y adaptarse a distintas situaciones.

+ Disponibilidad y estabilidad ‘de permanencia: La persona que permanece
en la empresa y ejecuta las labores con alto potencial por un periodo prolongado tiene
para la empresa un valor mas alto que la que esta predispuesta a retirarse.

+ Movilidad: Una persona que se ubica en diferentes cargos de la Institucion
es proclive a incrementar su potencial.

« Intereses y deseos: La persona que prefiere mantenerse en una area
especializada limita su potencial.

« Oferta y demanda: Debido a que la evaluacién del potencial es una
valoracién de activos la oferta y la demanda siempre afectara la evaluacion- Por eso,
la busqueda en el mercado laboral es crucial para formar un promedio de potencial
para ciertas destrezas.

+ Historia laboral: El mejor pronéstico para el potencial en cargos gerenciales
es el rendimiento pasado laboral en puestos de esa naturaleza. Una evaluacion
completa de ese rendimiento es exigible. Las personas exitosas en la realizacion de
funciones anteriores, es posible que continuen ese patrén.

El fortalecimiento de "funcionarios estrellas™

El manejo exitoeso de "funcionarios estrellas" es imperativo para evitar la
frustracion. Ei Gerente General debe construir una infraestructura donde esos
funcionarios sean estimulados para aplicar sus destrezas y asi alcanzar el maximo de
actualizacién por si mismos.

Las siguientes medidas y condiciones pueden ayudar en conducir al incipiente
ejecutivo en su camino hacia el éxito.
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Los "funcionarios estrella” deben ser identiﬁcadols en sus épocas tempranas de
carrera laboral por medio de un analisis del portafolio de recursos humanos, creando
un clima adecuado para su rapido pero ordenado crecimiento.

Ubicarlos en programas intensos de desarrollo bien estructurados, para evitar en
el futuro plazas vacantes que no puedan lienarse.

Los gerentes deben adoptar metas desafiantes y claras para descubrir las
cualidades de los "funcionarlos estrellas”. Una filosofia organizacional para el
desarrollo de los recursos humanos debe permear desde el gerente general hasta los
ejeculivos potenciales.

La atencion del gerente general es vital para superar el estancamiento de las
cualidades empresanales en los "funcionarios estrellas” Ubicarlos en puestos de
asistencia a gerentes de mayor experiencia resulta inestimable para entrenar a esos
funcionanos

La instruccion sistematica y el desarrollo deberian hacerse por todos los medios.
Primero, los ejecutivos mas fogueados deberian actuar como mentores de los jévenes.
Segundo, deberian asignarseles trabajos especiales que prevengan a los ejecutivos
jovenes del estancamiento mientras fortalecen su conocimiento de la vision de la -
organizacion.

Los elogios y los estimulos son fuerzas motivadoras de gran efectividad. Esto
puede lograrse por contactos informales entre los ejecutivos jovenes y antiguos, en los
cuales se visualicen expenencias laborales relativas a las carreras que siguen. Estas
son ocasiones de celebracibn. Se acepta ampliamente que las recompensas
intrinsecas son motivadores mas fuertes que las recompensas extrinsecas.

El concepto de juntas de gerentes jovenes y la tutoria son instrumentos Utiles
para mantener el interés de los "funcionariés estrellas".

5.2- Administracién‘ de los empleados de rendimiento consistente pero de
potencial limitado '

Esta categorizacion incluye gerentes que generan mas dinero del que necesitan.
‘Muchos de estos gerentes fueron empleados de alto potencial. Este grupo se debe
administrar de 'manera que se pueda conservar su sélida posicion durante el mayor
tiempo posible.

Dentro de las caracteristicas de los empleados de rendimiento consistente pero
de potencial limitado se encuentran:

- Alta participacion en la empresa

- Genera ganancias a la empresa
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- Tiene pocas posibilidades de ascender debido' a que sus conocimientos no
estan actualizados.

" La empresa tiene que mantener motivado a este tipo de empleado para mantener

liderazgo en el mercado, si no lo hace, se pueden convertir en empleados de bajo potencial y

rendimiento”. ™

5.3- Administraciéon de los empleados de gran potencial pero con actitudes
problematicas

Se incluyen en este grupo empleados que tienen baja participacién en las
actividades de la empresa.

Este grupo tiene conocimientos innovadores, actualizados y especializados pero
son poco productivos y eficientes. Ademas de presentar un problema por los conflictos
que hay con las demas areas y personas.

Estos tipos de empleados operan en mercados de alto crecimiento pero tienen
una participacion en el alcance de los objetivos de la empresa relativamente baja.

A una empresa no le conviene tener muchos empleados con estas
caracteristicas, por lo que debido a que poseen un gran potencial, seria conveniente
invertir en s6lo uno o dos empleados de este tipo.

5.4- Administracion de los empleados de bajo potencial y rendimiento

Estos tipos de empleados tienen una escasa participacién en las diferentes
actividades de la empresa. Debido a su posicion débil estas personés son liquidadas,
descartadas o despedidas de la empresa. Siendo uno de los motivos de la gerencia su
bajo rendimiento, su ineficiencia y las pocas utilidades o incluso las pérdidas que
puede generar a la organizacion.

La empresa debe considerar si se esta aferrando a estas personas por razones |
de peso (digamos, porque se espera que con una capacitacién aumente la motivacion
de los empleados y mejore la eficiencia) o por razones sentimentales.

5.5- Sistema general de planeacion de personal
“El sisfema de planeacitn def compromiso del potencial humano (PCPH) es un ejemplo
de un enfoque que se puede utifizar para reunir, resumir y presenlar Jos resultados de un

esfuerzo global de planeacién de personal”. "

" Direccion de Marketing. Philip Kotler. Editorial Prentice Hall, Edicién Milenio. 2002

'* Administracién de Personal. Gary Dessler. Editorial Prentice Hall. 1991
A
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El sistema PCPH consiste en tres informes: el informe de suministro, el informe
de demanda y el infforme de potencial humano. El informe de suministro muestra el
status futuro esperado de cada empleado clave durante, digamos, los préximos cinco
anos, y en particular sus posibilidades de promocién. El informe de demanda relune y
resume los requerimientos del departamento, especificamente, el numero de
posiciones clave que se abriran debido a la creacién de nuevos puestos, retiros o
promociones. El informe de potencial humano es el plan de persona real y combina al

infforme de suministro con el de demanda para cada uno de los afios que se planeen.
'.“
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6- RELACION DE LA PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS CON LAS
FUNCIONES DEL PROCESO DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
6.1- Reclutamiento — Seleccion '
“Los programas especiales de reclutamiento y seleccién con frecuencia son el resultado
final de las actividades de auditorfa y prediccién de los recursos humanos”. s

Dichos programas se elaboran para contratar los tipos de empleados cuyas
aptitudes tendran mayor demanda y menos oferta en el futuro. En el pasado la
investigacion de talentos de ingenieria y potencial administrativo ha sido el foco de-
dichos programas de accién.

El uso de los procedimientos especiales de reclutamiento y seleccién a menudo
es una indicacion de que no se pueden satisfacer las necesidades organizativas de
recursos humanos para el futuro simplemente por medio de una promocion de una
politica. Esta condicion por lo comin se encuentra mas en las empresas de
crecimiento rapido.

Las acciones que podrian estar incluidas son para viajes a instalaciones
universitarias, promocién de puestos dispénibles, procesos simplificados de seleccion
formando la eliminacién de ciertos procedimientos de prueba, compensaciones poco
usuales, prestaciones y clgsificaciones de prioridad especiales.

6.2- Capacitacién de empleados .

Con frecuencia el resultado de los esfuerzos de la planeacion de los recursos
humanos son" programas especiales de capacitacion de personal. Esta forma
alternativa de accion reconoce que las futuras necesidades organizacionales de
recursos humanos se pueden satisfacer, por lo menos parc;ialmente, por medio de la
capacitaciéon actual de los empleados en las aptitudes necesarias para efectuar
trabajos que se utilizaran mas adelante.

A menudo este proceso se describe mejor como reentrenamiento, en vez de
esfuerzo de capacitacién, ya que se van a ensefiar nuevas aptitudes a los trabajadores
actuales que poseen aptitudes y experiencia en areas que no tendran demanda en el
futuro.

Un ejemplo comun es el de la ensefianza a trabajadores que primero fueron
operadores con algunas aptitudes en el manejo de maquinaria de ensamble de linea
para luego ser técnicos y programadores de computacién. El reentrenamiento a veces
incluye la formacién de trabajadores profesionales. El propésito de los programas de
capacitacion y reentrenamiento de los empleados es obtener las futuras aptitudes
necesarias de los actuales miembros de la fuerza de trabajo de la organizacion.

* Administracién de Personal. Andrew F. Sikula. Editorial Limusa. 1979
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6.3- Desarrollo gerencial

Cuando la capacitacidén de empleados se presenta en el nivel de supervision o
ejecutivo de una organizacién por lo comun se denomina desarrollo gerencial.

Los puestos administrativos, asi como los puestos sin supervision, tienen
posibilidad de cambiar en alcance, obligaciones y responsabilidades. Es dificil
desarrollar el talento administrativo a menos que se sigan pasos planeados hacia ese .
fin.

En casi todas las organizaciones se requiere mas y mas experiencia
administrativa, ya que la tecnologia de maquinaria va reemplazando gradualmente a la
necesidad de esfuerzo fisico. Con frecuencia se requieren mas aptitudeﬁ mentales que
fisicas. En el futuro de muchas organizaciones se ve especialmente un mayor nimero
de puestos administrativos medios.

En el proceso del desarrollo administrativo con frecuencia se usan diversas
técnicas como rotacién de puestos, extensién de puestos, enriquecimiento de puestos,
progresion planeada y administracién multiple. Todos estos esfuerzos estan dirigidos a
mejorar el conocimiento de los administradores, con objeto de prepararios mejor para
el futuro y que ocupen cargos de liderazgo que tiene mas demanda.

“Los programas de accién en el drea del desarrollo administrativo se encuentran

en todas las organizaciones que pretenden planear, registrar y predecir 10s recursos

humanos, sisteméticamente y en una base continua”.’®

6.4- Relaciones laborales — Contratacién colectiva

Los programas de planeacién de los recursos humanos casi siempre deben
incluir también aspectos de relaciones laborales y contratacién colectiva.

Si se van a eliminar los trabajos anticuados, con frecuencia las provisiones de
seguridad del sindicato fequieren la relocalizacién del trabajador y esfuerzos de
capacitacion. Las nuevas aptitudes que se van a pedir al trabajador en fecha futura
pueden ser areas de actual o futuro descontento [aboral.

Muchas veces |as estrategias y tacticas de negociacion de contratos pueden ser
parte del proceso de planeacidn de los recursos humanos. Si los trabajadores se estan
cambiando de una posicidn unida a una no unida o viceversa las actividades de
planeacién de los recursos humanos se deben enfocar en las futuras relaciones
laborales-administrativas. Para esto se necesita la formulacién de procedimientos,
politicas y reglas tentativas que se aplicaran al futuro ambiente de trabajo.

*® Administracién de Personal. Andrew F. Sikula. Editorial Limusa.1979
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6.5- Prestaciones y compensaciones

Otros programas de accién de los recursos humanos requieren beneficios
especiales a los empleados y acuerdos de compensacion a los trabajadores.

Los trabajadores de alto y medio nivel difieren en sus expectativas economicas
y no econdmicas. Los empleados profesionales y no profesionales varian en sus
demandas de compensacién directa e indirecta. Los miembros administrativos y no
administrativos de una organizacién son motivados por diferentes medios.

Por tanto, cuando cambia la composicién del establecimiento de los empleados,
cambian también los métodos de compensacién financiera o no financiera. Se pueden
necesitar paquetes de remuneracion unicos para atraer en el futuro al talento que tiene
gran demanda y poca oferta.
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7-MEDICION DEL CLIMA LABORAL EN LAS ORGANIZACIONES

7.1. Confusion de terminologia

Existe una gran confusién en el empleo del término "satisfaccion en el trabajo” y
los factores que contribuyen a ella. La revisién de los numerosos estudios fectuados
en este campo nos lleva a la conclusion de que la satisfaccion en el trabajo es casi
cualquier cosa que un investigador mide cuando cree estar midiendo la "satisfaccion
en el trabajo".

Debemos aclarar la confusién que existe entre los términos “actitud del
personal”, "satisfaccion en el trabajo" y "moral organizacional'. Aunque, en muchos
casos, se utilizan como sinénimos, no lo son. Una "actitud” no es “satisfaccion en el
trabajo”, aunque puede contribuir a ella, ya que ésta se compone de actitudes. De
manera similar, la "satisfacciébn en el trabajo" no es lo mismo que la "moral
organizacional”, aunque puede contribuir a ella.

‘Una "actitud” de un empleado puede considerarse como la disposicion para
actuar de un modo mas que deotro, en relacidon con factores especificos relacionados
con el puesto.

La "satisfacciéon en el trabajo” es ¢l resultado de varias actitudes que tiene un
empleado hacia su trabajo, los factores conexos y la vida en general.

La "moral organizacional” puede definirse como la posesién de un sentimiento,
por parte del empleado, de verse aceptado y pertenecer a un grupo de trabajadores,
mediante la adhesién a metas éomunes y la confianza en la conveniencia de esas
finalidades.

La "moral” es un subproducto de un grupo y es éste quien la genera. Tiene
cuatro determir}antes:

1. sentimiento de solidaridad del grupo,

2. necesidad de una meta,

l 3. progresos observables hacia la meta; y,

4. participacion individual en las tareas significativas que sean necesarias para
alcanzar la meta.

Hay autores e investigadores que han medido las relaciones en los grupos de
trabajo y, a veces, las han denominado satisfaccion en el trabajo, otras veces moral y
en otras ocasiones simplemente actitudes

7.2. Actitud

Los autores parecen inferir que "actitud"” y “opinién"™ son témminos
practicamente sindnimos, pero si bien es cierto que las opiniones con frecuencia
reflejan actitddes. es evidente que lo que una persona dice no siempre esta de
acuerdo con o que hace.
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Definimos entonces actitud como concepto que describe las diferentes formas
en que la gente responde a su ambiente.

7.3. Estimulo - respuesta

Un estimulo no siempre recibe la misma respuesta, Debemos reconocer la
importancia del organismo para influir en la conducta.

El estimulo causado por el pinchazo de un alfiler acarrea casi siempre una
contraccién répida como respuesta; pero en planos més elevados, la conducta no
puede ya reducirse a simple relacion' estimulo-respuesta, sino que depende
grandemente de la forma en que el individuo reciba el estimulo.

En base a lo expuesto podemos decir entonces que la actitud funciona como
una estructura mental hipotética con e objeto de explicar la transicion del estimulo a la
respuesta, y el hecho que el estimulo sea experimentado en la forma que lo es.

Ejemplo: empleados de cierto departamento revelan resentimiento porque han
visto a dos supervisores hablando. Es claro que su respuesta no puede explicarse
completamente en funcién del estimulo objetivo. Hay que suponer que adoptan una
actitud de recelo hacia la Direccion de la empresa, que les hace sentir en la situacion
descrita que son objeto de comentarios desfavorables.

Toda conducta compleja depende de la forma en que la experiencia ensefia al
individuo a captar el ambiente que lo rodea.

Ejemplo: El gerente de una empresa se sorprende al enterarse de que su
fabrica, que él considera un lugar amistoso, atractivo e interesante, no es vista asi por
sus empleados. '

‘La sencillisima explicacion es que los empleados no "experimentan” la misma
empresa. Desde el punto de vista de sus necesidades, la empresa es un lugar muy
diferente al que "expenmenta” el gerente.

Para cada grupo separado dentro del edificio, cada individuo percibe todo de
acuerdo con sus propias actitudes y perspéctiva mental.

Esto significa que es imposible comprender cualquier accién sin tomar en
cuenta la forma en que la situacién se manifiesta al individuo.

Toda conducta es sfhsceptible de ser comprendida si se aprecia en su propio

contexto, en tanto que tomada aisladamente, bien puede aparecer ridicula.
' Ejemplo: Un periédico comenta la conducta absurda de trabajadores industriales
(raramente se"mencionan en los periddicos conductas igualmente absurdas de la
Gerencia), que fueron a la huelga porque un obrero se nego a afeitarse, o porque en
lugar de servir el café con leche con cuatro terroncitos de azucar, se redujeron a tres o
alguna otra cosa por el estilo. Es probable que se olvide que.esto es precisamente lo
que ha sucedido.
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Es como si mirésemps desde la ventana de nuestra oficina a la plaza de enfrente
y, al ver a un hombre que”baila, grita y se retuerce extraordinanamente, decidiéramos
que estaba loco de remate, sin discusion posible.

Pero, si nos molestaramos en acercarnos y viésemos que lo atacaba un
enjambre de abejas, sus acciones se volverian inmediatamente comprensibles.

Si queremos indicar que determinada conducta resulta inadecuada para
enfrentarse a una situacién dada, tenemos derecho a describir algunas acciones como
irracionales, pero ninguna conducta es irracional en el sentido de ser incomprensible o
carecer de causa.

Este es un principio fundamental de la psicologia, que el Dr. Norman Maier
expresa asi:

Toda conducta tiene una causa. Y en vista de esto debemos reconocer que
lo que un hombre hace, sea lo que sea, tiene una razén buena y suficiente. Si
alteramos tal razén o causa, entonces y s6lo entonces cambiara su conducta.

Lo que deseamos demostrar es que toda conducta es susceptible de
comprensién, sin importar su aparente simplicidad o complicacién.

No podemos explicar la conducta inconveniente del grupo en funcién de la
psicologia anormal del individuo.

Si se tiene la impresién de que este punto es tan evidente por si mismo que no
requiere entrar en mas detalles, ¢por qué en ciertos sectores se manifiesta cierta
tendencia a hablar como si las naciones, las clases sociales o los grupos de individuos
pudieran considerarse literaimente enfermos en sentido psiquiatrico?.

Hay gente que acepta que los alemanes (en el pasado), los iraquies o los
israelies como nacién puedan sufrir de paranoia, y otros grupos sociales {por ejemplo
los trabajadores) de pereza anormal o agresividad.

Esta es una actitud mental peligrosa, puesto que conduce prontamente a tres
conclusiones:

1°) que el grupo referido es "anormal” en tanto que nosotros (los observadores)
somos "normales™;

2° que, en una forma u otra, la conducta observada es misteriosa, sin sentido; y,

3°) que para enfrentarse a la situacién hay que recurnr a un complicado arsenal
psicoanalitico.

Con estas creencias, el grupo que hace el diagnéstico estd en condiciones de
sentirse moralmente superior, ignorar la parte que sus propias acciones juegan
para producir el resultado indeseable y suponer que sera necesario algun complejo
"tratamiento” para curar al otro grupo.
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Este tipo de actitud se observa facilmente entre algunos gerentes de empresas
que con frecuencia parecen considerar la conducta de los trabajadores con la
expresion de desamparo, embarazo ligeramente divertido y superioridad moral que se
aprecia en el hombre que lleva a su tio viejo y chiflado, a consultar a un psiquiatra.

Su actitud parece decir: "Por supuesto, yo no tuve nada que ver con eslo, pero
quiero hacer todo lo posible por el buen viejo, asf que si Ud. lo cura, estaré encantado
de pagar. El dinero no cuenta”.

Pero se olvida que la posicién de la.Gerencia ante los trabajadores no es la del
hombre que tiene un tio senil y desequilibrado, sino mas bien la del padre que lleva a
su "hijo-problema" a una clinica para la onientacién del nifio, y se alarma al enterarse
que el psicdlogo trabaja sobre el principio de que "no hay nifios problema, sino
padres dificiles™.

Modemamente, la mayor pare del trabajo en la orientacién dei nifio se refiere al
tratamiento de sus padres, que son la causa del mal comportamiento del nifio; si los
padres se niegan a colaborar y a admitir sus errores, nada puede hacerse por el
nifio. :

Es claro, entonces, que el socidlogo laboral llamado para encargarse de los
problemas de una empresa, buscara: '

1. Las fuentes del problema en |a situacién real, en términos humanos ordinarios
y no psiquiatricos (es decir sin hacer psicologisrho); Y,

2. Se enfrentara a la estructura social total, prestando especial atencién a la
Direccién de la empresa.

A menos que la Direccién de las empresas esté preparada para admitir su parte
de responsabilidad en los resultados indeseables en la gestion de administrar sus
Recursos Humanos, no habra soluciéon posible.

El hecho innegable es que la tarea de la Direccion es dirigir, y que, si bien es
cierto que hay factores externos e internos en la empresa sobre los que tiene poco
control, no basta esto para absolveria de su responsabilidad.

Es la direccién la que esta en condiciones de enmendar la situaciéon y crear un
buen o mal clima organizacional, mientras que los empleados no tienen tal poder o
tienen bien poco y no pueden hacerlo.

Son los "malos dirigentes” ("padres problema") quienes deben tratarse primero.

Con fines de analisis organizacional, las cuestiones impprtaﬁtes sobre las
actitudes son:

1-Como deben descubrirse y medirse; y

2-Si pueden modificarse
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7.4. Medicion de las actitudes

El método mas simple de descubrir y medir las actitudes es [evantar un "censo
de opiniones". Porque, si bien es cierto que una actitud no es exactamente una
opinion, las opiniones de un grupo o de un individuo proporcionan claras indicaciones
sobre sus acftitudes. .

Si bien este tipo de estudios se preocupa principaimente por descubrir si el
estado general en la organizacién es bueno o malo, es también posible utilizar pruebas
de actitud para descubrir las opiniones del personal sobre aspectos especiales, tales
como cambios proyectados dentro de la empresa.

7.5. ;Para que sirven las encuestas?

Las encuestas de actitud tienen al menos tres funciones Uties en las
organizaciones:

1. Son un medio de descubrir desde un principio fuentes especificas de irritacion
entre los empleados.

Con frecuencia se relacionan con asuntos que pueden corregirse faciimente en
cuanto se conocen, con lo cual se evitan dificultades posteriores.

2. La mera posibilidad de expresar opiniones y resentimientos sirve de valvula de
escape; incluso en las fabricas de ambiente insatisfactorioc se consigue desahogar
muchos resentimientos. (Por supuesto seria un error emprender un estudio sin {a
intencién de hacer algo constructivo para remediar los conflictos revelados, pero, en
cualquier caso, es innegafﬂle que el examen por si mismo alivia la tension y tiende a
elevar el estado de animo general),

3. Las opiniones reveladas por el estudio de actltudes son utiles para planear la
organizacion y'las modificaciones, y para la capacitacién de los supervisores.

7.8. Que es clima organizacional

De todos los enfoques sobre el concepto de Clima Organizacional, el que ha
demostrado mayor utilidad es el que utiliza como elémento fundamental las
percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren en un
medio laboral (Gongalves, 1997).

La especial importancia de este enfoque reside en el hecho de que el
comportamiento de un trabajador no es una resultante de los factores organizacionales
existentes, sino que depende de las percepciones que tenga el trabajador de estos
factores.

Sin embargo, estas percepciones dependen de buena medida de las actividades,
interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro tenga con la empresa.
De ahi que el Clima Organizacional refleje la interaccion entre caracteristicas
personales y organizacionales. |
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Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un determinado
clima, en funcién a las percepciones de los miembros. Este clima resultante induce
determinados comportamientos en los individuos. _

Estos comportamientos inciden en la organizacién, y por ende, en el clima. A fin
de comprer{der mejor el concepto de Clima Organizacional es necesario resaltar los
siguientes elementos:

1. El Clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo.

2. Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los
trabajadores que se desempenan en ese medio ambiente.

3. El Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.

4. El Clima es una variable interviniente que media entre los factores del sistema
organizacional y el comportamiento individual.

5. Estas caracteristicas de la organizacién son relativamente permanentes en el
tiempo, se diferencian de una organizacidn a otra y de una seccidén a otra dentro de
una misma empresa. ~

6. El Clima, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los
individuos que la componen, forman un sistema interdependiente altamente dinamico.

Las percepciones y respuestas que abarcan el Clima Qrganizacional se orginan
en una gran vanedad de factores: |

1. Factores de liderazgo y practicas de direccidon (tipos de supervision:
autontaria, participativa, etc.).

2. Factores relacionados con el sistema formal y la estructura de la organizacién
(sistema de comunicaciones, relaciones de dependencia, promociones,
remuneraciones, etc.).

3. Las consecuencias del comportamiento en el trabajo (sistemas de incentivo,
apoyo social, interaccién con los deméas miembros, etc.).

Basandonos en las consideraciones precedentes podriamos llegar a la siguiente
definicion de Clima Qrganizacional:

El Clima Organizacional es un fenémeno interviniente que media entre los
factores del sistema orgahizacional y las tendencias motivacionales que se traducen
en un comportamiento que liene consecuencias sobre la organizacién (productividad,
satisfaccién, rotacién, etc.).

De acuerdo a las consideraciones anteriores, Litwin y Stinger (1978) proponen el
esquema de Clima Organizacional que se presenta en la pagina siguiente:

Desde esa perspectiva el Clima Organizacional es un filtro por el cual pasan los
fendmenos objetivos (estructura, liderazgo, toma de décisiones), por lo tanto,
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evaluando el Clima Organizacional se mide la forma como es percibida la
organizacion. .

Las caracteristicas del sistema organizacional generan un determinado Ciima
Organizacional. Este repercute sobre las motivaciones de los miembros de la
organizacién y sobre su correspondiente comportamiento. Este comportamiento tiene
obviamente ufia gran variedad de consecuencias para la organizacibn como, por
ejemplo,

productividad, satisfaccion, rotacién, adaptacion, etc.

Litwin y Stinger postulan la existencia de nueve dimensiones que explicarian el
clima existente en una determinada empresa. Cada una de estas dimensiones se
relaciona con ciertas propiedades de la organizacion, tales como:

1. Estructura

Representa la percepcion que tiene los miembros de la organizacion acerca de
la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras limitaciones a que se ven
enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La medida en que la organizacién pone el
enfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en un ambiente de trabajo libre,
informal e inestructurado.

2. Responsabilidad (empowerment)

Es el sentimiento de los miembros de la organizacién acerca de su autonomia en
la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la medida en que la supervision
que reciben es de tipo general y no estrecha, es decir, el sentimiento de ser su propio
jefe y no tener doble chequeo en el trabajo.

3. Recompensa

Corresponde a la percepcion de los miembros sobre la adecuacién de la
recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la organizaciéon
utiliza mas el premio que el castigo.

4, Desafio

Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organizacién acerca
de los desafios que impone el trabajo. Es la medida en que la organizacién promueve
la aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos propuestos. '

5. Relaciones

Es la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca de la
existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre
pares como entre jefes y subordinados.

6. Cooperacion

58



Y2I3I77I7373I733I77339797997997333373777337973773337333)33233)))r)

PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS

Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de un
espiritu de ayuda de parte de los directivos, y de otros empleados del grupo. El énfasis.
esta puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores.

7. Estandares

Es la percepcion de los miembros acerca del énfasis que pone las
organizaciones sobre las normas de rendimiento.

8. Conflictos

Es el sentimiento del grado en que los miembros de la organizacion, tanto pares
como superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y
solucionar los problemas tan pronto surjan'.

9. Identidad

Es el sentimiento de pertenencia a la organizacion y que se es un elemento
importante y valioso den"t‘ro del grupo de trabajo. En general, es la sensacion de
compartir los objetivos personales con los de la organizacién.

El conocimiento del Clima Organizacional proporciona retroalimentacién acerca
de los proceses que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo
ademas, introducir cambios planificados, tanto en las actitudes y conductas de los
miembros, como en la estructura organizacional o en u no o mas de los subsistemas
que'la componen. |

La importancia de esta informacién se basa en la comprobacién de que el Clima
Organizacional influye en el comportamiento manifiesto de los miembros, a través de
percepciones estabilizadas que filtran la realidad y condicionan los niveles de
motivacién laboral y rendimiento profesional, entre otros.

Otros autores sugieren medir el Clima Organizacional por medio de las
siguientes dimensiones:

1. Actitudes hacia la compaiiia y la gerencia de la empresa

2. Actitudes hacia las oportunidades de ascenso

3. Actitudes hacia el contenido del puesto

4, Actitudes hacia la supervision |

5. Actitudes hacia las recompensas financieras

6. Actitudes hacia las condiciones de trabajo
7. Actitudes hacia los companieros de trabajo
7.7. Pasos para llevar a cabo un estudio de actitud

1. Planeacién de fa encuesta. Para que la encuesta tenga éxito es esencial

planearia cuidadosamente.
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Los representantes de los diversos grupos involucrados, principalmente
gerentes, supervisores y empleados deben hablar de los objetivos de la encuesta y
determinarlos claramente y por escnto.

2. Disefio del cuestionario. El cuestionario que se usa en una encuesta debe
cubrir todas los aspectos de la situacién de trabajo que se considere que estan
relacionadas con la satisfaccién e insatisfaccién de los funcionarios. E! personal de
una empresa acepta mejor las encuestas de actitud cuando los émpleados de todos
los niveles participan en el desarrollo de los temas del cuestionario.

3. Administracién del cuestionario. Las condiciones en las que se administra
el cuestionario de actitud son de importancia vital para el éxito de la encuesta y para el
estado de animo de los participantes.

Los gerentes deben estar totalmente orientados a entender el propésito de la
encuesta. Se debe hacer una publicidad previa a través de boletines internos y
material publicitario impreso. El procedimiento comin es administrar en forma
andénima el cuestionario entre grandes grupos durante las horas de trabajo.

‘4. Anélisis de los datos. La tabulacion de los resultados divididos por
departamentos, empleados en comparacién con empleadas, personal obrero en
comparacion con el personal directivo y otras categorias significativas, es el punto de
partida para analizar los datos. Si existen datos de encuestas anteriores es posible
realizar comparaciones. Por lo general, las comparaciones se hacen entre
departamentos dentro de la organizacién. Se aplican en estos E.asos técnicas
estadisticas tales como: P

1. coeficientes de correlacién ("r' de Pearson, Rho de Spearman),

2. medidas no parameétricas de asociacion (Q de Yule, tau be de Kendall); y

3. pruebas de independencia para tablas de contingencia (por ej. chi cuadrado)

5. Actu.;r en forma apropiada. Una vez identificados los problemas, es
necesaro actuar en forma apropiada. Es necesario retroalimentar al personal sobre
los resultados de la encuesta y realizar las acciones correctivas y de seguimiento que
hayé planeado ia Direccion.

6. Repetir peribdicamente ei estudio. Es necesario comparar los resultados
obtenidos a través del tiempo (por ej. con un estudio de "panel”) para saber si las
acciones correctivas adoptadas han dado resultados positivos.

Escapa al objetivo de esta ponencia explicar como hacer para lograr la
modificacién de las actitudes de los trabajadores de nuestras organizaciones. |Eso
es "harina de otro costal’
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' Disefio Metodolégico

Seleccion de la Muestra
Universo: total def personal que trabaja para la organizacién Salud Nivel 7 SA

Unidad de analisis: cada uno de los miembros que integran el plantel de la

organizacion Salud Nivel 7 SA

Representatividad: 100%
Pocas veces se puede medir a todo el universo que nos interesa estudiar,

sin embargo al ser un plantel pequefio se lo considerara por completo para
hacer el analisis de dicho trabajo.

Encuesta al Personal:

La cantidad de personas que fueron evaluadas son 17 de los cuales 10 son
Técnicos en hemodidlisis y 7 cumplen la funcion de mucamas. Se les ha realizado a
cada uno tres cuestionanos, para asi poder medir el clima labora que se vive dentro de
la organizacion. '

Los cuestionanos realizados son cuantitativos y cualitativos, esto se debe a que
si bien las preguntas son de caracter cualitativo, se utilizo una guia numérca para
poder interpretar con mayor claridad los resultados.

Breve descripcidén sobre el centro de didlisis Salud Nivel 7 SA.

El centro esta ubicado en a ciudad de Mar del Plata, en la Clinica 25 de Mayo.-
Presta el servicio de hemodialisis a pacientes que sufren una insuficiencia Renal
Crénica Total.

Si bien como se menciono up supra, se encuentra ubicado dentro de una clinica,
este es un ente totalmente independiente, por lo que sus empleados no tiene relacion
alguna con la clinica, sino que dependen totalmente del centro.

Cuenta con un staff muy amplio de técnicos y mucamas, los cuales se los
entrena para poder ejercer su funcidbn. También cuenta con el asesoramiento de un
grupo de médicos especializados en Nefrologia Adulta y un grupo de psicologos,
asistentes sociales, nutricfonistas, que colaboran en |a asistencia de los enfermos.

MOTIVO DEL ESTUDIO
La razén por la cual se decidid¢ abordar éste estudio fue el observar que la

situacioén laboral dentro del centro de Dialisis no era la adecuada. Ei personal se
encontraba desmotivado y no se veia que se dedicara de lleno a su labor.
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Trabajar con personas enfermas, ya es de por si una causa de estrés para
muchas personas, y es por tal motivo que se tiene que crear un ambito de trabajo
donde el personal se sienta contenido, para asi poder desarrollar al maximo sus

aptitudes. “

.
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APLICACION DEL CASQ

1 CUESTIONARIOS

Cuestionario I: para medir el clima

1- Su sentimiento hacia su Supervisor inmediato con respecte a la confianza que
el siente hacia Ud. es de:

a.- No tiene confianza en Ud. y en su trabajo.

b.- Tiene confianza condescendiente hacia Ud. es decif,‘ le delga trabajos
importantes pero siempre

duda de su capacidad para realizarlo.

c.- Tiene confianza hacia algunas actividades o funciones que Ud. debe realizar.

d.- Tiene plena confianza en Ud. y en su trabajo.

2. En el momento de Tomar una decision (sea esta de relevancia o no) su
Supervisor;

a.- La mayoria de las veces las decisiones son tomadas y luego las distribuye.

b.- La mayor parte de las decisiones son tomadas por el supervisor pero algunas
son tomadas por Ud.

c.- Las decisiones son tomadas por el Supervisor pero a Ud. se le permite que
tome decisiones mas especificas sobre la realizacion.

d.- La toma de decisiones esta en todos los niveles tanto en el Supervisor como
en los empleados. |

3.-La comunicacién en su departamento se caracteriza por ser:

a.- La comunicacion es puramente descendente, es decir, su Supervisor le da
Instrucciones y Ud. Se dispone a realizarlas. _

b.- La comunicacién es con cierta “amabilidad” por parte de su Supervisor y con
precaucion por parte de Ud.

c.- La cc;municacién es ascendente, solo cuando existe alguna duda, es decir,

Ud. solo se comunica con su Supervisor si no esta seguro sobre alguna tarea que
debe realizar.
| d.- La comunicacion no es solamente descendente y ascendente sino también

lateral, es decir, no

solo se comunica Ud. con el Supervisor y el Supervisor con Ud. sino que Ud.
también hace participe a sus companeros de trabajo.

4.- Cuando en determinado momento su Supervisor tuvo que llamarie la atencién
por alguna falta,

este:

a.- Se baso en amenazas, castigos y en causarle temor.
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b.- Se baso en amenazas dirgidas hacia el dinero que percibe.

b.1.- Amenazas de poder.

b.2.- Aménazas de Miedo.

c.- Su trato siempre se basa en recompensas (si lo hace bien), castigos (si lo
hace mal).

d.- Todo el personal del Dpto. forma un equipo y si se comete un error todos se
toman ese como error del equipo y no de uno solo.

5.- Dentro del Dpto. en el cual se desempefia se acostumbra a trabajar:

a.- No existe trabajo en equipo y hay poca influencia de su Supervisor en como
realizar el trabajo.

b.- Existe poco trabajo en equipo y la influencia de su Supervisor para realizario
es mediana, pero

generalmente muy informal.

c.- Existe una cantidad moderada de interacciones del tipo Supervisor/
Subordinado.

d.- Trabajan en equipo con la direccién y el Supervisor tiene bastante influencia.

6.- Al momento de establecer los objetivos que se deben chmplir en una
actividad Ud. los toma como:

a.- Estos no son mas que ordenes.

b.- Los reconoce como ordenes pero se siente libre de hacer algunos
comentaros o sugerencias.

c.- Acepta abiertamente los objetivos.

d.- Acepta los objetivos directamente porque siempre son discutidos ante de
establecerlos.

7.- Al momento de que el Supervisor controla o supervisa una actividad éste:

a.- Solo efectua sus observaciones en la Alta Gerencia de la empresa.

b.- Los procesos de control se efectian en la Alta Gerencia pero la
responsabilidad es de todos tanto de los supervisores como de los supervisados.
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CUESTIONARIO II: sobre motivaciones del trabajador

Sexo: Edad: .Esta Casado? :

¢ Tiene hijos? : ¢, Cuantos?:

1) ¢Considera que I; empresa le brinda un plan de salud eficiente para usted y
para su familia?

S NO

2) Respecto al periodo vacacional, ¢cree que en la empresa son accesibles en
cuanto a la época en la que se otorgan las mismas?

SI NO

+ 3) ¢ Considera que en la empresa se realizan despidos frecuentes?

SI NO

4) ¢ Cree que en la empresa se fomenta el comparerismo y la unién entre los
trabajadores?

Sl NO _

5) ¢ Considera que recibe un justo reconocimiento de su labor de parte de sus
comparieros y jefes?

Sl NO

6) ¢Considera que el ambiente de trabajo es propicio para desarrollar sus
tareas?

SI NO

7) ¢ Considera que ia empresa tiene en cuenta las opiniones o sugerencias del
empleado, teniendo las mismas cierta influencia en la toma de decisiones?

SI NO '

8) ¢ Cree que trabajando duro tiene posibilidad de progresar en la empresa?

SI NO

9) ¢ Considera que el salario neto recibide es justo en relaciéon a su trabajo y
esfuerzo?

SI NO
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CUESTIONARIO IiI: Medicion del clima laboral en las organizaciones
¢ Le gusta a usted su trabajo actual?
. No me gusta.
. Preferiria alguna otra cosa.
. Lo acepto; ni me gusta, ni me disgusta.
. Me gusta bastante.
. Me gusta mucho.
. La atmésfera del lugar donde usted trabaja es:
. Extremadamente calurcsa; fria; aireada; o polvorienta.
. Casi siempre desagradable.
. Ocasionalmente desagradabile.
. Generalmente satisfactoria.
. La mayor parte del tiempo, excelente.

1.
A
B
Cc
D
E
2
A
B
C
D
E
3. La mayoria de lo$ comparieros de mi departamento son:
A. Poco amistosos.
B. Indiferentes hacia mi.
C. Buengs.
D. Cooperativos.
E. Muy amistosos.
4. En su actitud personal hacia usted, su supervisor inmediato es:
A. Siempre injusto,
B. Con frecuencia injusto.
C. A veces justo, a veces no.
D. Generalmente justo.
E. Justo en todas las ocasiones.
5. En comparacion con otras empresas de la comunidad, jcémo trata la
compania a sus empleados?
A. La mayoria de las otras empresas son mejores.
B. Algunas compafias son mejores.
C. Tan bien como la empresa promedio.
D. Nuestra compania es mejor que muchas.
E. Nuestra compania decididamente es la mejor de todas.
6. Cuando se producen vacantes deseables, ¢ cdmo se llenan usuaimente?
A. Empleando nuevos trabajadores.
B. Ascendiendo empleados favorecidos que no estdn especiaimente
capacitados. '
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C. Dando la primera oportunidad a un empleado con gran antigiiedad.
D. Tomando la persona competente mas disponible.
F. Escogiendo el individuo que mas lo merece, de acuerdo con su habilidad y

servicio.

67



)))))7)))))))))))))))))))))).))))))))))))))33))))3

PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS

-

2 DESARROLLO DE RESULTADOS

Para poder obtener los resultados de una manera cuantitativa se ha calificado

cada pregunta de los cuestionarios en un rango, que luego determinara el nivel de

riesgo, que le aporta a la empresa cada pregunta.

PARAMETROS DE
MEDICION
CUESTIONARIO | CUESTIONARIO 2 CUSTIONARIO
3

1A 3 18l 1 1A 4
B 2 NO 2 B 3
c 1 28l 1 Cc 2
D 0 NO 2 D 1
2A 3 38l 2 E 0
B 2 NO 1 2A 4
c 1 48l 1 B 3
D 0 NO 2 C 2
3A 3 5l 1 D 1
B 2 NO 2 E 0
c 1 6 Sl 1 3A 4
D 0 NO 2 B 3
4A 3 7Sl 1 c - 2
B 2 NO 2 D 1
C 1 8 Sl 1 E 0
D 0 NO 2 4A 4
5A 3 98l 1 B 3
B 2 NO 2 Cc 2
C 1 D 1
D 0 E 0
6A 3 5A 4
B 2 B 3
c 1 C 2
D 0 D 1
7A 2 E 0
B 1 6A 4
B 3
c 2
D 1
E 0
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COMO SE ASIGNO EL PUNTAJE.

Segun las encuestas los resultados obtenidos numéricamente son los siguientes:
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Luego de analizar los resultados se puede llegamos a la conclusién que si bien
el nivel de riesgo no es el maximo posible, es considerable. para la situacién que se
vive.- _

El cuestionario |, nos brinda la pauta de que la relacidén con el supervisor no es la
mas adecuada, ya que los resultados demuestran, que esta por encima de la media de
nivel de riego.-

Es importante destacar que la manera de llamar la atencion frente a alguna falta,

no es la correcta, vanos encuestados determinaron que se hace mediante amenazas o
69
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castigos.- Este punto es muy importante por que demuestra un abuso de autoridad, el
cual de no ser reconsiderado, hace que la gente trabaje con cierto temor frente a
determinadas amenazas.-

Hay que tener en cuenta que el trabajar permanentemente con personas
enfermas, ya es de por si muy estresante. — En consecuencia es importante buscar
los medios para que no agregar otras causas que generen mas de estrés en el
personal, para asi evitar, que esto llegue a influir en su conducta laboral o le cause
deterioro en su salud.-

| Es importante también considerar que la pregunta que mas riego aporta es la
que se refiere a la participacién del personal en la toma de decisiones. Es importante
tener en cuenta que las personas mas adecuadas para poder tomar una decisién son
las mismas personas que la van a implementar. Suele suceder en muchas empresas
que los directivos no consideran las opiniones que tiene el personal, lo que genera que
exista una mayor resistencia al cambio cuando se trata de implementar una nueva
directiva.

A continuacién se jpuede observar el resultado que se obtuvo mediante el

cuestionario.
Cuestionario 1

" @ 501
° |
° ] N1
E 40 ] H2
g 30 - o3
g ] EEnEE 04
g 20 ] ) as
g 10 :I w3
[s] ]
© ] m/
> 0 : T T 1 o T T

1 2 3 4 5 6 7
Consignas

El cuestionario numero |l trata las motivaciones del trabajador. Segun Mc
Gregor las podemos clasificar en:
1- Necesidades fisicas y de seguridad
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2- Necesidades Sociales
3- Necesidades egoceéntricas.-

En primer lugar se puede destacar, que con relacion a las necesidades fisicas y
de seguridad, los individuos mostraron en su mayoria, estar conformes con el
sistema. - St bien en la pregunta referida al periodo vacacional las respuestas fueron
parejas entre si y no, lo que determina que parte del personal se encuentra en
disconformidad en éste punto, esto se debe a que en general muchas veces la
empresa no puede ofrecer a los empleados que se tomen vacaciones en las épocas
de verano, ya que es cuando el centro ésta trabajando con su capacidad a pleno; esto
se debe a que muchos pacientes enfermos vienen a la ciudad de vacaciones ¥y no
pueden prescindir del tratamiento.- La poblacién analizada parece estar segura en
cuanto a conservar su empleo, dado que la pregunta referente a éste tema, fue
contestada en general, en forma negativa.- En consecuencia se puede concluir, que la
necesidades fisicas y de seguridad se encuentran satisfechas.-

En el segundo lugar se puede decir que las necesidades sociales no estan del
todo satisfechas. - Lo mas importante a destacar es el resultado de la pregunta
referida a si la empresa fomenta el companerismo y la unidon entre los trabajadores.
Queda demostrado mediante las respuesta de los entrevistados la falencia de la
empresa al respecto, ya que por el tipo de trabajo que se desarrolla, es fundamental
conformar equipos de trabajo, en los cuales los integrantes se sientan comodos entre
si, para poder desarrollar al maximo sus habilidades. - El sentimiento de estima es
muy importante para un adecuado desarrollo en el campo laboral. - Si los compareros
de trabajo y los jefes reconocen la buena labor de un empleado, éste se sentira
motivado y alentado para realizar su tarea cada vez mejor y con mayor empeno. - Si el
medio o la relacién entre fos trabajadores de la empresa no es favorable, el empleado
se sentird desanimado, y perturbado por la situacién de tensién que tiene que vivir
permanentemente, lo que o llevara a no realizar en forma eficiente sus tareas.-

Por ultimo si observamos las necesidades egoceéntricas, podemos llegar a la
conclusion, que estas en su mayoria no se cumplen.- Los empleados no se sienten
participes en las tomas de decisiones, y perciben que si bien ellos pueden dar una
opinién o una sugerencia para mejorar el nivel de trabajo, ésta no sera tomada en
cuenta.- Esta situacién los desalienta y no encuentren [a motivacién suficiente para
mejorar. - Muchas veces no se tiene en cuenta que el que mejor puede llegar a ver los
defectos o las virtudes de un trabajo es la misma persona que los realiza, es por eso
que habria que reconsiderar la manera de introducir las opiniones de los empleados,
dentro del marco de la toma de decisiones.
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En el cuestionario realizado sobre la Mediciébn del clima laboral en las
organizaciones, se puede observar que es el que menos riego tiene. -

Al personal en su mayoria, le agrada lo que hace.- Si bien algunos entrevistados
determinaron que la atmdsfera de trabajo no es la mas adecuada, esto no fue lo que
resalto la mayoria.- La mayor causal de desmotivacion, se pone de manifiesto en la
pregunta que hace referencia a la forma de llenar las vacantes é;ue se producen, ya
que usualmente se emplea a un nuevo trabajador.- Es necesario aclarar que por el tipo
de trabajo, no existe posibilidad de efectuar una carrera profesional, lo que hace que
muchas veces, a pesar que los trabajadores saben de dicha imposibilidad, ésta

circunstancia no les sea favorable.-

Cuestionario 3

60 1
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En este grafico se puede observar el resultado de la interaccién de los tres
cuestionarios, el cual nos demustras que hay dos empleados que tiene un muy alto nivei
de rotacion, mientras hay otros que si bien su nivel no es tan alto es considerable.

Probabilidad de rotacion

[ Serie

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Sujetos
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3. Lineas De Accidn

Uno de los dltimos pasos de ésta investigacion es proponer diferéntes lineas de
accion para que se evalle la viabilidad de una posteror planificacion. Las lineas de
accion, enumeradas a cc‘;htinuacién. son el resultado visible de la lectura del clima
laboral que se vive en la empresa, que presenta el objeto de estudio. Las mismas
fueron proyectadas a partir de los problemas y potencialidades encontrados.

1. Encontrar la manera de generar espacios de encuentro comunes
para que los técnicos, mucamas y directivos puedan interactuar e intercambiar
informaciones

Uno de los problemas que se ha marcado en el trabajo es la necesidad por
parte del personal de poder sentirse participes de los distintos cambios que va
sufriendo la empresa.- Es necesano buscar una manera en la cual los trabajadores
puedan sugerir formas de trabajar, o exponer su opinién sobre las tareas a
desempear.-

Si bien se han intentado realizar distintas reuniones con los empleados, no se ha
encontrado aun la manera en que el personal se sienta con la libertad de expresar sus
puntos de vista.-

De lograr una efectiva comunicacién entre el personal y los directivos, se
lograria afianzar un vinculo méas informal y afectivo entre ambos, rompiendo con la
estructura rigida y poco flexible que se da en la relacién de empleado-empleador.

2. Generar y actualizar un organigrama que diagrame los
canales formales de comunicacién, los puestos y jerarquias

Seria recomendable en |o referente al orden y a la constitucién de la empresa,
generar y aclualizar un organigrama que diagrame los canales formales de
comunicacion, los puestos y jerarqulas. En toda organizacion, ademas de la division
de trabajo que se da naturaimente es importante que se establezcan por escrito las
tareas y funciones que cada uno debe cumplir. Todo lo que hace a [a configuracion
formal de una organizacién tiene el fin de sentar las bases estructurales que permitan
un desarrollo mas ordenado y eficiente de las actividades habituales.

3. Plantear una reestructuracién formal de las tareas para
aprovechar al maximo las capacidades de cada uno de los miembros

En cuanto a la centralizacién de funciones e informaciones en algin miembro
especifico de la empresa, por las causas que sean, lo ideal seria plantear una
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reestructuracién formal de las tareas. De ésta manera se pueden aprovechar al
maximo las capacidades de cada uno de los miembros y no sobrecargar de presiones
y responsabilidades a una sola persona. El modo mas comun de lievar a cabo ésta
descentralizacién, apunta a la delegacién de funciones y actividades para evitar el
exceso de informacién en un solo individuo y para aprovechar las cualidades de todos
los empleados. Esto se halla estrechamente relacionado con la estructuracién formal,

la cual permitiria delimitar bien los ambitos y funciones de cada miembro del grupo.

4. Mantener y fomentar la comunicacién reciproca que existe
entre todos los miembros de la organizacién.

Es esencial para la organizacion mantener y fomentar la comunicacion
reclproca que existe entre todos jos miembros de la misma. A partir del conocimiento
de las multiples visiones‘que constituyen una empresa, se puede lograr la conexion
necesaria para un eficaz funcionamiento.- |

5. Determinar cual es la causa principal del ausentismo que
existe en la empresa.

Es importante analizar la razén del importante nivel de ausencia de ios
empleados, ya sean estas justificadas o no.- Al respecto no se puede dejar de
considerar en forma particular algunos casos en la empresa, con relacion al porcentaje
de faltas.-

Este tema es muy importante sobre todo en el caso de las faltas sin justificativo;
no solo no se cumple con los horarios de trabajo sino que también se produce una
sobrecarga de trabajo, sobre las personas que cumplen con éste adecuadamente.-
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CONCLUSION

Evaluando lo investigado y las encuestas realizadas, se ha ilegado a la
conclusién que en términos generales, a los empleados les interesa su ambiente de
trabajo. Se preocupan porque éste les permita lograr el bienestar personal y les de la
posibilidad de realizar un buen trabajo. Un ambiente fisico cdmodo, calido y con un
adecuado diseflo del lugar, permitird un mejor desempefto y favorecera la satisfaccion
del empleado. ' .

Es importante considerar también la cultura organizacional de la empresa,
basada en metas claras, con los valores debidamente especificados y expresados a
través del clima organizacional, con las directivas proporcionadas enp forma clara y
segura, sin contradicciones ni contradrdenes. Todo ello contribuye a proporcionar
condiciones favorables de trabajo, siempre que consideremos que las metas:
organizacionales y las personales no son opuestas.

El comportamiento del jefe es uno de los principales determinantes de la
satisfaccion laboral del empleado. Si bien la relacién no es simple, estudios sobre el
tema han llegado a la conclusién, que los empleados con lideres tolerantes y

“considerados, estan mas satisfechos y responden mejor, que con lideres indiferentes,
autoritarios u hostiles hacia los subordinados. De manera general un jefe comprensivo,

que brinda retroalimentacion positiva, escucha las opiniones de los empleados y
demuestra interés por los mismos, perrﬁitiré una mayor satisfaccion y rendimiento
laboral. | |

Es evidente que hay que empezar a cambiar la manera de actuar dentro de la
organizacion. : '

Como se dijo con anterioridad, si bien el nivel de riesgo no es el mas elevado, es

lo suficientemente alto, como para no considerario.

Muchas veces, al no participar habitualmente de la labor cotidiana, los directivos,
les resulta dificil, percibir los problemas. Por lo todo lo expuesto se sugiere revertir la
situacion laboral actual de acuerdo a las lineas de accidn expuestas precedentemente.
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