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INTRODUCCION

El mundo de hoy es una sociedad compuesta por organizaciones. Todas las
actividades orientadas a la produccion de bienes(productos) o a la prestacion de
servicios(actividades especializadas) son planeadas, coordinadas, dirigidas y
controladas en las organizaciones, las cuales estan constituidas por personas y por
recursos no humanos( como recursos fisicos, materiales, financieros, tecnolégicos, etc.).

Debido al volumen y a la complejidad de las operaciones que realizan, las
organizaciones necesitan ser administradas. Este proceso requiere de un conjunto de
personas distribuidas en diversos niveles jerdrquicos que se ocupen de asuntos
diferentes.

La administracion es la conduccidon racional de las actividades de una
organizacién, con o sin fines de lucro.

Ella implica la planeacion, la organizacion (estructura), la direccion y el control de
todas las actividades diferenciadas por la division del trabajo, que se ejecuten en una
organizacion.

Hoy en dia la administracién se muestra como una de las areas de conocimiento
humano mas compleja y llena de desafios. El profesional que la utiliza como medio de
vida puede trabajar en los niveles méas variados de una organizacion: desde el nivel de
supervision mas elemental hasta el de alta direccion.

Puede trabajar en las diversas especializaciones de la administracion, sea en la
administracion de la produccién (de los bienes o servicios prestados por la
organizacion), en la administracion financiera, en la administracion de recursos
humanos, en la administracién de mercados, etc.

En cada nivel y en cada especializacion de la administracion las situaciones son muy
diferentes. No existen dos organizaciones iguales, asi como no existen dos personas
idénticas. Cada una tiene sus objetivos, su actividad, sus directivos y su personal, sus
problemas internos y externos, su mercado, su situacion financiera, su tecnologia, sus
recursos basicos, su ideologia y su politica de negocios.

En cada organizacion el Contador soluciona problemas, dimensiona recursos, planea
su aplicacién, desarrolla estrategias, diagnostica situaciones, etc. Cada uno de estos
aspectos es exclusivo de esa organizacion. Un Contador que ha tenido éxito en una
organizacion puede no tenerlo en otra.

Cuando una organizacién quiere contratar un ejecutivo para sus cuadros
administrativos, los candidatos se someten a un sinnimero de pruebas y entrevistas para
investigar en profundidad sus conocimientos, las caracteristicas de su personalidad, su
paso profesional, su formacion escolar, sus antecedentes morales, su éxito o fracaso en
determinadas actividades y muchos otros aspectos.



Esto se debe a que el ejecutivo dificilmente pueda pasar de una organizacion a otra
sin que se presente algun problema de adaptacion.

Aungue tenga profundos conocimientos de administracion y su curriculum
profesional sea excelente, no se juzgara por lo que sabe con respecto a las funciones que
ejerce en su especialidad sino por la manera que ejecuta su trabajo y los resultados
gue obtiene con los recursos disponibles.



Resumen

Todos sabemos que en la préactica, el contador puede desempefiarse en forma
independiente, en su propio estudio contable y en otras, podemos encontrarlo como
director o gerente de alguna empresa.

A lo largo del cursado de la carrera de Contador hemos podido notar que el mismo
debe afrontar con profesionalismo una cantidad cada vez mayor de funciones para el
desarrollo efectivo de su funcion.

En la actualidad, muchos contadores se desempefian como directores de bancos,
supermercados, industrias, empresas de servicios, etc.

Con la realizacion de nuestro Trabajo Final de Pre- Grado vimos que en las
Pymes entrevistadas, el contador mantiene una relacion estrecha con todos los aspectos
de la administracion, planifica, organiza, dota de personal, dirige y controla la gestion.

En la mayoria de las empresas denominadas pymes no tienen en su estructura un area
de Recursos Humanos, ya que sus posibilidades econdmicas hacen que no puedan
contar con ella. En ocasiones las pymes deben recurrir a asesores externos para resolver
sus necesidades con el personal incurriendo en costos extras. También es cierto que hay
casos de organizaciones que no siempre bien asesoradas, han incurrido en
implementaciones no exitosas.

Con respecto a las actividades que desarrollan pudimos dar cuenta que el mismo se
encuentra involucrado en costos, presupuestos, asientos contables, balances, impuestos,
administracion organizacional, pero por sobre todas las cosas necesita asistir al nivel
maximo de la organizacion mediante la generacion de informacion confiable y
oportuna para la toma de decisiones.

Luego de haber realizado un analisis de situacién actual y diagndstico de los criterios
de gestion de las personas hemos arribado a la siguiente conclusion, en la mayoria de
las Pymes el contador realiza un tratamiento superficial en cuanto a:

e Division y organizacion del trabajo.

e Reclutamiento y seleccion de personal
Asignacion de remuneraciones.

Determinacion de los cargos a ocupar.
Capacitacion.

La investigacion realizada nos permite pensar que seria conveniente que los
contadores de estas pymes incorporen a su modelo de gestion el “Anélisis de cargo”
como aliado potencial para mejorar la eficiencia de las organizaciones.

En las empresas visitadas esta herramienta no es aplicada en la actualidad y los

métodos utilizados por sus administradores no tienen criterios muy precisos para cubrir
las necesidades de la organizacion.
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Creemos que el analisis de cargo si se aplica de manera articulada es la
herramienta que puede sentar los cimientos para una gestion de calidad, ya que puede
brindar soluciones de acuerdo a las dimensiones y posibilidades de cada organizacion,
sin copiar recetas que fueron exitosas en otras organizaciones, sino incorporando una
buena préactica adaptada a sus propias necesidades.

Para nosotros siempre tiene que haber criterios de gestion de las personas y dichos
criterios deben ser lo mas formales posibles aln en organizaciones muy pequefias.

En el siguiente Trabajo Final de Grado nos proponemos generar una metodologia
de gestion de las personas, articulando el analisis de cargo con reclutamiento y
seleccidn, evaluacion de desempefio, capacitacion y compensaciones, que sea capaz de
acompafiar al contador, la cual no es exacta e infalible pero que ejecutada paso a paso y
con cierta organizacion puede ahorrarle algunos dolores de cabeza.

Creemos que esta serd de utilidad para el Contador a la hora de realizar la division

del trabajo, contratar personal, asignar distintas funciones y responsabilidades, delegar,
capacitar y para que los empleados reciban un trato justo y equitativo.

11



Palabras claves

PYMES: La OIT define como PYMES a aquellas empresas con una dotacion
de hasta 50 empleados, negocios familiares en los que trabajan entre tres y
cuatro integrantes de la familia, industrias domésticas, cooperativas, empresas
individuales y micro emprendimientos.

Necesidad: Carencia o falta de algo.

Administrar: Cuidar, gobernar, regir, suministrar, proveer lo necesario.

Administracion: Disciplina que tiene por objeto el estudio de las
organizaciones.

Analisis: Distincion y separacion completa de las partes de un todo hasta
Ilegar a conocer sus principios o elementos.

Cargo: Conjunto de tareas, deberes y responsabilidades de un puesto de
trabajo.

Gestion: Es la accion y efecto de gestionar o administrar, es ganar, es hacer
diligencias conducentes al logro de un negocio o de un deseo cualquiera.

Reclutamiento: Proceso de atraer postulantes para cubrir las vacantes que
proporciona la organizacion.

Seleccion: Escoger entre los candidatos que se han reclutado.
Evaluacion: Accion de estimar, apreciar, calcular o sefalar el valor de algo.
Desempeio: Forma de llevar a cabo o realizar un trabajo.

Capacitacion: Respuesta educativa dirigida hacia los adultos del mundo del
trabajo.

Compensaciones: Gratificaciones que los empleados reciben a cambio de su
labor.

12
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1. Desarrollo

Para comenzar con el desarrollo de éste trabajo comenzaremos por definir el marco
de referencia que vamos a utilizar, el mismo tiene como propdsito dar a la investigacion
un sistema coordinado y coherente de conceptos y proposiciones que permitan abordar
el problema de estudio.

El marco tedrico permite entender de manera detallada las teorias que guian a la
investigacion, y sirven también como modelo de guia para el andlisis de los datos
recogidos. Asi, la revision de literatura se concentrard en los siguientes temas:

A- La administracion.

B- Las Pymes.

C- El analisis de cargo.

D- Reclutamiento y Seleccion.
F- La Capacitacion.

E- Evaluacién de desempefio.
G- Compensaciones.

1.1Marco tedrico

1.1.1. La administracion.

'En una época de complejidades, cambios e incertidumbres como los que
atravesamos hoy, la administracion se ha convertido en una de las areas mas
importantes de la actividad humana.

Vivimos en una civilizacion donde el esfuerzo cooperativo del hombre es la base
fundamental de la sociedad.

La tarea basica del administrador consiste en llevar a cabo las actividades con la
participacion de las personas. Ya sea en las industrias, el comercio, en organizaciones
de servicios publicos, en los hospitales, en las universidades, en las instituciones
militares o en cualquier otra forma de empresa humana.

La eficacia con que las personas trabajan en conjunto para conseguir objetivos
comunes depende principalmente de la capacidad de quienes ejercen la funcion
administrativa.

El avance tecnoldgico y el desarrollo del conocimiento humano por si solos no
producen efectos si la calidad de la administracion de grupos organizados de personas
no permite una aplicacion efectiva de los recursos humanos y materiales.

! Idalberto Chiavenato. Introduccidn a la teoria General de la Administracién, Cap.1 LA administracién y sus
perspectivas.
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La administracién, con sus nuevas concepciones, es considerada una de las
principales claves para la solucién de los problemas mas graves que afligen el mundo en
la actualidad.

’Peter Drucker, autor de clara tendencia neoclasica, afirma que no existen paises
desarrollados ni paises subdesarrollados, sino simplemente paises que saben administrar
la tecnologia existente y sus recursos disponibles y potenciales, y paises que todavia no
saben hacerlo. En otros términos existen paises administrados y paises
subadministrados.

En cualquier organizacion, el trabajo del administrador (sea un supervisor de
primera linea o el dirigente maximo de la organizacion) es esencialmente el mismo.

En este sentido, no hay distincién basica como administradores entre directores,
gerentes, jefes o supervisores.

Independientemente de la posicion o el nivel que ocupe el administrador, cuando éste
debe responder por la participacion de los subordinados sélo puede alcanzar resultados a
través de la efectiva cooperacién de éstos.

Aunque la tarea que corresponde al administrador puede variar infinitamente, y
aunque el dirigente maximo de una organizacién tenga una autoridad mucho mas amplia
y elevada que la de supervisor de nivel méas bajo, la premisa permanece: todos los que
logran resultados a través del desempefio de los subordinados tienen basicamente las
mismas funciones administrativas.

La tarea de administrar se aplica a cualquier tipo o tamafio de organizacion, sea ésta
una gran empresa, una cadena de supermercados, una escuela, un club, un hospital o una
empresa de consultoria.

Toda organizacion, sea industrial o de cualquier tipo de servicios, necesita ser
administrada de modo adecuado para alcanzar sus objetivos con mayor eficiencia y
economia de accién y de recursos.

Debido a sus limitaciones fisicas, biologicas y psiquicas, el hombre necesita
cooperar con otros hombres para alcanzar objetivos en conjunto.

Cualquiera sean estos objetivos (empresariales, comerciales, militares,
religiosos, caritativos o educativos), la coordinacion del esfuerzo humano es un
asunto esencialmente administrativo.

Cuando se requiera la cooperacion organizada y formal de los individuos para
alcanzar uno o mas objetivos comunes, el componente basico y fundamental de esa
asociacion es la administracion (la funcion de lograr que las personas realicen muy bien
las actividades, con 6ptimos resultados).

2 peter Druker: Una era de discontinuidades. Rio de Janeiro. Zatah editores, 1970.
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A partir del momento en que las organizaciones alcanzaron cierto tamafio y
complejidad, su administracion comenzo a presentar dificultades y desafios ignorados
hasta entonces por los directivos. De ahi surgio la necesidad de desarrollar una teoria de
administracion que permitiese ofrecer a los directivos de las organizaciones, modelos y
estrategias adecuadas para la solucién de sus problemas empresariales.

1.1.1.2. LA ADMINISTRACION Y SUS PERSPECTIVAS

3La teorfa general de la administracién comenzé por lo que denominaremos énfasis
en las tareas (actividades ejecutadas por los obreros en fébrica), segun la
administracion cientifica de Taylor. Posteriormente, el énfasis en la estructura, con la
teoria clasica de Fayol y con la teoria de la burocracia de Weber, luego aparecio la
teoria estructuralista.

La reaccion humanistica surgié con el énfasis en las personas, a través de la teoria
de relaciones humanas ampliada maés tarde por la teoria del comportamiento y por la
teoria del desarrollo organizacional.

El énfasis en el ambiente se inicio con la teoria de sistemas, siendo perfeccionada
por la teoria situacional que llevé al énfasis en la tecnologia.

Cada una de las 5 variables enumeradas (tareas, estructura, personas, ambiente y
tecnologia) origind en su momento una teoria administrativa diferente y marcé un
avance gradual en el desarrollo de la teoria general de la administracion.

Cada teoria administrativa quiso privilegiar una de esas cinco variables, omitiendo o
relegando a un plano secundario las demas.

1.1.1.3. La administracion en la sociedad moderna.

A pesar que la administracion es una disciplina relativamente nueva, su desarrollo
fue muy rapido.

La propia historia del pensamiento administrativo proporciona una perspectiva de las
contribuciones, los problemas y situaciones con que se enfrentd durante las Gltimas
décadas en el mundo industrial.

La administracion es un fendmeno universal en el mundo moderno. Cada
organizacién y cada empresa requieren tomar decisiones, coordinar multiples
actividades, dirigir personas, evaluar el desempefio con base en objetivos
previamente determinados, corregir y asignar diferentes recursos.

Toda organizacion o empresa necesita que los administradores realicen numerosas
actividades administrativas orientadas hacia las areas o problemas especificos.

3 Idalberto Chiavenato. La administracién y sus perspectivas.
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El profesional, sea ingeniero, economista, contador, etc., necesita conocer
profundamente su especialidad y cuando es promovido en su empresa a
supervisor, jefe, gerente o director, a partir de ese momento debe ser
administrador. Entonces debe cumplir una serie de responsabilidades que le exigiran
cumplir con una serie de responsabilidades que le exigirdn conocimientos y adoptar
posiciones completamente nuevas y diferentes que su especialidad en ningin momento
le ensefio.

De aqui, el caréacter universal de la administracion: cada empresa necesita no solo un
administrador sino un equipo de administradores en los diferentes niveles y funciones
para sacar adelante las diversas especialidades dentro de un conjunto integrado y
armonioso de actividades orientadas a alcanzar los objetivos de la empresa. Esta es la
causa de que muchos profesionales de nivel superior regresen a las aulas universitarias a
tomar cursos de administracion.

Como el administrador no es el ejecutor sino el responsable del trabajo de otros, no
puede darse el lujo de cometer errores o de recurrir a estrategias de ensayo y error, lo
cual implicaria conducir a sus subordinados por el camino menos indicado.

El administrador es un profesional cuya formacion es extremadamente amplia y
variada: necesita conocer disciplinas heterogéneas como matematicas, derecho,
psicologia, sociologia, recursos humanos, estadistica, etc., ya que precisa tratar con
personas que ejecutan tareas o que planean, organizan, controlan, asesoran e investigan,
etc., que jerarquicamente estan en posiciones subordinadas, iguales o superiores a la
suya; requiere estar atento a los eventos pasados y presentes asi como a las previsiones
futuras, pues su horizonte debe ser muy amplio por cuanto es responsable de la
direccion de otras personas que siguen sus oOrdenes y orientaciones; debe tratar con
eventos internos y externos, necesita ver mas alla que los demas, pues debe estar
identificado con los objetivos que la empresa pretende alcanzar a través de la accién
conjunta de todos sus integrantes.

El administrador no es un héroe al cual pretendamos exaltar, sino un agente de
cambio y de transformacion de las empresas, que las conduce por nuevos rumbos,
NUevVoS Procesos, nuevos objetivos, nuevas energias, nuevas tecnologias, un agente
educador que con su direccion y orientacion, modifica los comportamientos y actitudes
de las personas; un agente cultural en la medida en que, con su estilo de administracion,
modifica la cultura organizacional existente en las empresas. Pero mas que eso, el
administrador deja huellas profundas en la vida de las personas a medida que trata con
ellas y con sus destinos en las empresas y, al tiempo su actuacion influye en el
comportamiento de los consumidores, proveedores, competidores y demas
organizaciones humanas.

La administracion se volvid tan importante como el mismo trabajo por ejecutar, a
medida que este fue especializdndose y que la magnitud de las operaciones fue
creciendo de modo alarmante.

La administracion no es un fin en si misma, pero si un medio de lograr que las

cosas se realice de la mejor manera posible, al menor costo y con la mayor
eficiencia y eficacia.
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1.1.1.4. Perspectivas futuras de la administracion

4 . .. , . o , .

Benis, predijo que en los proximos 25 a 50 afios el mundo veria el fin de la forma
organizacional de hoy y el surgimiento de sistemas nuevos mas adecuados a las
exigencias de la pos industrializacion.

Tal prediccion se basa en el principio evolutivo segun el cual cada época desarrolla
un tipo de organizacién apropiado a sus caracteristicas.

En las proximas décadas la tarea administrativa serd incierta y desafiante, pues se
vera afectada por un sinnimero de variables, cambios y transformaciones llenos de
ambiguedad e incertidumbre.

El administrador se enfrentara con problemas multifacéticos cada vez mas complejos
que los anteriores, y debera dedicar su atencion a eventos y grupos ubicados dentro
y fuera de la empresa, los cuales le suministraran informacion contradictoria que
complicara su diagndstico perceptivo y su vision de los problemas por resolver o de las
situaciones por enfrentar, como las exigencias de la sociedad, de los clientes, de los
proveedores, de las agencias reguladoras, los desafios de competidores, las expectativas
de la alta direccion, de los subordinados, de los accionistas, etc.

En las prdéximas décadas, los principales desafios para la
administracion seran los siguientes:

A-Crecimientos de las organizaciones: las organizaciones exitosas tienden al
crecimiento y a la ampliacion de sus actividades bien sea en términos de tamafio y
recursos, de la expansion de sus mercados o del volumen de sus operaciones. El
crecimiento es una consecuencia inevitable del éxito organizacional.

A medida que una organizacion crece, se presenta una subdivision interna (division
del trabajo) y una especializacién de los 6rganos y, en consecuencia, una necesidad
mayor de coordinacion e integracion de las partes responsables de garantizar la
eficiencia y eficacia. Dado que el mundo externo se caracteriza por cambios rapidos y
constantes, para enfrentarlos con éxito los administradores generales dotados de
habilidades genéricas y variadas, tendran perspectivas mas promisorias que los
administradores especialistas, concentrados en pocas habilidades gerenciales.

B-Competencia mas aguda: A medida que aumentan los mercados y los negocios,
crecen también los riesgos en la actividad empresarial. EI producto o servicio que
demuestre ser superior o mejor seré el que tenga mayor demanda. La fabricacion de tal
producto o la prestacién de tal servicio implicaran mayores inversiones en investigacion
y desarrollo, perfeccionamiento de la tecnologia, disolucién de viejos departamentos y
creacion de otros y de nuevas divisiones, busqueda incesante de nuevos mercados y
necesidad de competir con otras organizaciones para sobrevivir y crecer.

C-Sofisticacion de la tecnologia: Con el progreso de las comunicaciones, de los
ordenadores y del transporte, las organizaciones y las empresas han internacionalizado
sus operaciones y actividades. La tecnologia proporcionara eficiencia y precision

4 Warren Benis. “Organizaciones en el futuro”. MacMillan publishin, 1973.
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mayores, y liberard tiempo que podra dedicarse a tareas mas complejas que exijan
planeacion y creatividad. La tecnologia introducira nuevos procesos e instrumentos que
afectaran la estructura y el comportamiento de las organizaciones.

D-Tasas elevadas de inflacion: Los costos de la energia, de las materias primas, de la
fuerza laboral y del dinero se elevan continuamente. La inflacion exigira, cada vez mas
mayor eficiencia en la administracion de las organizaciones y empresas para que éstas
puedan obtener mejores resultados con los recursos disponibles y los programas de
reduccion de costos de operacion.

La inflacién impondra de modo inevitable nuevas presiones y amenazas sobre
organizaciones con animo de lucro: éstas deberan luchar por utilidades y la
supervivencia a través de mayor productividad.

E-Globalizacion de la economia e internalizacion de los negocios: la actividad de
exportacién y creacion de nuevas sucursales influird en las organizaciones del futuro y
su administracion. La competencia se torna mundial debido al intercambio global.

F-Protagonismo mayor de las organizaciones: A medida que crecen, las
organizaciones se vuelven mas competitivas, mas sofisticadas tecnolégicamente, mas
internacionales y, con esto, aumentan su influencia ambiental.

En otros términos, paulatinamente las organizaciones llaman més la atencion del
entorno y del publico, pasando a ser mas notorias ante la opinién publica.

El protagonismo de la organizacién (su capacidad de llamar la atencidn a los demas,
puede ser positivo (imagen positiva de la organizacion frente al puablico) o negativo
(imagen negativa). En todo caso, la organizacion jamas sera ignorada por los diversos
sectores: consumidores, proveedores, prensa, sindicatos, gobiernos, etc, hecho que
influird en su comportamiento.

Todos estos desafios obligaran a que la administracién de las organizaciones y
empresas tenga en cuenta la administracién de la incertidumbre.

Los cambios rapidos y repentinos, el crecimiento organizacional, la competencia de
las demas organizaciones y empresas, el desarrollo tecnolégico, los fendmenos
economicos de la inflacién, la internacionalizacion de las actividades, el protagonismo y
el peso de la opinion publica haran que las organizaciones deban tener en cuenta, no
s6lo la prevision, la continuidad y la estabilidad, sino también lo imprevisible, la
discontinuidad y la inestabilidad en todos los sectores de la actividad empresarial.

En estos tiempos son necesarias nuevas formas y modelos de organizacion, y sera
imprescindible una nueva mentalidad en los administradores.
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1.1.1.5. EN RESUMEN SOBRE LA ADMINISTRACION

La administracion constituye una actividad importante en una sociedad pluralista,
que se basa en las actividades de cooperacion que el hombre desarrolla en las
organizaciones.

La tarea basica de la administracion es alcanzar los mejores resultados, utilizando la
capacidad de las personas. En cualquier tipo de organizacion humana se busca el logro
de determinados objetivos con eficiencia y eficacia, la administracién dirige el esfuerzo
de los grupos organizados.

El contenido de la administracion varia conforme a la teoria aplicada: para la
administracion cientifica, lo importante son los métodos y procesos de trabajo del
obrero, para la teoria clésica de la administracion, la administracion implica prevision,
organizacion, direccién, coordinacion y control del trabajo realizado en la organizacion;
para la teoria de relaciones humanas, la administracion debe buscar los mejores
resultados estableciendo condiciones que permitan la integracion de las personas en los
grupos sociales y la satisfaccion de la necesidades individuales.

El objeto de la administracion es la misma actividad organizacional. En principio, el
objeto de la administracion era simplemente la actividad fabril, después se extendié a
las empresas industriales y mas adelante a todo tipo de organizacion humana hasta
llegar a abarcar el intercambio entre sociedad y sus ambientes.

En la sociedad actual, la administracion se volvid vital e indispensable. En una
sociedad de organizaciones, donde la complejidad y la interdependencia de éstas son
aspecto importante, la administracion es el factor clave para el mejoramiento de la
calidad de vida y para la solucion de los multiples problemas que hoy afligen la
humanidad.

¢ Qué habilidades necesita el administrador, teniendo en cuenta la variedad de
situaciones con que se enfrenta?

Existen por lo menos 3 tipos de habilidades necesarias para que el administrador
pueda ejecutar con eficacia el proceso administrativo: la habilidad técnica, la humana y
la conceptual.

e Habilidad técnica: capacidad para utilizar conocimientos, métodos, técnicas y
equipos necesarios para cumplir tareas especificas de acuerdo con su
instruccion, experiencia y educacion.

e Habilidad humana: capacidad de discernimiento para trabajar con personas,
comunicarse, comprender sus actitudes y motivaciones, y aplicar un liderazgo
eficaz.

e Habilidad conceptual: capacidad para comprender la complejidad total de la
organizacion y adaptacion del comportamiento de la persona dentro de aquella.
Esta habilidad permite que la persona proceda de acuerdo con todos los
objetivos y las necesidades de su departamento o grupo inmediato.

La combinacion adecuada de esas habilidades varia a medida que un individuo
asciende en la escala jerarquica, desde posiciones de supervision hasta posiciones de
direccion.
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1.1.1.6. Antecedentes historicos de la administracion

En el transcurso de la historia de la humanidad siempre existio alguna forma
rudimentaria de administrar las organizaciones, desde las mas simples hasta las mas
complejas.

El desarrollo de las ideas y teorias acerca de la administracion fue extremadamente
lento hasta el siglo XI1X, pero se aceleré increiblemente a comienzos del siglo XX.

En la Antigledad, es notable la influencia de filésofos como Socrates, Platon y
Aristételes en la Administracion. Con el surgimiento de la filosofia moderna se destacan
Bacon y Descartes.

La organizacion de la Iglesia Catdlica influyd profundamente en el pensamiento
administrativo.

La organizacion militar también tuvo gran influencia en la administracion, al
contribuir con algunos principios que la teoria clasica asimilaria e incorporaria mas
adelante.

La revolucion industrial produjo los contextos industrial, tecnolégico, social, politico
y econdmico de situaciones, problemas y variables, de los que surgid la teoria clésica de
administracion.

Los economistas liberales como Adam Smith, James Mill, David Ricardo y otros,
dieron un apoyo razonable a la aparicion de algunos principios de administracion que
tendrian enorme aceptacion posterior.

Las ideas de Marx y Engels promovieron el surgimiento del socialismo y el
sindicalismo.

Las ideas de los pioneros y de los empresarios fue fundamental para la creacién de
las condiciones basicas que motivaron el surgimiento de la teoria administrativa.
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1.1.1.7. Enfoque clasico de la administracion

>A comienzos del siglo XX, dos ingenieros desarrollaron trabajos pioneros sobre
administracion. Uno, el estadounidense Frederick Winslow Taylor, desarrollé la escuela
de la administracion cientifica, que se preocupa por aumentar la eficiencia de la
empresa inicialmente, a través de la racionalizacion del trabajo del obrero. El otro, el
europeo Henri fayol, desarrollo la Ilamada teoria clasica, que se ocupa del aumento de
la eficiencia de la empresa mediante la organizacién y aplicacion de principios
cientificos generales de administracion.

Aunque los dos autores no se comunicaron entre si y partieron de puntos de vista
diferentes, e incluso opuestos, lo cierto es que sus ideas constituyen las bases del
Ilamado enfoque clasico o tradicional de la administracion, cuyos postulados dominaron
casi todo el panorama administrativo de las organizaciones durante las cuatro primeras
décadas del siglo XX.

El enfoque cléasico de la administracion puede dividirse en 2 orientaciones bastante
diferentes:

e Por un lado, en Estados Unidos, la escuela de administracion cientifica de
Taylor, cuya preocupacion bésica se centraba en incrementar la productividad de
la empresa mediante el aumento de la eficiencia en el nivel operacional, esto es,
el nivel de los obreros. De alli el énfasis en el anlisis y en la divisién del trabajo
obrero, puesto que las funciones del cargo y de quien lo desempefia constituyen
la unidad fundamental de la organizacion. En este sentido la administracion
cientifica desarrolla un enfoque de abajo hacia arriba (del obrero hacia el
supervisor y el gerente) y de las partes (obreros y sus cargos) hacia el todo
(organizacion empresarial).

e La atencion se centra en el método de trabajo, en los movimientos necesarios
para la ejecucion de una tarea, en el tiempo estandar determinado por su
ejecucion. Esa orientacion analitica y detallada permite la especializacion del
obrero y la reagrupacion de los movimientos, operaciones y tareas, cargos, etc.,
que constituyen la llamada Organizacién racional del Trabajo (ORT). Sobre
todo, fue una corriente de ideas elaboradas por ingenieros que buscaban
desarrollar una verdadera ingenieria industrial basada en el pragmatismo. El
énfasis en las tareas es la principal caracteristica de la administracion
cientifica.

® Beatriz Souza. “Un andlisis de las teorias de administracién”. Rio de janeiro. Fundacién Getulio Vargas. 1971.
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» Por otro lado, en Francia, la escuela clasica de Henry Fayol, cuya preocupacion
basica es aumentar la eficiencia de la empresa, a través de la forma y disposicion
de los oOrganos componentes de la organizacion (departamentos) y de sus
interrelaciones culturales.

> Esta teoria anatomista y fisiologista de la administracion desarrolla un enfoque
inverso al de la administracion cientifica: de arriba hacia abajo (de la direccién
hacia la ejecucion) y del todo (organizacion) hacia sus partes componentes
(departamentos).

» La atencion se fija en la estructura organizacional, en los elementos de la
administracion, en los principios generales de esta y en la departamentalizacion.
Esa orientacion hacia la sintesis y la vision global permitia una mejor manera de
subdividir la empresa, centralizando la direccion en un jefe principal. Su énfasis
esta puesto en su estructura.

1.1.1.8. Origenes del enfoque clasico

De buscarse en las consecuencias de la Revolucién Industrial:

» Crecimiento acelerado y desorganizado de las empresas, que produjo una
creciente complejidad en su administracion y exigio un enfoque cientifico mas
depurado para sustituir el empirismo y la improvisacion hasta entonces
dominantes.

» La necesidad de aumentar la eficiencia y la competencia de las
organizaciones, con el propoésito de obtener el mejor rendimiento posible y
hacer frente a la competencia que aumentaba.

» Entre 1880 y 1890, con la sustitucion del capitalismo liberal por los
monopolios, se instala en Estados Unidos de la produccion en masa, lo cual
origina el aumento del nimero de asalariados en las industrias, se hace entonces
necesario evitar el despilfarro y economizar fuerza laboral. Se inicia asi la
division del trabajo entre quienes piensan y quienes ejecutan.

» Los que piensan, fijan estandares, describen cargos, fijan funciones, estudian
métodos de administracion y normas de trabajo y crean las condiciones
econdmicas y técnicas para el surgimiento del Taylorismo en Estados Unidos y
del Fayolismo en Francia.

El panorama industrial a comienzos del siglo XX tenia todas las caracteristicas
y elementos para inspirar una ciencia de la administracion:

- Variedad inmensa de empresas con tamafios altamente diferenciados.

- Problemas de bajo rendimiento de maquinaria utilizada.

- Desperdicio.

- Insatisfaccion generalizada entre los obreros.

- Competencia intensa.

- Tendencias poco definidas.

- Elevado volumen de pérdidas cuando tomaban decisiones equivocadas, etc.
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Frederick Taylor (1856-1915)

Fundador de la administracion cientifica, naci6 en Filadelfia, Estados Unidos.
Procedente de una familia de cuaqueros de principios rigidos, se educo en disciplina, la
devocion al trabajo y al ahorro. En 1878 inici6 su vida profesional como obrero en la
Midvale Steel, Co, pasando después a ser capataz, supervisor, jefe de taller, e ingeniero
gn 1885, después de graduarse en el Stevens Institute.

LOS 4 PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION DE TAYLOR

1. Desarrollar una ciencia para cada elemento del trabajo individual, con la cual se
sustituiria el viejo empirico.

2. Seleccionar cientificamente al trabajador y después impartirle capacitacion,
ensefianza y desarrollo (anteriormente, los trabajadores escogian su trabajo y se
capacitaban por si mismos lo mejor que podian.

3.Colaborar intensamente con los trabajadores para asegurarse de que todas las tareas
se realicen de acuerdo con los principios de la ciencia desarrollada para ese propésito

4. Dividir el trabajo y las responsabilidades casi por partes iguales entre la gerencia y
los trabajadores.

Henry Fayol (1841-1925)

Fundador de la teoria clasica, naci6 en Constantinopla y fallecié en Paris. Vivio las
consecuencias de la Revolucion Industrial y, mas tarde, la primera Guerra Mundial. Se
gradud en Ingenieria de minas e ingres6 a una empresa metalurgica y carbonifera, donde

, 7
desarrollé toda su carrera.

Los 14 principios de administracion de Fayol

1-Division del trabajo: la especializacion incrementa la produccion al permitir que los
empleados sean mas eficientes.

2-Autoridad: Los gerentes deben ser capaces de dar 6rdenes. La autoridad les confiere
ese derecho, sin embargo la autoridad va acompafiada de la responsabilidad. Siempre
gue se ejerce una autoridad surge una responsabilidad.

3-Disciplina: Los empleados deben obedecer y respetar las reglas que gobiernan la
organizacion. La buena disciplina es resultado de un liderazgo eficaz, un claro
entendimiento entre la gerencia y los trabajadores en relacién con las reglas de la
organizacion, y la aplicacién prudente de sanciones a quienes infrinjan las reglas.

4-Unidad de mando: Todo empleado debe recibir 6rdenes solamente de un superior.

5-Unidad de direccién: Cada grupo de actividades organizacionales que tengan el
mismo objetivo debe estar bajo la direccion de un gerente que aplique un plan.

6-Subordinacién de los intereses del individuo al interés general: Los intereses de
cualquier empleado o grupo de empleados no deben tener preferencias sobre los
intereses de la organizacion en conjunto.

7-Remuneracion: Los trabajadores deben recibir un salario justo por sus servicios.

® Frederick Taylor, Shop Management, Nueva York, Harper y Bros, 1903.
! Henry Fayol. “Administracion industrial y general”, Sao Pablo. Ed. Atlas 1950.
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8-Centralizacion: Ese término se refiere al grado en que los subordinados estan
involucrados en la toma de decisiones. El hecho de que la toma de decisiones esté
centralizada en la gerencia o descentralizada en los subordinados es cuestion de elegir
las proporciones adecuadas. La tarea consiste en encontrar el grado 6ptimo de
centralizacion para cada situacion.

9-Cadena escalonada: La linea de autoridad que va desde la alta gerencia hasta los
rangos mas bajos es la cadena escalonada. Las comunicaciones deberan ajustarse a esta
cadena. Sin embargo, si al seguir la cadena se crean retrasos, las comunicaciones
cruzadas pueden permitirse siempre que todas la partes estén de acuerdo y los
superiores se mantengan bien informados.

10-Orden: Las personas y los materiales deberan estar en el lugar bien adecuado en el
momento oportuno.

11-Equidad: Los gerentes deben ser amables y justos con sus subordinados.

12-Estabilidad del personal en sus puestos: La alta rotacion de empleados es
ineficiente. La gerencia debe proveer la planificacion ordenada de personal vy
asegurarse de que haya sustitutos disponibles para llenar las vacantes.

13-Iniciativa: Los empleados a quienes se permite crear y ejecutar planes,
desarrollaran niveles de esfuerzo mas altos.

14-Solidaridad: El fomento del espiritu de equipo propicia la armonia y la unidad
dentro de la organizacion.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Es la forma en que se dividen, organizan y coordinan las actividades para proveer
una buena estructura. Consta de 5 pasos.

1. Lista del trabajo, que se necesita para alcanzar los objetivos de la organizacion.
2. Division del trabajo, que puedan desempefiar logica y codmodamente y ser
responsable de un nimero limitado de actividades y no de todas.

3. Departamentalizacion, agrupar las actividades y trabajadores de manera logica
y eficiente.

Coordinacion, de los distintos mecanismos e integrar los esfuerzos individuales.
Controlar, la efectividad de la estructura organizacional y ajustarla a sus
necesidades.

ok~

Se necesita tener en cuenta seis elementos claves cuando se disefia la estructura
organizacional. Son:
e Especializacién en el trabajo.
Departamentalizacion.
Cadena de mando.
Tramo de control.
Centralizacion y descentralizacion.
Formalizacioén.
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Especializacion en el trabajo.

A principios del siglo 20 Ford tuvo éxito al fabrica r en linea. Cada obrero realizaba
tareas repetitivas y especificas. Con esto se logra que los trabajadores se especialicen.
La esencia es que se divide el trabajo en numerosos pasos. Los trabajadores se
especializan es desarrollar parte de las actividades en lugar del todo. La habilidad de los
empleados aumenta por medio de la repeticion. Se requiere menos tiempo en todas las
areas 'y en la capacitacion.

Departamentalizacion.
Una vez que han dividido por especializacion es necesario agruparlos a fin de
coordinar las tareas comunes.

Una de las formas mas populares de agrupar actividades es por medio de las
“funciones” que desempefian. Las funciones cambian so6lo para reflejar los objetivos y
actividades de la organizacion. La ventaja es la obtencion de eficacia al reunir
especialistas en una misma area.

También se puede departamentalizar por “producto” .La ventaja es una mayor
responsabilidad por el desempefio del producto. Todas las actividades quedan bajo la
direccién de un solo administrador. Si la actividad es de servicios es igual.

Otra manera es seguir el criterio “geografico”. Los departamentos se organizan en
funcion geografica o territorio.

Tambien se puede realizar por “proceso”. Cada departamento se especializa en una
fase especifica de la produccion. Por ejemplo: se puede utilizar para el cliente o el
procesamiento del producto.

Asimismo se puede departamentalizar por “clientela”. EI supuesto es que los
clientes tienen en comun problemas y necesidades que se puede satisfacer mejor si se
tienen especialistas.

Las grandes organizaciones suelen usar todas las formas de
departamentalizacién.

Cadena de mando.
Es la linea de autoridad continua que se extiende desde el mas superior al mas
inferior.

Se debe incluir 2 conceptos complementarios, autoridad y unidad de mando.

La autoridad, se refiere a los derechos inherentes a una posicion para dar érdenes y
esperar gque sean obedecidas.

Unidad de mando, ayuda a preservar el concepto de una linea ininterrumpida de
autoridad. Estos conceptos van perdiendo relevancia.

Tramo de control
Es el numero de subordinados que un jefe puede dirigir eficaz y eficientemente.
Determina el nimero de niveles y administradores. Pueden ser amplios y reducidos.
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Amplios es mas barato, pero el desempefio disminuye, hay menos control, apoyo y
libertad. Reducidos, el control es mas fuerte. Como desventaja, es mas caro, la
comunicacion es lenta y por lo tanto se retrasa la toma de decisiones y aisla al directivo,
estimula la supervision fuerte y desalienta la autonomia de los empleados.

Centralizacion y Descentralizacion

Se refiere al grado por el cual la toma de decisiones se concentra en un solo punto.
El concepto incluye la autoridad formal. Cuando mayor participacion del personal y
mayor discrecionalidad en la toma de decisiones, hay mas descentralizacion y por lo
tanto mayor rapidez.

Formalizacion

Se refiere al grado en que estan estandarizados los puestos. Cuando mas
formalizados menor discrecionalidad del empleado. Con la formalizacion baja los
empleados tienen mayor libertad. La discrecionalidad de los empleados en el puesto esta
relacionada en proporcién inversa con la cantidad de comportamientos programados
previamente.

1.1.1.9. Enfogue humanistico de la administracion

®Promueve una verdadera revolucién conceptual en la teorfa administrativa: si antes
el énfasis se hacia en las tareas y en la estructura organizacional, ahora se hace en
las personas que trabajan o participan en las organizaciones.

En el enfoque humanistico, la preocupacion por la maquina y el método de trabajo,
por la organizacion formal y los principios de administracion aplicables a los aspectos
organizacionales ceden la prioridad a la preocupacion por el hombre y su grupo social:
de los aspectos técnicos y formales se pasa a los aspectos psicoldgicos y sociologicos.

El enfoque humanistico aparece con la teoria de relaciones humanas en los Estados
Unidos, a partir de la década de 1930.

Su nacimiento fue posible gracias al desarrollo de ciencias sociales, principalmente
la psicologia, y en particular la psicologia del trabajo, surgida en la primera década del
siglo XX, la cual se orientd principalmente hacia dos aspectos basicos que ocuparon
otras tantas etapas de su desarrollo:

e Andlisis del trabajo y adaptacion del trabajador al trabajo. En esta primera
etapa domina el aspecto meramente productivo. El objetivo de la psicologia del
trabajo o psicologia industrial era la verificacion de las caracteristicas humanas
que exigia cada tarea por parte de su ejecutante, y la seleccién cientifica de los
empleados, basada en esas caracteristicas. Esta seleccion cientifica se basaba en
pruebas. Durante esta etapa los temas predominantes en la psicologia industrial
eran la seleccion de personal, la orientacion profesional, los métodos de
aprendizaje y de trabajo, la fisiologia del trabajo y el estudio de los accidentes y
la fatiga.

8 | a teoria de las relaciones humanas fue desarrollada por cientificos sociales entre los que se destacan Gerge Elton
Mayo (1880-1949) y Kurt Lewin (1890-1947), fundador de la escuela de la Psicologia Social en Estados Unidos.
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e Adaptacion del trabajo al trabajador. Esta segunda etapa esta dirigida hacia
los aspectos individuales y sociales del trabajo, con ciertos aspectos sobre lo
productivo, por lo menos en teoria. Los temas predominantes en esta segunda
etapa eran el estudio de la personalidad del trabajador y del jefe, el estudio de la
motivacion y de los incentivos de trabajo, del liderazgo, de las comunicaciones,
de las relaciones interpersonales y sociales dentro de la organizacion.

Con la teoria de Relaciones Humanas se hace indispensable conciliar y armonizar las
dos funciones Basicas de la organizacion industrial: la funcion econémica (producir
bienes y servicios para garantizar el equilibrio externo) la funcién social (brindar
satisfacciones a los participantes para garantizar el equilibrio interno).

1.1.1.10 Teoria Neoclasica de la administracion.

El punto fundamental de la teoria neoclasica es definir la administracion como
una tecnica social bésica.

Esto implica que el administrador conozca, ademas de los aspectos técnicos y
especificos de su trabajo, los aspectos relacionados con la direccion de personas dentro
de las organizaciones.

La teoria neoclasica surgié con el crecimiento exagerado de las organizaciones. Una
de las respuestas que busco dar fue la relacionada con el dilema de centralizacion o
descentralizacion.

La teoria neoclasica enfatiza en las funciones del administrador: Planeacion,
organizacién, direccion y control. En conjunto, esas funciones administrativas forman
el proceso administrativo.

La planeacion es la funcion administrativa que determina los objetivos con
anticipacion, y que debe hacerse para alcanzarlos. Asi, el establecimiento de objetivos
es el primer paso de la planeacion. Hay una jerarquia de objetivos para conciliar los
diferentes objetivos simultaneos en una empresa, los cuales van desde los objetivos
organizacionales hasta las politicas, directrices, metas, programas, procedimientos,
métodos y normas.

En cuanto a su cobertura, la planeacion puede darse en tres niveles: estratégico,
tactico y operacional.

Existen cuatro clases de planes: procedimientos, presupuestos, programas o
programaciones y reglas o reglamentos.

La organizacion es la funcién administrativa que agrupa las actividades necesarias
para realizar lo planeado-

La direccion es la funcion administrativa que orienta e indica el comportamiento de
las personas en funcion de los objetivos a lograr. Es una actividad de comunicacion,
motivacion y liderazgo, pues se refiere basicamente a las personas.

9 Peter Druker, Management: Task Responsabilitis, Practics, Nueva York, Harpers & Row Publishers, 1974.
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El control es la funcion administrativa que busca asegurar que lo planeado,
organizado y dirigido cumplio realmente los objetivos previstos.
El control esta constituido por 4 fases:
Establecimiento de criterios o estandares.
Observacion del desempefio.
Comparacion del desempefio frente al estandar.
Accion correctiva para eliminar desviaciones o variaciones.
Puede darse en 3 niveles: estratégico, tactico y operacional.

1.1.1.11. Enfoque estructuralista de la administracion

A comienzos del siglo XX, el sociélogo aleman ““Max Weber publicé una
bibliografia acerca de las grandes organizaciones de su época, a las que denomind
burocracias, y consideré el siglo XX como el siglo de las burocracias, plena de nuevos
valores y nuevas estrategias.

La aparicion de las burocracias coincidié con el nacimiento del capitalismo, gracias a
innumerables factores, entre los que se cuentan la economia monetaria, el mercado de
fuerza laboral, la aparicion del estado nacidn centralista y la divulgacion de la ética
protestante.

Las burocracias surgieron debido a la necesidad de orden y precision sentida por las
organizaciones y las exigencias de los trabajadores de un trato justo e imparcial.

El modelo burocratico de organizacion surgié como reaccion en contra de la
crueldad, el nepotismo y los juicios tendenciosos y parcializados, tipicos de las practicas
administrativas inhumanas e injustas de comienzos de la revolucion industrial.

La burocracia fue una invencion social perfeccionada durante la revolucion
industrial, con la finalidad de organizar en detalle las actividades de las empresas y
dirigidas con la mayor eficiencia posible.

La forma burocratica se difundio rdpidamente en todos los tipos de organizaciones
humanas, como empresas fabriles, servicios, oficinas publicas, gubernamentales,
educativas, militares, religiosas, etc.

La organizacion burocrética es nitidamente monocratica y se apoya, exclusivamente
en el derecho a la propiedad privada. Los dirigentes de las organizaciones burocraticas
(sean o no propietarios de éstas) poseen un poder muy grande y un elevado estatus
socioecondmico, constituyen una poderosa clase social.

10 Amitai Etzioni. “Organizaciones Modernas, p 68.
11 Max Weber (1864-1920), socidlogo Aleman, creador de la Sociologia de la burocracia. Se hizo famoso por la teoria de
las estructuras de la autoridad.
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1.1.1.12. Teoria estructuralista de la administracion.

La teoria estructuralista surgié de 1950, como una derivacion de los andlisis de los
autores orientados a la teoria de la burocracia, quienes intentaron conciliar las tesis
propuestas por la teoria cléasica y por la de relaciones humanas.

Los estructuralistas (mé&s orientados a la sociologia organizacional) buscan
interrelacionar las organizaciones con su ambiente externo, que es la macro sociedad, es
decir la sociedad organizacional, caracterizada por la interdependencia de las
organizaciones.

De alli surge un nuevo concepto de hombre: el hombre organizacional, que
desempefia roles simultaneos en diversas organizaciones.

El anélisis de las organizaciones desde el punto de vista estructuralista utiliza un
enfoque multiple y globalizante: abarca la organizacion formal e informal (en alusion a
la teoria clasica y a la de relaciones humanas), considera el efecto de las recompensas y
las sanciones materiales y sociales y sociales en el comportamiento de las personas,
toma en cuenta los diferentes tipos de organizaciones (industriales, comerciales,
servicios, ejércitos, iglesias, universidades, hospitales, etc.), incluye los diferentes
niveles jerarquicos en el andlisis organizacional y las relaciones externas de la
organizacion con otras organizaciones(analisis interorganizacional).

El anélisis organizacional se facilita enormemente en este enfoque mdltiple y
globalizante por la utilizacién de tipologias organizacionales, tema en cual los
estructuralistas son maestros. Etzioni, Blau y Scott sugieren tipologias sencillas y
unidimensionales para analizar y comparar las organizaciones.

Para evaluar mejor el desempefio de las organizaciones, los objetivos
organizacionales representan las intenciones de estas, y su logro demuestra hasta que
punto las organizaciones son eficaces y exitosas.

La teoria estructuralista inicia los estudios ambientales, partiendo del concepto de
que las organizaciones son sistemas abiertos en constante interaccion con su medio
ambiente. Hasta entonces la teoria administrativa partia de una concepcién de sistema
cerrado y se habia dedicado al estudio de los aspectos internos de la organizacion. Se
sefialan los diversos estratos ambientales y se definen debidamente los ambientes
general y operacional, constituidos por las partes pertinentes del ambiente general.

Sin embargo, las organizaciones no marchan sin tropiezos. En ocasiones se presentan
conflictos y dilemas organizacionales que provocan tensiones y antagonismos e
involucran aspectos positivos y negativos, cuya solucion exige innovacién y cambios en
la organizacion.

La evaluacion critica del estructuralismo en la administracion, con sus aspectos

positivos y sus profundas restricciones y limitaciones, concluye que es una teoria de
transicion hacia la teoria de sistemas.
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1.1.1.13. Teoria de los sistemas

La teoria general de sistemas surgi6 con los trabajos del biélogo aleman Ludwig Von
Bertalanffy, publicados entre 1950 y 1968.%

La TGS no busca solucionar problemas ni proponer soluciones practicas, pero si
producir teorias y formulaciones conceptuales que puedan crear condiciones de
aplicacion en la realidad empirica.

Los supuestos de la teoria general de sistemas son:

- Existe una nitida tendencia hacia una teoria de los sistemas.

- Esta integracion parece orientarse hacia una teoria de los sistemas.

- Dicha teoria de los sistemas puede ser una manera mas amplia de estudiar los
campos no fisicos del conocimiento cientifico, en especial las ciencias sociales.

- Puede llevar a una integracion en la administracion cientifica.

Bertalanffy criticaba la vision del mundo fraccionada en diferentes areas como fisica,
quimica, biologia, psicologia, etc. Estas son divisiones arbitrarias que presentan
fronteras solidamente definidas, asi como espacios vacios entre ellas. La naturaleza no
esta dividida en ninguna de sus partes.

La TGS afirma que las propiedades de los sistemas no pueden describirse
significativamente en términos de sus elementos separados.

La comprension de los sistemas solo ocurre cuando se estudian globalmente,
involucrando todas las interdependencias de sus partes.

La TGS se extendido a todas las ciencias, influyendo notablemente sobre la
administracion.

El enfoque sistémico se contrapone al micro enfoque del sistema cerrado.

El concepto de sistema es complejo: para comprenderlo se necesita conocer
algunas caracteristicas de los sistemas (propdsito, globalismo, entropia, y homeostasis),
asi como de los tipos de sistemas posibles y de sus pardmetros: entrada, proceso, salida,
retroalimentacion y ambiente.

El sistema abierto permite hacer un analisis amplio y profundo de las organizaciones.

Las organizaciones se consideran sistemas abiertos, pues su comportamiento es
probabilistico y no determinista; ellas forman parte de una sociedad mayor, y estan
constituidas por partes menores que guardan una interdependencia entre si.

La organizacidn necesita alcanzar la homeostasis o estado de equilibrio.

Las organizaciones tienen fronteras o limites mas o menos definidos, formulan
objetivos y se caracterizan por la morfogénesis.

2 Bertanlanffy. “Teoria de sistemas abiertos en Psicologia y Biologia”, en Science, Vol. IIT 1950.
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El modelo Tavistock representa igualmente un enfoque socio técnico sistémico
basado en dos sistemas: el técnico y el social.

Al hacer una evaluacion critica de la teoria de sistemas, se evidencia que ese enfoque
trajo una gran ampliacion en la vision de los problemas organizacionales en
contraposicion al antiguo enfoque de sistema cerrado. Su caracter integrador y abstracto
y la posibilidad de comprension de los efectos sinérgicos de la organizacion es
sorprendente.

La vision del hombre funcional dentro de las organizaciones es la consecuencia
principal de la concepcion de la naturaleza humana.

1.1.1.14. Enfoque del comportamiento en la administracion

B3| enfoque del comportamiento, también denominado Behaviorismo, sefiala la mas
fuerte influencia de las ciencias del comportamiento en la teoria administrativa y la
busqueda de soluciones democraticas y flexibles de los problemas organizacionales.

La teoria del comportamiento marca la mas profunda influencia de las ciencias del
comportamiento en la administracion. Para muchos representa la aplicacion de la
psicologia organizacional a la administracion.

Surgié en 1947 en los Estados Unidos, con una fundamentacion ampliamente
democratica.

Esta teoria se basa en nuevas proposiciones acerca de la motivacion humana
principalmente en las contribuciones de Mc Gregor, Maslow y Herzberg. El
administrador necesita conocer los mecanismos motivacionales para poder dirigir
adecuadamente a las personas.

Uno de los temas predilectos de esta teoria son los estilos de administracion. Mac
Gregor traza dos extremos: la teoria X y la teoria Y, mientras que Likert propone 4
sistemas organizacionales que van desde un sistema Autoritario explotador hasta un
sistema participativo grupal, eminentemente democratico.

Otro aspecto importante de la teoria del comportamiento es el proceso de decision.
Todo individuo es un agente decisorio que se basa en la informacion que recibe su
ambiente, la procesa de acuerdo con sus convicciones y adopta actitudes, opiniones y
puntos de vista en todas las circunstancias.

La idea de un agente decisorio, dentro de una racionalidad limitada por la escasez de
informacion que puede obtener y procesar, conduce al concepto hombre administrativo,
que sélo busca soluciones satisfactorias y no soluciones dptimas.

En las organizaciones existen conflictos entre objetivos individuales y los objetivos
organizacionales. A medida que las organizaciones presionan para alcanzar sus

3 Chester Barnard. “Las funciones del ejecutivo”, Cambridge, Mass. Harvard University press, 1938.
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objetivos, privan a los individuos de la satisfaccién de sus objetivos personales y
viceversa. Para superar los aspectos negativos del conflicto, los autores presentan una
serie de modelos y proposiciones.

El comportamiento organizacional es el tema preferido por la teoria administrativa

del comportamiento. La reciprocidad entre individuos y organizaciones, y sus relaciones
de intercambio son importantes para el estudio de las organizaciones.

1.1.1.15. Teoria del desarrollo organizacional

14 , . . . ,

En la década del 60, en Estados Unidos un grupo de cientificos sociales desarrolld
un trabajo que hacia énfasis en el desarrollo planeado de las organizaciones (desarrollo
organizacional).

Surgié no como el resultado del trabajo de un autor Gnico sino como un complejo
conjunto de ideas respecto del hombre, la organizacién y el ambiente, orientado a
proporcionar el crecimiento y desarrollo segun sus potencialidades.

Es un desdoblamiento practico y operacional de la teoria del comportamiento hacia el
enfoque sistémico.

El DO se origina en la teoria del comportamiento y en los investigadores que al
declinar la teoria de relaciones humanas, se dedicaron a los estudios de dinamica de
grupos y modificacion del comportamiento grupal.

En poco tiempo el DO fue ampliando su area de actuacion hasta que, al estudiar la
organizacion como un todo, asumio el enfoque sistémico. En este punto, gand espacio
en la teoria administrativa.

El DO presenta un concepto dindmico de organizacién, cultura organizacional y
cambio organizacional, dentro de supuestos bastante avanzados para nuestra préctica
administrativa.

El proceso de DO consta de 3 etapas: recoleccion de datos, diagndstico
organizacional e intervencion.

Existen varios modelos de DO, algunos de los cuales se basan en alteraciones
estructurales en la organizacién formal, y otros, en alteraciones interpersonales del
comportamiento, como el de los equipos, suministro de informacion, tratamiento del
conflicto intergrupal, anélisis transaccional y laboratorio de sensibilidad.

Asi parezca una moda pasajera dentro de la administracion, el DO es una
alternativa democrética y participativa muy interesante para la renovacion y
revitalizacion de las organizaciones, que no podemos despreciar.

14| eonard Bradford. “Teorias de grupo y métodos de laboratorio”. Nueva York, John Wiley, 1954.
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1.1.1.16Teoria situacional

> La palabra contingencia significa algo incierto, que puede ocurrir o no. Se
refiere a una proposicion cuya verdad o falsedad solamente puede conocerse por la
experiencia o por la evidencia, y no por la razon.

El enfoque situacional destaca que la eficacia organizacional no se alcanza
siguiendo un modelo organizacional Unico y exclusivo, es decir, no existe una forma
Unica que sea mejor para organizar con el proposito de alcanzar objetivos sumamente
diversos de las organizaciones dentro de un ambiente que también es sumamente
variado.

Los estudios actuales sobre las organizaciones complejas han llevado a una nueva
perspectiva tedrica: la estructura de una organizacion y su funcionamiento dependen de
su interrelacion con el ambiente externo.

La mas notable contribucién de los autores del enfoque situacional es la
identificacién de las variables que producen mayor impacto sobre la organizacion (el
ambiente y la tecnologia), para predecir las diferencias en la estructura y el
funcionamiento de las organizaciones, debidas a las diferencias en estas variables.

Asi, diferentes ambientes requieren diferentes relaciones organizacionales para
alcanzar una eficacia 6ptima. Se hace necesario un modelo adecuado para cada
situacion dada.

Por otro lado, diferentes tecnologias conducen a diferentes disefios organizacionales.
Las variaciones en el ambiente o en la tecnologia conducen a variaciones en la
estructura organizacional.

La teoria situacional hace énfasis en que no hay nada absoluto en las
organizaciones ni en la teoria administrativa: todo es relativo y siempre depende
de algun factor.

La teoria situacional es la ultima novedad dentro de la teoria administrativa y sefiala
un paso delante de la teoria de sistemas.

Sus origenes se remontan a las recientes investigaciones de Chandler, Burns y
Salker, Woodward, y Lawrence y Lorch sobre investigaciones, sus ambientes y
tecnologias. Todas esas investigaciones revelaron que la teoria administrativa formulada
hasta entonces a sus ambientes y tecnologias de manera proactiva y dindmica.

Se verificd que gran parte de lo que pasa en las organizaciones es consecuencia de lo
que ocurre fuera de ellas, en el ambiente externo.

Se empezaron a estudiar los ambientes y la interdependencia entre organizacién y el
ambiente.

1% Fred Luthans. “Introduccién al Management de la contingencia”. Aproach, 1976.
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Aungue las organizaciones escogen sus ambientes, después son condicionadas por
ellos, esto las obliga a adaptarse a ellos para sobrevivir y crecer.

El conocimiento del ambiente se torno vital para la comprension de los
mecanismos organizacionales. Sin embargo, el analisis ambiental es bastante precario
aun, y se requiere mucha investigacion en el futuro. Ademas de las condiciones
tecnoldgicas, sociales, culturales, legales, demogréficas y ecoldgicas que existen en el
ambiente general, las organizaciones interactdan con el ambiente de tarea (compuesto
por proveedores, clientes, competidores y entidades reguladoras) en que pretenden
conservar su dominio. Dado que el ambiente de tarea puede ser homogéneo o
heterogéneo, estable o inestable, exige condiciones organizacionales diferentes.

Otra variable que condiciona la estructura y el comportamiento organizacional
es la tecnologia utilizada por la organizacion para sus operaciones. Algunos autores
afirman que la organizacion es un medio para lograr la méaxima eficiencia de la
tecnologia. La premisa segin la cual la tecnologia determina las caracteristicas
organizacionales, se denomina imperativo tecnoldgico. Las tipologias de tecnologias
presentadas son todavia incipientes, muy limitadas e incompletas.

Se comprobd que las organizaciones son sistemas abiertos enfrentados al mismo
tiempo a la racionalidad técnica. Las organizaciones constan de 3 niveles: el nivel
institucional, el nivel intermedio y el nivel operacional.

El disefio organizacional empezd a encuadrarse desde un enfoque situacional
orientado a las demandas ambientales y tecnologicas, sin descuidar otros factores como
la tarea y las personas involucradas.

La teoria situacional introdujo una nueva concepcion sobre el ser humano: el hombre
complejo, formulado a partir de los conceptos sobre motivacion y liderazgo planeados
por esta teoria. Ademas, aporté nuevos elementos acerca de los incentivos a través de la
teoria de las expectativas.

El proceso administrativo logra un redimensionamiento, y las funciones
administrativas de planeacion, organizacion, direccién y control se re conceptualizan en
los 3 niveles: operacional, intermedio e institucional. Se amplian, sobre todo, los
conceptos de eficiencia y eficacia.

Su rapida evaluacion critica verifica que la teoria situacional es eminentemente
ecléctica e integradora, pero al mismo tiempo relativista y situacional. En el fondo,
todas las teorias administrativas son validas en determinadas situaciones y
circunstancias. En algunos aspectos, parece que esta teoria es mucho méas una manera
relativa de ver las organizaciones, que una teoria administrativa propiamente dicha
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1.1.2 Pequenas y Medianas Empresas

1.1.2.1. Las Pymes: Su definicion.*

En la actual economia, las Pymes han adquirido suma relevancia en la estrategia de
los paises enfocada en generar ingresos, dinamizar la economia y expandir debidamente
el empleo. En este sentido, distintos estudios realizados demuestran que por cada puesto
de trabajo generado por una gran empresa, se generan entre 4 y 5 puestos a través de
una Pyme.

La mayoria de las definiciones varian segun los intereses y objetivos de quienes las
elaboran y segun la fase de desarrollo del medio en particular en que se deben aplicar, y
si bien el criterio mas utilizado por los analistas es el definir el tamafio de las empresas
partiendo de una segmentacion en tramos de personal ocupado, en términos relativos se
entiende que existen otros objetivos que adoptan parametros cuantitativos y cualitativos.

Criterio_cualitativo: Una empresa puede ser considerada como Pyme cuando un
empresario o los empresarios estan por si mismos, en condiciones de dirigir la empresa,
tomar decisiones importantes y recoger los frutos o soportar las pérdidas generadas por
su asuncion de riesgo y gestion.

Criterio_cuantitativo: Atendiendo a este criterio, se pueden subdividir por la
cantidad de trabajadores, el volumen de los negocios, el balance, la rentabilidad, la
produccion, la ganancia, el valor de los activos, el capital social, etc.

Criterio de la organizacion Internacional del Trabajo: La OIT define como Pyme
a aquellas empresas modernas con una dotacion de hasta 50 empleados, negocios
familiares en los que trabajan entre 3 y 4 integrantes de la familia, industrias
domésticas, cooperativas, empresas individuales y micro emprendimientos.

Criterios dentro de la Union Europea: La comunidad econémica europea, por su
parte, usa como criterio para definir a las Pymes un criterio cuantitativo sostenido en
gue cuenten con un plantel de entre 50 y 250 empleados, ventas anuales entre 10 y 50
millones de Euros y un patrimonio neto entre 10 y 43 millones de Euros. La menores de
50 empleados serian micro emprendimientos.

Criterio en el Mercosur: En el ambito del Mercosur se diferencia por sector, tipo de
empresas, personal ocupado y ventas netas anuales.

16 Alejandro carrara, “* Los consejos de Direccion Asociados(CDA) en la Pequefia y mediana Empresa, Instituto de
Estudios Superiores de la Empresa(IESE).
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En el sector industrial se considera microempresa a aquella empresa que ocupa entre
1y 20 personas Yy sus ventas alcanzan los 400000 doélares. Pequefia la que ocupa entre
21 y 100 personas Yy tiene una venta anual a 3,5 millones de dolares. Y mediana, aquella
en la que trabajan entre 101 y 300 personas Yy tienen una venta neta anual de 10 millones
de ddlares.

En el sector del Comercio y Servicios se considera micro emprendimiento 0 micro
empresa a aquellas que cuentan con entre 1 y 5 personas y tienen una venta anual de
200000 dolares, en la pequefia trabajan entre 6 y 30 personas y la venta neta anual
alcanza a 1,5 millones de ddlares, y en las medianas, por su parte trabajan 31 a 80
personas Y tienen una venta neta anual de 7 millones de dolares.

Criterio en Argentina: Acerca de los criterios de determinacion de la condicion
Pyme en nuestro pais. La ley N° 24467/1995 y la Ley N° 25300/2000 encontramos que,
en el caso especifico de la ley 24467", conocida como “Estatuto Pyme”, o de
regulaciéon de las pequefias y medianas empresas, en su articulo 2° encomienda a la
autoridad de aplicacion definir las caracteristicas de las empresas que seran
consideradas Pymes, teniendo en cuenta las peculiaridades de cada region del pais, y los
diversos sectores de la economia en que se desempefian, ello sin perjuicio de lo
dispuesto en el titulo 111 del mismo cuerpo legal, respecto a las relaciones de trabajo,
cuya autoridad de aplicacion en ese caso es el Ministerio de Trabajo, Empleo y
Seguridad Social. Asi, el articulo 83 de la ley mencionada sefiala que: A los efectos de
este capitulo, pequefia empresa es aquella que reuna las dos condiciones siguientes:

e Su plantel no supere los 40 trabajadores.

e Tengan una facturacion anual inferior a la cantidad que para cada
actividad o sector fije la comision especial de Seguimiento del articulo 104
de esta ley.

Como puede observarse, la determinacion de la calidad de Pyme para la ley depende
de 2 elementos cuantitativos: la cantidad de empleados y los niveles de facturacion.

Por su parte, el otro cuerpo normativo importante para las pymes, la ley 25300,
determina en su articulo 1° que la autoridad de aplicacién deberd definir las
caracteristicas de las empresas que seran consideradas micro, pequefias y medianas a los
efectos de la implementacion de los distintos instrumentos de presente régimen.

Al respecto precisa que lo hard “contemplando las especificaciones propias de los
distintos sectores y regiones y con base a los siguientes atributos de las mismas o sus
equivalentes: personal ocupado, valor de las ventas y valor de los activos aplicados
al proceso productivo.

Asimismo, el penultimo apartado del articulo establece que “no se consideraran
Pymes a los efectos de la implementacion de los distintos instrumentos del presente
régimen legal, las empresas que, ain reuniendo los requisitos cuantitativos establecidos
por la autoridad de aplicacion, estén vinculadas o controladas por empresas 0 grupos
econdmicos nacionales o extranjeros que no rednan tales requisitos.

7 http://www.infoleg.gov.ar/infoleginternet/ver norma.

18 http//www.infoleg.gov.ar/infoleginternet/anexos/60000-64999/642447norma.htm
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De esta manera la ley determina los elementos cuantitativos que debe tener en cuenta
la autoridad de aplicacion: personal ocupado, facturacion y valor de los activos y
establece como cualitativo que debe cumplirse la independencia de la empresa.

El criterio de combinar distintos atributos fue dejado de lado, a los efectos previstos
por la mencionada norma, al reglamentarse a través de la resolucion de la Secretaria de
la Pequefia y mediana empresa del Ministerio de Economia (SEPYME N°24/2001%.

En efecto, la mencionada reglamentacién adopto un criterio cuantitativo que tiene en
cuenta solamente el nivel de ventas de las empresas excluidos el IVA y el impuesto
interno que pudiere corresponder.

Asimismo, los responsables de las distintas reas gubernamentales acordaron trabajar
en conjunto sobre la base de 2 elementos cuantitativos para definir tal condicion: Los
montos maximos de facturacion y la cantidad de empleados.

De lo expuesto hasta aqui se desprende que, en principio, la determinacion de la
calidad de Pyme para nuestro orden legal depende, en el supuesto de los instrumentos
de la Ley N° 24467, no alcanzados por las modificaciones de la Ley N° 24467, no
alcanzados por las modificaciones de la Ley 25300, de la reglamentacion dictada por la
autoridad de aplicacion, y en el subsuelo de los instrumentos previstos por la Ley N°
25300 de variables cuantitativas: niumero de empleados, nivel de facturacién y valor
de los activos y también de una restriccion cuantitativa: la independencia de la
empresa.

Entonces para la reglamentacion dictada por la SEPYME vy ratificada por la
SSPYME (Subsecretaria de la Pequefia y Mediana Empresa) la condicion de Micro,
pequefia y Mediana Empresa para la Ley N° 25300 estard en funcién del nivel de
facturacion, con la limitacion de las empresas controladas o vinculadas que no
estan consideradas Pymes.

El criterio de considerar exclusivamente las ventas anuales se ha mantenido hasta el
momento, y sus actualizaciones mas recientes se han producido a través de la resolucion
675/2002 emitida luego de la devaluacidn, y en noviembre de 2008 por la disposicion
147/2008 de la Subsecretaria de la pequefia y Mediana empresa y desarrollo regional®.

Cuadro N° 1 Ventas anuales méaximas en pesos para clasificar a las Pymes segun
resolucion 147/00

Agropecuario | Industriay | Comercio | Servicios | Construccio
Mineria n
Microempresa 456.000 1.250.000 1.850.000 467.500 480.000
Pequefia 3.040.000 7.500.000 1.110.000 | 3.366.000 3.000.000
empresa
Mediana 18.240.000 60.000.000 | 88.800.000 | 22.440.00 | 24.000.000
empresa

9 http//www.infoleg.gov.ar/infoleg/anexos/65000-69999/661877texact.htm.
% Revista realidad econdmica N© 224(IADE, noviembre 2008), articulo del economista Alfredo T. Garcia director del

CEFIM, sobre el tema, “Financiacion en las Pymes”
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Fuente: el encuadre de la empresa dentro de la ley N° 25300, Res SePyme 24/2001 y
modificaciones, Res. SePyme 22/2001, Res SePYMEyYDR y Disp. SSEPYMEYDR
147/2006 se consultd ingresando en http://infoleg.mecon.gov.ar (centro de
documentacion e informacion del Ministerio de economia).

La disposicion 147/2006% indica que la causal de actualizacién de los valores de
ventas maximos se encuentran en la persistente recuperacion econdémica iniciada en el
afio 2002(que) tuvo como consecuencias importantes cambios en la estructura
productiva.

Sobre la base de esta definicion, incrementa en un 69% los valores para el sector
agropecuario, 39% para el sector de industria y mineria, 3% para el sector comercio y
11% para el sector servicios.

Esta actitud del regulador contradice la validez absoluta de las ventas anuales, ya que
se incrementan en forma distintiva segun el sector econdmico al cual pertenezcan, e
indica que los valores méaximos de ventas anuales no reflejaron adecuadamente la
dotacion de recursos de factores del sector agropecuario e industrial.

Clasificar adecuadamente una empresa por su tamafio y caracteristicas es una
necesidad muy importante para los empresarios. Desafortunadamente no existe en el
mundo un consenso alrededor del tema, por lo cual cada pais, en forma auténoma,
realiza dicha clasificacion. El resultado es obvio, no significa los mismo ser una Pyme
en estados Unidos, en Francia, en China, en Chile o Argentina y la gran mayoria de
estudios no son comparables entre si, por ello es evidente la necesidad practicamente
imperiosa de unificar estas clasificaciones en las diferentes regiones del mundo.

1.1.2.2. Principales caracteristicas de las Pymes argentinas®

- Personal poco calificado o no profesional en el caso de las empresas familiares,
es comun que muchos puestos gerenciales sean ocupados por parientes, que
poseen poca o ninguna formacion en administracion o gestion del negocio.

- Poca vision estratégica y capacidad para planear a largo plazo: abrumados por el
dia a dia, los empresarios Pymes no logran encontrar el tiempo y la forma de
analizar sus metas a largo plazo.

- Falta de informacion acerca del entorno y del mercado: por ser estos muy caros
0 no tener la estructura o los conocimientos necesarios para generarla en el seno
de la propia empresa.

- Falta de innovacion tecnoldgica: puede deberse a falta de recursos, o por no
contar el espiritu innovador necesario.

- Falta de politicas de capacitacion: se considera un gasto, no una inversién, al no
poder divisar las ventajas a largo plazo que pueda generar.

2 www.sepyme.gov.ar/boletines/descargas.
% Asociatividad en Pymes por Licenciada Iguera en www.lecantolas40.com.ar
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- Organizacion del trabajo anticuada: cuando un método no funciona mal, se
mantiene sin analizar si existen otros mejores.

Si bien deberian tener apoyo externo, el cambio debe provenir desde el interior de la
Pyme. Para lograr este cambio, los empresarios deben darse cuenta de que la Unica
forma de cambiar es actuando o si ya se encuentran actuando, cambiando la forma de

hacerlo.

En contextos como el que vive hoy la Argentina, las Pymes necesitan generar
cambios que las conviertan en unidades mas flexibles y con procesos méas dinamicos,
que les permitan aprovechar las oportunidades que se les presentan.

Analizando las caracteristicas de las pymes de Argentina por medio del
comportamiento de determinadas variables en funcidn del tamafio de las empresas, un
estudio realizado en nuestro pais por fundacién de investigaciones econémicas
latinoamericanas (FIEL) arroja las siguientes conclusiones:

A mayor tamario de la empresa mayor

A mayor tamarfio de la empresa menor

Edad de los empleados.
Antiguedad de los empleados.
Afos de educacion.

Salario.

Antigliedad de la empresa.

Uso del crédito bancario.
Productividad media del trabajo.
Productividad media del capital.
Relacion Capital/trabajo
Porcentaje de ventas al exterior
Tasa de crecimiento de la produccion.

Tasa de crecimiento de la productividad del
trabajo.

Cantidad de fuentes de financiamiento.

Cantidad de fuentes de asistencia tecnoldgica.

Participacion de jovenes.
Participacion de mujeres.

Empleo de tiempo parcial.

Cantidad de horas trabajadas.
Intensidad en el uso del factor trabajo.

Uso de capital propio para un mismo volumen
de negocios.

Costo del crédito.

Limitacidn para acceder al crédito.
Heterogeneidad dentro de las empresas.
Relacion capital de trabajo / ventas.
Tasa de crecimiento del empleo.

Proporcién de deuda garantizada sobre el total
de deuda.
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Fuente: ¢como son y qué necesitan las Pymes? Articulo publicado en boletin
infopyme. En http://lanic.utexas.edu/esp/infopyme/archive.

Algunas de las principales ventajas y desventajas de las Pymes para desarrollar
su gestion:?

Ventajas Desventajas

Bajo nivel de inversidn por puestos de trabajo. | Insuficiente desarrollo en el nivel tecnolégico
y organizacional.

Creatividad en el campo tecnoldgico y para
producir bienes y servicios. Informalidad en el aspecto legal y tributario.

Generacién de empleo. Falta de capacitacion empresarial.

Dificil acceso al financiamiento.

1.1.2.3. Mapa pyme: Realidades distintas en el mismo pais.?*

Las Pymes son el reflejo de las condiciones existentes en distintas regiones y el
conocimiento de esas realidades es indispensable al momento de disefiar politicas de
desarrollo social. En base a esta proposicion la Sepyme lleva adelante el proyecto
Ilamado Mapa Pyme que constituye el primer relevamiento estadistico del universo
pyme en Argentina.

El relevamiento de empresas denominado Mapa Pyme, es una iniciativa que lleva
adelante la subsecretaria de la Pequefia y Mediana Empresa y Desarrollo regional
(SSPYMEYDR del Ministerio de Economia y produccion de la Nacién), con el fin de
disponer de informacidn cualitativa y cuantitativa dinamica del sector de las pequefias y
medianas empresas.

Las Pymes contribuyen al Producto Nacional Bruto, al nivel de inversion y a las
exportaciones de nuestro pais. No obstante, en la actualidad, el universo de las pymes es
desconocido en aspectos criticos indispensables tanto para un seguimiento como para el
desarrollo de politicas que atiendan de forma mas focalizada y eficiente sus necesidades
y requerimientos presentes y futuros.

a- Dimensidn cuantitativa del sector, rotacion de empresas, creacion de firmas,
exportaciones, inversion, innovacion tecnoldgica, etc.

3 Torres Palomares, Carmen. http//www.cema.edu.ar/posgrado.

24
WWW.sepyme.gov.ar
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b- Cambios sectoriales ocurrido durante los ultimos 10 afios y nuevas modalidades
de articulacion e integracion en cadenas de valor, clusters, etc.

c- Los principales factores que restringen su competitividad y el crecimiento
sostenido de mediano plazo.

d- Utilizacion de instrumentos publicos, conocimiento de los mismos y evaluacion
de sus resultados.

Un mejor conocimiento del universo pymes debe contribuir significativamente a
construir una estrategia Pymes de mediano plazo, en la cual converjan las acciones de
las multiples instituciones y organismos participantes.

El conjunto regulatorio del sector en muy vasto, de muy variada naturaleza (normas
basicas comerciales, de fomento, restrictivas, de control, impositivas, laborales,
financieras entre otras, con frecuentes inconsistencias entre ellas y diversos organismos
de aplicacion.

Aunque no todas las regulaciones actlan necesariamente sobre cada una de las
empresas, establecen el cuerpo regulatorio para las firmas existentes y para las potencias
nuevas empresas e inversiones.

El peso de las Pymes varia considerablemente entre los diferentes sectores de
actividad, siendo particularmente importantes en ciertas actividades comerciales,
servicios empresariales 'y  personales, turismo, agro-alimentos, industria
metalmecanicas, manufacturas del cuero, indumentaria, plasticos, industrias de
autopartes y repuestos entre otros.

Es por eso que la poblacion objeto del Mapa pyme, esta formada por las empresas
cuya actividad principal corresponde a las siguientes ramas de actividad:

Industria.

Comercio.
Restaurantes y Hoteles.
Servicios.

Transporte.

agrwpnE

Como consecuencia de las actividades del proyecto de Mapa Pyme, gobiernos
provinciales y municipales, asi como camaras y asociaciones empresariales,
universidades, institutos técnicos y organizaciones de la sociedad civil del pais veran
incrementada la disponibilidad de informacion consistente de las pymes.

Estas organizaciones contaran con la posibilidad de realizar aproximaciones
sectoriales especificas, y a su vez con un flujo de informacion continuo. En este sentido,
se fortalecera la capacidad de la SePyme, asi como las instituciones homdlogas
provinciales, para disefiar y gestionar politicas para este tipo de empresas.
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1.1.2.4. Importancia de las Pymes25

El elemento central de las transformacion politica y econdmica de los paises de la
region es la creacion de un importante sector privado, y de un mayor desarrollo de las
Pymes y de la actividad emprendedora. Las Pymes en Argentina representan el 75% de
la poblacion, aportan mas de la mitad del PBI nacional y son responsables del 12% de
las exportaciones. Representan una de las principales fuerzas en el desarrollo
econdémico, especialmente en los paises en vias de desarrollo y se constituyen en
unidades econdmicas que cumplen la funcidn de ocupar espacios sociales y econémicos
que deja la gran empresa, reemplazando los objetivos empresariales que el sector no es
capaz de cumplir.

Los beneficios mas relevantes para la actividad econémica, a partir del aporte de
las Pymes, estan dados principalmente por:

El estimulo de la actividad privada.

El desarrollo de habilidades emprendedoras.

- La flexibilidad que les permite a las pymes adaptarse a cambios en la
demanday la oferta.

- Son una importante fuente generadora de empleo.
- Ayudan a la diversificacion de la actividad econémica.

- Y por lo tanto, realizan un importantisimo aporte a las exportaciones y el
comercio.

25
www.mecon.com.ar
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1.1.3. ANALISIS DE CARGO/PUESTO?

En razon de la division de trabajo y de la especializacion funcional, las necesidades
basicas de personal para la organizacion ya sea en cantidad o en calidad, son
establecidas mediante un esquema de descripciones y especificaciones de cargo.

Descripciones de cargo Especificaciones de cargo
Representa las tareas, los deberes y las Representa los requisitos exigidos al
responsabilidades del cargo empleado

El analisis_de cargo/puesto: es el proceso de obtener, analizar y registrar
informaciones relacionadas con el cargo o puesto.

Es el procedimiento para determinar las responsabilidades y requisitos de un trabajo
y el tipo de persona que debe desempefiarlo.

El andlisis de puesto proporciona datos sobre los requerimientos del puesto que mas

tarde se utilizan para desarrollar las descripciones del puesto (lo que implica el cargo)
y las especificaciones del puesto (el tipo de persona que debe ejecutarlo).

1.1.3.1. Estructura del analisis de cargo

Generalmente, el analisis de cargo se concentra en 4 areas de requisitos casi siempre
aplicadas a cualquier tipo de puesto o cargo.

1-Requisitos mentales.
2-Requisitos fisicos.
3-Responsabilidades.

4-Condicones de trabajo.
1-Requisitos mentales

Este factor considera las exigencias del cargo en lo que se refiere a los requisitos
mentales inherentes y adquiridos.

%6 1dalberto Chiavenato.”Administracion de recursos Humanos”.Cap.7 Descripcion y Andlisis de Cargos. Editorial Mac
Graw Hill. Edicién 1990.
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e Requisitos mentales adquiridos: son las calificaciones que el cargo exige del
ocupante, como son por ejemplo: preparacion académica, conocimientos
generales, experiencia profesional, etc.

e Requisitos mentales inherentes: Son las aptitudes que el cargo exige del
ocupante, como son, por ejemplo, inteligencia, memoria, raciocinio mental,
numérico y verbal, habilidad para trabajar con personas, imaginacion, liderazgo,
iniciativa, etc.

Entre los requisitos mentales estan los siguientes subfactores:
a- Instruccion esencial basica.

b- Experiencia anterior esencial.

c- Adaptabilidad al cargo.

d- Iniciativa necesaria.

e- Aptitudes necesarias.

2-Requisitos fisicos

Este factor considera la cantidad y la continuidad de energia y de esfuerzo fisico y
mental requerido, asi como la fatiga provocada. Considera asimismo, la complexion
fisica exigida del ocupante para el adecuado desempefio del cargo.

Entre los requisitos fisicos estan los siguientes subfactores:
a- Esfuerzo fisico necesario.

b- Capacidad visual.

c- Destreza o habilidad.

d- Complexion fisica necesaria.

3-Responsabilidad

Este factor considera, ademdas del desempefio normal de sus atribuciones, la
responsabilidad que el ocupante del cargo tiene con relacion a la supervision directa o
indirecta del trabajo de sus subordinados, con relacion al material, las herramientas o el
equipo que utiliza; con relacién al patrimonio de la empresa, el dinero, los titulos o
documentos, los perjuicios o utilidades de la empresa; los contactos internos o externos,
y las informaciones confidenciales.

Considera, por lo tanto, la responsabilidad por:
a- Supervision del personal.

b- Material, herramientas o equipos.

c- Dinero, titulos o documentos.

d- Contactos internos o externos.

e- Informaciones confidenciales.

4- Condiciones de trabajo

Este factor considera las condiciones de ambiente y alrededores donde se ejecuta el
trabajo haciéndolo desagradable, adverso o sujeto a riesgos, exigiendo del ocupante un
severo ajuste con miras a mantener su productividad y el rendimiento de sus funciones.
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Evalla el grado de adaptacién del ambiente y del equipo humano, facilitando su

desempefio.

Este factor abarca los siguientes subfactores:
a- Ambiente del trabajo.
b- Riesgos.

Grafico de analisis de cargo

Con sus aspectos intrinsecos y extrinsecos.

1. Titulo del cargo

p—

- 2 Posicién del cargo en el organigrama

3 Contenido del Tareas y
|_ cargo atribuciones

2. Requisitos fisicos
Factores _
de
- especificacion
3. Responsabliidades
involucradas

—

1.1.3.2 Objetivos del Analisis de Puesto

4. Condiciones de trabajo

-

-~

-

-

-

1

“a) Nivel del cargo

b) Subordinacion

¢) Supervision

d) Comunicaciones colaterales

Dianas
Semanales
Mensuales
Anuales

Esporadicos

a) Instruccion esencial necesaria
b) Experiencia anterior necesaria
¢) Iniciativa necesaria

d) aptitudes necesarias

a) Esfuerzo fisico necesario
b) Concentracion necesario
¢) Complexion fisica necesaria

a) Por supervision del personal

b) Por materiales y equipos

¢) Por métodos y procesos

d) Por dinero, titulos y documentos
€) Por informaciones confidenciales
f) Por seguridad de terceros

a) Ambiente de trabajo
b) Riesgos inherentes

Constituyen un elemento fundamental en cualquier programa de Recursos Humanos;
pues casi todas las actividades se basan en informaciones proporcionadas por el anélisis
de cargo. El analisis de cargo es el punto de partida para la mayoria de las soluciones de

los problemas ocupacionales.

a- Provee informacién como base para el reclutamiento de personal.

b- Determinacion ideal del perfil del ocupante del cargo, como base para la seleccién de

C-

personal.

Determinacion, mediante la evaluacion y clasificacion de cargos, como base para la

administracién de salarios.
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o
1

Para facilitar la evaluacion del mérito funcional y la promocién.

@D
1

Definicion de lineas de autoridad y responsabilidad en la organizacién.

—h
1

Guia para el supervisor en el trabajo con sus subordinados.

Definicion de programas de capacitacion.

(@)
]

h

Definicion del contenido del material de los programas de capacitacion.
i- Definicidn del contenido del planeamiento de la fuerza del trabajo.
j- Para realizar proyecto de equipos y métodos de trabajo.

k- Para suministrar datos con el fin de que seguridad e higiene pueda minimizar la
insalubridad y los peligros laborales.

1.1.3.3 Aspectos del Analisis de Cargo

La informacion que buscamos con el anélisis de puesto es la siguiente:

1. Actividades del puesto. Por lo general se obtiene informacién sobre las actividades
reales del trabajo. En ocasiones, tal lista de actividades indica también cémo, por qué y
cuéando un trabajador desempefia cada actividad.

2. Comportamiento humano. Se busca la informacion sobre comportamientos humanos
tales como sensibilidad, comunicacion, toma de decisiones, escritura y otros. En este
punto se incluye la informacion referente a las exigencias personales del puesto en
términos de gasto de energias, caminar largas distancias, etc.

3. Maquinas, herramientas, equipos y auxiliares utilizados en el trabajo. Aqui se
averigua la informacion sobre los productos fabricados, los materiales procesados, el
conocimiento que se maneja o se aplica, y los servicios proporcionados.

4. Estandares de desempefio. Se retne la informacién con respecto a los estandares de
desempefio (por ejemplo, en términos de cantidad, calidad o tiempo dedicado a cada
aspecto del trabajo), por medio de los cuales, también se evaluara a los empleados.

5. Contexto del puesto. Se incluird la informacion referente a cuestiones tales condiciones
fisicas de trabajo, horario de trabajo y contexto social y organizacional. También podria
incluirse aqui la informacion referente a los incentivos financieros y no financieros que
conlleva el empleo.

6. Requisito personal. Por lo general, se redne la informacion con respecto a los requisitos
humanos del puesto, como ser los conocimientos o las habilidades relacionados con el
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mismo (educacidn, capacitacion, experiencia, etc.), si como los atributos personales
(aptitudes, caracteristicas fisicas, personalidad, intereses, etc.) que se requieren.

1.1.3.4 La Descripcion Del Cargo

La descripcion del cargo es la relacion detallada de las atribuciones o tareas del
cargo (lo que el ocupante hace), de los métodos empleados para la ejecucion de esas
atribuciones o tareas (como se hace), y los objetivos del cargo(para que lo hace).

Es basicamente, un inventario escrito de los principales hechos significativos sobre
la ejecucion, deberes y responsabilidades intrinsecas del cargo.

Por lo general, una descripcion de/ puesto contiene:
1. ldentificar el puesto
2. Resumen del puesto
3. Relaciones
4. Responsabilidades y deberes
5. Autoridad
6. Estandares del puesto

7. Condiciones de trabajo

IDENTIFICACION DEL PUESTO: Especifica precisamente que titulo tiene ese
empleo, como por ej. Supervisor de operaciones de procesamiento de datos. De esta
manera también conoceremos el estatus del puesto y en qué departamento, division o
seccion se encuentra.

RESUMEN DEL PUESTO: Debe describir la naturaleza general del puesto enlistando
sus funciones y actividades principales.

RELACIONES: Mostrar las interacciones dentro y fuera de la organizacion.

RESPONSABILIDADES Y DEBERES: Presentar una lista detallada de las
responsabilidades y deberes reales del puesto; preferentemente con un frase que la
describa.
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b)

AUTORIDAD: Definir los limites de la autoridad del trabajador, incluyendo sus
limitaciones en la toma de decisiones, la supervision directa de otros trabajadores y las
limitaciones presupuestarias.

ESTANDARES DE DESEMPENO: Algunas descripciones contienen ésta
descripcion, la indica béasicamente que se espera que el empleado cumpla con las
principales responsabilidades y deberes.

CONDICIONES DE TRABAJO: Contendra una lista de las condiciones de trabajo
como por ej. Niveles de ruido, calor, peligrosidad, etc.

1.1.3.5 Especificaciones del Cargo

Las especificaciones del cargo se ocupan de los requisitos exigidos al empleado. El
papel a desempefiar por el empleado debe tener caracteristicas personales compatibles
con las especificaciones del cargo.

Las especificaciones proporcionan una percepcién de la organizacion respecto de las
calificaciones humanas deseables para el trabajo, expresadas en términos de educacion,
experiencia, iniciativa, capacidad, personalidad, etc.

1.1.3.6. PROCESO DE LA RECOLECCION DE INFORMACIONES
PARA EL

ANALISIS DE CARGOS

Los siguientes son los pasos principales para el proceso de analisis de cargo.

Identificar y aislar las tareas componentes de un cargo (algunos cargos pueden tener un
gran nimero de tareas o subtareas; es conveniente, entonces, agrupar algunas de ellas en
tipos de tareas.

Examinar como son desempefiadas las tareas (manera de ejecucion, habilidades
requeridas, si las tareas son aisladas o hacen parte de un esfuerzo de equipo).

Examinar por que las tareas son desempefadas, (como son las relaciones de las tareas
dentro de un cargo y con los otros cargos dentro de la organizacion).
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d)

€)

f)

Examinar cuando y por qué son desempefiadas las tareas ( para completar la tarea
operacional).

a) ldentificar los principales deberes que se tienen, ya sean regulares u ocasionales;

b) Clasificar los deberes principales de acuerdo con su dificultad, frecuencia e
importancia.

Identificar las principales areas de responsabilidad (por la designacion de trabajo, por
el trabajo de otras personas, por dinero, fabrica o equipos, materiales, etc.) y donde
sea posible cuantificar estos aspectos del cargo;

g) Anotar las condiciones de trabajo predominantes, en cuanto a los aspectos fisicos,

]

O

]

sociales y remunerativos;
Ambiente fisico (temperatura, ruido, suciedad, peligro o comodidad, etc)
Ambiente social (trabajo individual, en equipo, etc)

Ambiente remunerativo (salarios actuales, esquemas de incentivos, beneficios
sociales, bonos, ticket, etc.).

h) Identificar las demandas personales que un cargo exige a un individuo. Es una lista de

b)

d)

los atributos esenciales para el buen desempefio, sin los cuales no seria posible ocupar el
cargo adecuadamente.

Las Demandas Pueden Ser Categorizadas De Acuerdo Con Los Siguientes Criterios:

Demandas fisicas: por ejemplo: energia muscular, viajes, horas de trabajo, apariencia
personal, porte fisico, voz, y requisitos basicos desde punto de vista médico, etc.

Demanda intelectuales: en términos genéricos, se considera la preparacion académica,
las calificaciones técnicas o profesionales, el nivel de inteligencia, etc.

Habilidades: habilidades psicomotoras, sociales o diplomaticas).

Experiencia: Algunos cargos exigen considerable experiencia ocupacional,
conocimiento o niveles de responsabilidad, controles o toma de decision previamente
desempefiados. Cuando la experiencia previa es esencial, debe ser identificada y
especificada en terminos de niveles de profundidad y no en nimeros de afios.

e) Factores de personalidad: Capacidad dc dirigir a través dc otras personas,

proporcionar liderazgo, iniciativa, trabajar sin supervision proxima, poseer cierto grado
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de extroversion o tipo de temperamento para cooperar con procedimientos monétonos o
rutinarios, etc.

1.1.3.7. DATOS A TENER EN CUENTA

Dado que el analista de empleo usa distintos métodos para la recoleccion de datos, es
importante tener en cuenta que existen varias actitudes y técnicas que sirven para
obtener un méaximo de exactitud en la informacion; como asi también para reducir la
suspicacia, tanto del empleado como de los jefes.

Preséntese usted mismo al trabajador, de manera que €l sepa quien es usted y porqué
esta alli. Un analista de empleos, con una actitud poco condescendiente y dandose aires
de superioridad, provocara una respuesta negativa. EI empleado debe estar seguro de
que los objetivos del proceso no van en detrimento de su bienestar.

Muestre un interés sincero al trabajador acerca de él y del trabajo que va a ser
analizado. El trabajo constituye una gran proporcién de la vida del trabajador; si el
analista puede demostrar interés sincero por ambos, el trabajo y el empleado, a esa
receptividad creada le sigue una apertura general.

No trate de decirle al empleado como debe hacer su trabajo. En este proceso, la
persona que desemperia el trabajo es el experto en el cargo y el analista de tareas quien
extrae la informacion y la organiza de manera significativa. La correccion de errores y
posibles cambios en un trabajo seran realizados por la autoridad competente.

Trate de hablarles a los empleados y supervisores en su propio lenguaje. Esto hara
necesario alguna preparacion, particularmente cuando el analista cubre muchos campos
diferentes; pero sera de provecho si el trabajador siente que el analista no es un
completo novicio. El analista debe aprender a leer reacciones casi imperceptibles del
entrevistado frente al uso de ciertas palabras, de ciertas afirmaciones o preguntas
especificas.

No hay que confundir el trabajador con el trabajo. El trabajador particular bien
entrevistado es el medio a través del cual se logra la informacion acerca del trabajo.

Haga un completo estudio del trabajo de acuerdo con los objetivos del programa. La
informacion deseada en el analisis del trabajo es del tipo que ayuda a varias actividades
de R.R.H.H... Conocer qué informacion desea uno y cual informacion se consigue del
empleado, son dos cosas diferentes. Hay , en definitiva, una necesidad de conocer como
se deben hacer preguntas inteligentes que sirvan para discernir.

Verificar la informacion obtenida acerca del empleo. El conjunto de datos obtenidos
de un empleado, debe ser comparado mediante consulta con otros empleados que hagan
el mismo trabajo. El analista debe obtener, la informacién adicional y posiblemente
encontrara algunas contradicciones e inconsistencia. La solucion de tales discrepancias
es responsabilidad de la supervision.
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1.1.3.8. RESULTADO DEL ANALISIS DE CARGO

Cuando examinamos los resultados de un analisis de puesto, vamos a poder
especificar tres caracteristicas: la amplitud, la profundidad y las relaciones.

La amplitud del cargo, se refiere a la cantidad de tareas que se espera que realice el
ocupante mientras hace su trabajo. EI empleado que realiza ocho tareas para completar
el cargo, tiene una amplitud mayor que aquel que tiene que realizar cuatro. Mientras
mas tareas se requieran, mayor amplitud del cargo. En la mayorias de los cargos,
cuando mayor cantidad de tareas a realizar mayor tiempo se demora el cargo en ser
completado.

La profundidad del cargo, es la discrecionalidad que debe utilizar un trabajador en
las actividades del cargo. En muchos casos, la profundidad del cargo, se refiere a la
influencia personal, ademas de la autoridad delegada. Asi, un empleado con el mismo
titulo de cargo que estd al mismo nivel organizacional que otros empleados, puede
poseer mas o0 menos o0 igual profundidad del cargo por su influencia
personal.

Los cargos altamente especializados son aquellos tienen pocas tareas a realizar por
medios prescritos. Tales cargos son de rutina; también tienden a ser controlados por
reglas y procedimientos especificos (Baja profundidad). Un cargo altamente no-
especializado (alta amplitud) tiene muchas tareas a realizar dentro del marco de
discrecionalidad y criterios respecto de los medios y los fines (alta profundidad). Dentro
de una organizacién existen grandes diferencias entren cargos en amplitud vy
profundidad.

Las relaciones laborales, son las relaciones interpersonales requeridas o hechas

posibles en el trabajo, y estan determinadas por las decisiones de los administradores
respecto de la bases de departamentalizacion y parametros de control.

1.1.3.9 FASES DEL ANALISIS DE CARGO

De manera sintética, el analisis de cargos, comprende normalmente las
siguientes fases:

A-Fase de planeamiento.
B-Fase de preparacion.

C-Fase de ejecucion.

A-EASE DE PLANEAMIENTO

Es la fase en que todo el trabajo de analisis de cargos es cuidadosamente
planeado. Es casi una fase de laboratorio. El planeamiento del anélisis de cargos exige
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algunas etapas, muchas de las cuales pueden ser eliminadas segun la situacion en que se
encuentra la definicion de los cargos dentro de la organizacion.

Las etapas del planeamiento son las siquientes:

1.

2.

Determinacion de los cargos que se van a describir, analizar e incluir en el

programa de analisis, sus caracteristicas, naturaleza, tipologia, etc.
Elaboracién del organigrama de cargos y posicionamiento respectivo de los

cargos en el organigrama, al colocarse un cargo en el organigrama se obtiene la
definicion de los siguientes aspectos:

Relacion del cargo con su supervisor, o sea, de quien depende el ocupante del
cargo y de quién recibe érdenes.

Relacion del cargo con sus subordinados, o sea, sobre quién ejerce autoridad el
ocupante del cargo y, consecuentemente, asume la responsabilidad de
supervision.

Nivel del cargo dentro del organigrama, o sea, en qué nivel de jerarquia esta
incluido el cargo.

Relacion del cargo con sus colaterales, o sea, cuales son las relaciones formales
y contactos que el ocupante del cargo mantiene con los ocupantes de cargos
situados en el mismo nivel jerarquico.

Elaboracion del cronograma de trabajo, especificando donde se iniciara el

programa de analisis, que podra iniciarse en los escalones superiores y descender
gradualmente a los inferiores, o viceversa, como en los escalones intermedios o
al contrario de la secuencia horizontal, podra comenzar por un area de empresa,
pasando posteriormente a otra area, asi sucesivamente, dentro de una secuencia
vertical.

Escogencia del o los métodos de analisis que debe aplicarse. Segun la naturaleza

y las caracteristicas de los cargos que deben ser analizados, se escogen los
métodos de analisis mas adecuados. Generalmente se utilizan varios métodos de
analisis, pues dificilmente los cargos presentan naturaleza y caracteristicas
semejantes. La escogencia recaera sobre los métodos que presenten las mejores
ventajas o, por menos, las mejores desventajas en funcién de los cargos que son
analizados. Para cargos de oficina: es muy comun la eleccion del método del
cuestionario acompafniado del método de entrevista, ya que el cuestionario
permite una rapida recoleccion de informaciones recogidas, profundiza en
direccion a una mejor calidad, a bajo costo. Para cargos no calificados: la
eleccion recae generalmente sobre el método de observacion directa. Para
cargos de personal especializado: el cuestionario y la observacion o entrevista
dan buenos resultados.

Seleccion de los factores de especificaciones que deben ser utilizados en el

analisis, que se hace en base a 2 criterios:

Criterio de generalidad: los factores de especificaciones deben estar, de alguna
forma, presentes en la totalidad o en, por lo menos, el 75% de los cargos que
deben ser analizados, para que realmente puedan sefialar las caracteristicas
ideales de los empleados, por debajo de este porcentaje, el factor se vuelve
ausente y deja de ser un instrumento adecuado de comparacion.
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7.

Criterio de variedad o discriminacién: los factores de especificaciones deben
variar de acuerdo con el cargo o en otras palabras, no pueden ser constantes o
uniformes; el factor institucion esencial necesaria, por ejemplo, atiende al
criterio de generalidad: todos los cargos exigen cierto nivel de instruccién o de
escolaridad, y atiende también al criterio de diversidad: todos los cargos exigen
un volumen diferente de escolaridad, desde el grado primario incompleto hasta
el grado superior.

Para atender al principio de generalidad, por lo comun los rasgos son
distribuidos en diferentes sistemas: cargos de supervision, cargos
administrativos, cargos no especializados, etc., porque son pocos los factores de
especificaciones que logran atender el amplio abanico de caracteristicas del
numero de cargos que existe generalmente dentro de una organizacion.

Dimensiones de los factores de especificaciones, o sea, determinacion de su
campo o amplitud de variacién dentro del conjunto de cargos que se pretende
analizar. La amplitud de variacién corresponde a la distancia comprendida entre
el limite inferior(o minimo) y el limite superior(o méaximo), que un factor puede
presentar cuando estd relacionado a un conjunto de cargos. Se dimensiona un
factor apenas para adaptar o ajustar el instrumento de medida que realmente es
en relacion con el objeto que se pretende medir. En el fondo, los factores de
especificaciones constituyen un conjunto de patrones y que sirven para
analizar el cargo. Se hace necesario medirlos para establecer el segmento de su
extension que usara al analizar determinado conjunto de cargos. Cuando se
aplica a cargos no calificados por horas, instruccion necesaria esencial, por
ejemplo, el factor de especificaciones podrd tener un limite inferior
(alfabetizacion) y uno superior (instruccion primaria completa) diferentes que
cuando se aplica a cargos de supervision. En este caso, el limite inferior
(instruccion  de primer grado completo) y superior (instruccion superior
completa) seran mas elevados.

Graduacion de los factores de especificaciones, o sea, transformarlos de variable
continua (que asumir cualquiera de los valores a lo largo de su amplitud de
variacion), en variable discreta o discontinua, que puede asumir apenas
determinados valores graduados que representan segmentos o rangos de su
amplitud de variacion. Se gradda un factor de especificaciones para facilitar y
simplificar su aplicacion. Generalmente, el nimero de grados de un factor de
especificaciones se sitla entre 4, 5,6 grados. Es asi como cada factor, en vez de
asumir “N” valores continuos, podra tener apenas 4, 5 o 6 grados de variacion.

B-Fase de preparacion

1. Reclutamiento, seleccion y entrenamiento de los analistas de cargos, que

compondran el equipo de trabajo (centralizado y descentralizado).

Preparacion de material de trabajo (formularios impresos, materiales, etc.).

3. Preparacion del ambiente (aclaraciones a la direccion, gerencia, supervision
y a todo el personal involucrado en el programa de analisis de cargos)

4. Recoleccién de datos previos (nombres de los ocupantes de los cargos que se
analizan, relacion de los equipos, herramientas, materiales, formularios, etc.,
utilizados por los ocupantes de los cargos).

N
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C-Fase de ejecucién

1- Recoleccion de los datos sobre los cargos a través de los métodos de analisis
escogidos con el ocupante del cargo o supervisor inmediato.

2- Organizacion de los datos obtenidos.

3- Redaccion previa del analisis de cargos por parte del analista de cargos.

4- Presentacion de la redaccion previa del analisis del supervisor inmediato,
para ratificacion o rectificacion.

5- Redaccidn definitiva del analisis de cargo.

6- Presentacion de la redaccion definitiva del Andlisis de Cargo.

1.1.3.10 METODOS DE ANALISIS DE CARGO

METODO DE OBSERVACION DIRECTA

Es uno de los métodos mas utilizados. El analisis de cargos se efectla a través de la
observacién directa y dindmica de los ocupantes; en pleno ejercicio de sus funciones. Es
lo més aplicable a los trabajos que conllevan operaciones manuales o que tienen
caracter repetitivo 0 que necesitan actividad fisica. No es apropiada cuando el puesto
requiere de una gran actividad mental dificil de evaluar o si con frecuencia se espera
que el empleado participe en actividades importantes que podrian ocurrir solo
ocasionalmente. La observacion va generalmente acompafiada de entrevista y discusion
con el ocupante o con su supervisor porque no siempre produce todas las repuestas ni
disipa todas las dudas.

Una forma de hacerlo es observar al empleado en su trabajo durante un ciclo
completo. Se toma nota de todas las actividades observadas durante el desarrollo del
trabajo. Después de acumular tanta informacién como le sea posible, se entrevista con el
trabajador; es necesario alentar a la persona a que aclare los puntos no entendidos y que
explique las actividades adicionales que realiza que no se hayan observado. Otra forma
de hacerlo es observar y entrevistar al mismo tiempo, mientras que el empleado realiza
su trabajo. Sin embargo es mejor no hacer preguntas hasta después de la observacion,
ya que eso permite observar al empleado sin interrumpir su tarea. Esto a su vez ayuda a
reducir las posibilidades de que el empleado se ponga nervioso o que distorsione de
alguna manera su rutina normal.
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)

x)

o)

Precauciones que se deben tener

Para que el Método de Observacion Directa sea realmente eficiente, el analista de
puesto debe tener en cuenta las siguientes precauciones:

Mantener contacto previo con el encargado o jefe del sector, para obtener un
conocimiento general del conjunto de trabajos a que pertenece el cargo que se analiza
(cuando existan).

Recoger y estudiar anticipadamente toda la documentacion existente, relativa al
desarrollo del trabajo.

Recoger y estudiar con anterioridad todos los impresos y formularios que sean
utilizados en el cargo que se analiza (cuando existan).

Explicar sumariamente el por qué del analisis al jefe o encargado y al operario o
funcionario que ocupa el cargo analizado.

Ventajas

a) Veracidad de los datos obtenidos, en virtud e la unidad de origen (analista de cargos) y

del hecho de ser éste ajeno a los intereses de quien ejecuta el trabajo.

b) Organizacion sistematica de los datos, desde su iniciacion, de forma normalizada y

homogénea; y

¢) Adecuada correspondencia entre los datos obtenidos y la formula basica del Analisis de

Cargos (lo que hace, como lo hace, por qué lo hace).

Desventajas

a) Costo elevado, pues el método, para ser completo, necesita un tiempo muy prolongado.

b) La simple observacion, sin el contacto directo y verbal con el ejecutante, no permite la

obtencion de datos realmente importantes para el analisis.

METODO DE CUESTIONARIO O ENCUESTA

Este método de analisis se efectla, solicitando al personal que llenen un cuestionario
Y de esa manera exponer por escrito todas las indicaciones posibles sobre el puesto,
sobre su contenido y sobre sus caracteristicas. Es una forma eficaz, practica y rapida de
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d)

obtener informacion de gran nudmero de puestos. Siendo a la vez menos costoso que
entrevistar a cientos de empleados.

El cuestionario debe hacerse la medida de las necesidades, para permitir respuestas
correctas y obtener informacion utilizable. Un pre-requisito del cuestionario es
someterlo a prueba, para sentir la pertinencia y adecuacién de la preguntas, eliminar las
innecesarias y captar las distorsiones y dudas sobre las preguntas. Lo que hay que
decidir es que tan estructurado debe ser el cuestionario y las preguntas que se tienen que
incluir. En un extremo, algunos cuestionarios son listas de verificacion muy
estructuradas. Por otro lado el cuestionario puede ser abierto y solo pedir al empleado
que “describa las actividades principales del puesto. En la practica, el mejor
cuestionario por lo general esta a mitad de estos dos extremos.

a) Escoger cuidadosamente las personas que deben responder el cuestionario para
analizar ciertos grupos de cargos;

b)  Es conveniente que las personas que reciban el cuestionario tengan las siguientes
cualidades:

. conozcan bien el cargo que se analiza;
. sean poco influenciables por preconceptos sobre el cargo referido;

conozcan adecuadamente el significado de los términos usados y de las preguntas
hechas para que las respuestas alcancen una normalidad razonable.

Tengan suficiente tiempo para llenarlo bien.

Redactarlo cuidadosamente, de manera clara e inequivoca, con el menor ndmero posible
de preguntas, diferenciadas claramente unas de las otras, sin que una se prefiera a las
demas; las preguntas deberan ser simples y directas, localizadas especificamente en lo
que se quiere conocer sobre el trabajo y ordenadas segun un desarrollo I6gico de
exposicion.

El cuestionario, por lo tanto, puede ser enviado a:
Los ocupantes del cargo por analizar;
Los jefes directos de esos ocupantes; y

Una comisién o grupo de personas que conozcan el cargo.
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Ventajas

a) El cuestionario puede ser resuelto, conjuntamente, por los ocupantes del cargo, por los

jefes directos y por una comision de andlisis, dando asi una visualizacion amplia de su

contenido y de sus caracteristicas.

b) Por medio del cuestionario se puede interrogar muchas personas a la vez.

a)

¢) Es menos costoso que entrevistar a gran numero de empleados

Desventajas

El nivel de operarios, que generalmente tiene dificultades para redactar, limita el
alcance del método

b) Esdificil y problemético obtener respuestas normalizadas o estandarizada.

Raramente puede ser utilizado como Unico método, pues representa un punto de partida,
una recoleccion inicial de datos para el anélisis, y necesita del refuerzo de otro método
para complementarse correctamente.

METODO DE ENTREVISTA

El método de entrevista directa, es tal vez el mas utilizado para determinar deberes y
responsabilidades de un puesto, y consiste en recoger los elementos relativos al puesto
que se pretende analizar, a través de un contacto directo y verbal con su ocupante o su
jefe directo. Puede ser efectuada con uno de los dos o con ambos, juntos o
separadamente.

Cuando esta bien estructurada, la entrevista puede obtener informaciones sobre todos
los aspecto del cargo, sobre la naturaleza y secuencia de las varias tareas componentes,
y sobre los porqué y cuando. Puede hacerse con relacion a las habilidades requeridas
para el cargo, y es tambien posible cruzar informaciones obtenidas con ocupantes de
otros cargos similares, verificando las discrepancias en los informes y , si es necesario,
consultar al supervisor inmediato para asegurarse de la validez de los detalles obtenidos.
Se asegura una interaccion cara a cara entre el analista y el empleado, lo que permite la
eliminacién de dudas y sospechas, principalmente con relacion a loa empleados
dificiles.
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Existen tres tipos de entrevistas que se pueden utilizar para obtener datos para el
analisis de puesto:

1) Entrevistas individuales con cada empleado.

2) Entrevistas colectivas con grupos de empleados que desempefian el mismo trabajo.

3) Entrevistas con los supervisores que tengan un conocimiento a fondo del puesto
que se esta analizando.

La entrevista en grupo se utiliza cuando gran nimero de personas realizan un trabajo
similar o idéntico, ya que de esta manera se obtiene rapidamente y a bajo costo sobre el
puesto. Muchas veces el supervisor inmediato del trabajador asiste a la seccidn de
grupo; si no es asi, s necesario entrevistar al supervisor por separado para obtener su
perspectiva sobre los deberes y responsabilidades del puesto.

Sea cual fuere la entrevista que se utiliza, es importante que el entrevistado entienda
perfectamente la razén de la misma, ya que existe una tendencia a malinterpretar estas
entrevistas como “evaluaciones de eficiencia”. Cuando ese es el caso, los entrevistados
pueden no estar dispuestos a describir con precision sus trabajos o los de sus
subordinados.

Precauciones que se deben tomar
a) El analista de cargos debe poseer un sentido de la perspectiva y de intencion para:

. Evitar preconceptos, prejuicios, interferencias de otros analisis y prisa en
generalizar los hechos;

. Estar ajeno a los intereses del ocupante del cargo y siempre alerta a las
opiniones emitidas sobre los hechos;

. Formular preguntas inteligentes y precisas, circunscribiendo el ambito a una
buena produccién de datos;

b) Tener siempre presente el objetivo principal del analisis, para separar, desde la
iniciacion del trabajo, lo que es importante de lo que es accidental;

c) Tratar de conocer ante la seccion a la que pertenece el cargo y su terminologia, lo
que permitira comprender mejor los datos que sean recogidos;

d) Tratar de obtener siempre el apoyo y la aprobacion del jefe del ocupante del cargo;
seria interesante que el analista de cargos fuera presentado al ocupante por su jefe, a la
iniciacion del trabajo, también con el jefe o supervisor trabajar en conjunto para
identificar a los empleados que sepan mas sobre el puesto , asi como aquellos que
podrian ser mas objetivos en la descripcion de sus responsabilidades y deberes;
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e) Explicar siempre los objetivos del analisis, tranquilizando al ocupante sobre los
resultados estableciendo un ambiente de cordialidad.

No asumir una actitud de superioridad frente al entrevistado y ganarse su confianza y
colaboracién, hablando en un lenguaje facil de entender, comentando en forma breve el
proposito de la entrevista y como fue elegido para la misma;

g) La entrevista debe desarrollarse de manera logica; las anotaciones podran hacerse a
medida que se recojan los datos, en formularios previamente preparados, check-lists, o
en hojas separadas, registrandolas de manera no estructurada formalmente, pero
siguiendo un esquema mental previo;

h) Los analistas de los cargos deberan ser bien calificados y preparados para la tarea
que se debe ejecutar; reunir cualidades de honestidad, precision y objetividad, tacto,
relaciones humanas e intuicion.

i) Cuando las actividades no se realizan con regularidad, se debe pedir que haga una
lista de sus deberes en orden de importancia asi como la frecuencia con que las realiza.
Eso asegurard que las actividades cruciales que se producen con poca frecuencia no se
pasen por alto.

Ventajas

a) Obtencién de datos relativos a un cargo a través de las personas que mejor lo
conocen;

b) Posibilidad de discutir y aclarar todas las dudas;
Mayor rendimiento en el analisis, por la reunion normalizada y racional de los datos.
Informaciones mas fieles y mas amplias.

Permite al entrevistado dar a conocer sus frustraciones o sus puntos de vista, que de lo
contrario no se conocerian

Desventajas

Una entrevista mal dirigida puede conducir a reacciones negativas del personal, y traer
en consecuencia falta de comprensién y no aceptacion de los objetivos.

b) Posibilidad de inducir a confusion entre opiniones y hechos.

Pérdida de tiempo cuando el analista de los cargos no se prepar0 convenientemente para
esa tarea.
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4. Los empleados tienden a exagerar ciertas responsabilidades al tiempo que minimizan
otras.

5. Obtener la informacién valida muchas veces es un proceso lento y dificil.

Preguntas comunes

A pesar de sus inconvenientes, las entrevistas son muy utilizadas, y las preguntas
mas comunes que se formulan son:

¢Cudl es el puesto que se ocupa?

¢Cudles son los principales deberes de su posicion? ;Qué hace exactamente

el ocupante del puesto?

¢En qué lugares diferentes trabaja el empleado?

¢Cudles. Son los requisitos de educacion, experiencia, capacidad (y cuando sea
adecuado) certificacion y permisos?

¢En qué actividades participa el empleado?

¢ Cudles son las responsabilidades y deberes del puesto?

¢Cudles son las exigencias bésicas o estandares de desempefio que tipifican al
Trabajo?

¢ Cudles son exactamente los requerimientos de las actividades en las que participa el
responsable del puesto?

¢ Cudles son sus responsabilidades? ;Cudles son las condiciones de trabajo y el
ambiente en el que éste se desarrolla?

¢Cudles son las exigencias fisicas del puesto? ;Y las exigencias emocionales y
mentales?

¢Cudles son las condiciones de higiene y seguridad?
¢Existen peligros o condiciones de trabajo poco comunes a las que sc expone cl

Trabajador?
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f)

9)

Métodos Mixtos

El mejor resultado se obtiene de métodos mixtos, que es una combinacion ecléctica
de los métodos de analisis. Puede ser formado por las combinaciones en los siguientes
métodos:

Cuestionario y entrevista, hecho ambos con el ocupante del cargo
Cuestionario con el ocupante y entrevista con el superior
Cuestionario y entrevista, ambos con el superior

Observacion directa con el ocupante y entrevista con el superior
Cuestionario y observacion, ambos con el ocupante

Cuestionario con el superior y observacion con el ocupante
Todas las combinaciones que le sean Utiles.

La eleccion de esas combinaciones debera hacerse considerando las particularidades
concernientes a cada empresa, tales como el tiempo, objetivos del anélisis y descripcion
de puestos, costos, personal disponible para la tarea, etc.

Otros métodos de analisis de puesto

Muestra de actividades o de trabajo Es un desarrollo mas sofisticado del método de
Observacion simple. Se hace un gran nimero de observaciones al azar en intervalos
ocasionales durante el ciclo de trabajo. El propésito es verificar lo que el ocupante esta
haciendo en el momento vy, al final del periodo, y expresar el niUmero de veces que la
actividad ocurre como un porcentaje del nimero de observaciones. Es una técnica mas
indicada para el hombre de estudios de tiempos que para el personal administrativo. No
obtiene toda la informacion necesaria y se complementa con otros métodos.

Incidentes criticos. La técnica de incidentes criticos fue introducida para identificar los
aspectos mas importantes o notables del comportamiento en el trabajo. Inicialmente fue
desarrollada como un procedimiento de listado de escalas para evaluacion del
desempefio, pero sus méritos acabaron llevandola a otras actividades experimentales
como el analisis de cargo con el propoésito de evaluar posteriormente los cargos.
Investiga los aspectos criticos de un cargo que son cruciales para un buen desempefio.
Puede ser aplicado a puesto de multitareas como un medio de establecer prioridades,
identificando y graduando en orden de dificultades, frecuencia, importancia. Sin
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embargo, un analisis de cargo elaborado a través del método de incidentes criticos, no
puede proporcionar una figura completa e integrada del puesto como un todo.

e) Diarios. Es un anélisis auto formativo de las actividades ejecutadas en un periodo y
de la cantidad de tiempo gastado en todas ellas registrada en forma de diario. Este
método puede ser tedioso y costoso para el empleado y es probablemente el método
mas accesible el abuso y a | distorsion. Sin embargo puede proporcionar una sinopsis de
las actividades actualmente ejecutadas, aunque puede no proporcionar muchos datos
acerca de las habilidades o de los conocimientos exigidos para el
cargo.
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CUESTIONARIO DE DESCRIPCION DEL PUESTO

Fecha

Titulo y nivel actual

del

Compafiia
Seccion o Nombre del
Departamento grupo

supervisor

Oficina matriz [

1. Describa las principales

puesto

Filial u oficina en éarea de servicio

responsabilidades de

puesto:

(anexe hojas adicionales si las necesita)
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2. Otras responsabilidades menos importantes del puesto:

(anexe hojas adicionales si las necesita)

Caso ejemplo de un andalisis basico

DESCRIPCION DEL CARGO
GERENTE DE CENTRO DE PROCESOS
IDENTIFICACION.
Nombre del cargo: Gerente de Centro de Procesos M/X
Departamento: Division de Produccion
Cargo del Jefe Inmediato: Gerente de Produccidn

Cargos bajo su responsabilidad: Jefe de area de produccion de comercio Exterior, Jefe
de area de mercado internacional, Jefe de area de Derivados y Comunicacion
internacional, Jefe de area de tesoreria, Jefe de area Departamento de proyectos, Jefe de
Control y Gestion.

OBJETIVO

Otorgar soporte operativo de excelencia a las areas comerciales relacionadas (area de
negocio y mesa de dinero), constituyéndose ademas en la contraparte de control por
oposicién a dichas tareas.

NATURALEZA

La persona que desemperie este cargo debe tener iniciativa, Capacidad de juicio,
creatividad y un uso de técnicas adecuadas de acuerdo a lo que desempefiara. Debe ser
capaz de trabajar bajo presion de sus superiores, organismos contralores trabajadores
subordinados.

FUNCIONES
Principales o Frecuentes: Planificar, administrar y controlar.

Periddicas: Seguimientos de proyectos, reuniones de planificacion, coordinacion de
actividades, resolucion de problemas, entrega de informacidn, capacitacién, evaluacion
de proyectos.
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Ocasionales: Actividades con RR.HH., atencion a auditores, reuniones con organismos
contralores, actualizacion normativa.

REQUISITOS

Caracteristicas académicas: Universitario con mencion en Comercio Internacional y
Administracion de Personal.

Experiencia: minima de cinco afios.
Sin distincién de sexo o edad cumpliendo los requisitos anteriores.
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NSTITUTO
NIVERSITARIO
ERONAUTICO

1.1.4. RECLUTAMIENTO

2E| reclutamiento es el conjunto de procedimientos que tienden a atraer candidatos
potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la organizacion.

Bésicamente es un sistema de informacion, mediante el cual la organizacién divulga
y ofrece al mercado oportunidades de empleos que pretende llenar.

Como su objetivo es incrementar las posibilidades de seleccidn, esto es el nimero de
aspirantes para un trabajo vacante, se lo denomina como “pesitivo” en comparacion a la
seleccion, que es “negativa” ya que busca eliminar el numero de personas que se
presentaron, dejando solamente los mejores para otorgarles el trabajo.

1.1.4.1. FUENTES DE RECLUTAMINETO

Las fuentes de reclutamiento son las areas de mercado proveedoras de postulantes.
El reclutamiento no esta dirigido a todo el mercado de trabajo sino apunta a la
porcion de mercado que le interesa especificamente y alli concentra todo sus esfuerzos.

Segmentos del mercado de trabajo
e Personal que esta empleado y desinteresado en otras oportunidades.
Candidatos que buscan mejores salarios.
Candidatos que buscan mejores beneficios.
Candidatos que buscan mejores cargos.
Candidatos que buscan mejores condiciones.
Candidatos desempleados.

Toda organizacion vive en continua y dindmica transformacion y su cuadro de
personal sufre constantes cambios. La provision de nuevos empleados necesarios para el
mantenimiento de la organizacion se hace mediante el reclutamiento de personal. Las
empresas utilizan los medios mas efectivos para atraer candidatos en numeros
suficientes y hacer una adecuada seleccion. Por lo tanto el reclutamiento es una
funcion constante.

El mercado de trabajo esta constituido por un conjunto de candidatos que pueden
estar ocupados o empleados (trabajando en otra empresa) o disponibles
(desempleado).

Los candidatos ocupados o disponibles pueden ser reales (que estan buscando
empleo o pretenden cambiar de empleo), potenciales (que no estan interesados). Ocurre

%" 1dalberto Chiavenato
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que los candidatos ocupados, reales o potenciales estan trabajando en alguna empresa,
inclusive en la nuestra.
1.1.4.2. RECLUTAMIENTO INTERNO

Cubrir vacantes con candidatos internos es importante y ofrece diversos beneficios.
Los empleados ven gque la competencia es recompensada, y la moral y el desempefio
podrian sentirse estimulados. Los candidatos internos (por pertenecer a la empresa) se
sienten mas ligados a los objetivos de la organizacion y tienen menos probabilidades de
irse.

La promocién interna también puede reforzar la lealtad del empleado y ofrecer una
perspectiva a mas largo plazo. Al promover a los empleados de adentro es probable que
se tenga una evaluacién mas precisa de las habilidades de la persona, como asi también
los candidatos internos requieren, por lo general, menos induccién y capacitacion que
los de afuera.

Por Gltimo, casi siempre cuesta menos reclutar o promover de esta forma (interna),
que contratar a personas ajenas a la organizacion.

Ventajas v desventajas del reclutamiento interno

Ventajas

Mas economico.

Mas rapido.

Presenta un mayor indice de validez y seguridad.

Es una fuente poderosa de motivacion.

Aprovecha las inversiones ya efectuadas de capacitacion.

Cuando esta bien implementado y administrado, desarrolla un sano espiritu de
competencia.

Desventajas

e EXige que los nuevos empleados tengan condiciones de potencial desarrollo para
ser promovidos.

Limita las fuentes de talento disponible para la organizacion.

Puede alentar el conformismo.

Puede generar conflicto de intereses.

Es dificil en términos generales.

1.1.4.3. RECLUTAMIENTO EXTERNO

Con motivo de expansion o para llenar posiciones cuyas especificaciones no se
encuentran dentro del personal disponible, es necesario e inevitable recurrir al
reclutamiento externo.

El reclutamiento externo es cuando habiendo determinado la vacante, la organizacion
trata de ocuparla con personas ajenas a la institucién, o sea, con candidatos externos que
son atraidos por las técnicas de reclutamiento aplicadas.
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El reclutamiento externo recae sobre candidatos reales o potenciales, disponibles o
colocados en otras organizaciones.

Para realizar la eleccién de una o varias técnicas de reclutamiento debemos
necesariamente tener en cuenta los siguientes aspectos:

Fuentes directas

Aspirantes casuales.
La propia empresa.
Avisos clasificados.
Avisos especializados.

Fuentes indirectas

Agencias de empleo.

Colegios y Universidades.
Sindicatos.

Recomendacién de empleados.

El proceso de Reclutamiento tiene 2 etapas: la investigacion y la ejecucion.

Investigacion

Examen del mercado de trabajo.

Numero probable de personas.

Niveles salariales del cargo.

Consulta a las empresas que tengan empleados de este tipo.

Conocimiento de las fuentes de la mano de obra buscada.

Area en que debe cubrir el reclutamiento (mercado local, regional, nacional,
etc.).

e Listado del tipo vy las caracteristicas del personal buscado.

Ejecucidn

La época en que se realizara el reclutamiento.

El &rea del reclutamiento.

Recursos que seran utilizados.

Numero probable y tipos de candidatos que se pueden obtener.
Requisitos y exigencias.

Condiciones y ventajas ofrecidas por la empresa.

Quién, cuando y donde se recibirdn a los candidatos.
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Entre las fuentes externas mas utilizadas se encuentran las siguientes:

A) Avisos en medios masivos de comunicacion

Cuando el tiempo es limitado, lo mejor es recurrir a este tipo de reclutamiento,
preferentemente a la edicion dominical de los diarios locales, que cubren el mayor
numero de personas en el menor tiempo.

Es una de las técnicas de reclutamiento mas eficientes para atraer candidatos. Es un
procedimiento méas cuantitativo que cualitativo, porque se dirige a un publico general y
su discriminacion depende del grado de selectividad que se pretenda aplicar.

Para elaborar un anuncio se deben tener en cuenta los siguientes aspectos:

el NS>

o

o

7.

Determinar lo que se va a ofrecer a los candidatos.

Determinar el segmento del mercado que se quiere alcanzar.

Elegir adecuadamente el vehiculo donde se quiere publicar dicho aviso.
Verificar el tipo de anuncio que se pretende hacer, puede ser abierto o cerrado
(con o sin el nombre de la empresa).

Escoger el tipo de mensaje que se quiere hacer.

Determinar el tamafio del anuncio, tipo de letra y ante todo el texto que se desea.
Optar o no por la repeticion del aviso, como efecto de refuerzo.

Por otro lado el anuncio debe ser redactado teniendo como base los siguientes

datos:

CoNooR~WNE

Nombre de la empresa.

Titulo del cargo.

Naturaleza de las operaciones de la empresa.
Localizacion de la empresa.

Tipo de pedido (bUsqueda, invita, desea, ofrece).
Sumario del contenido del cargo.

Objetivos del departamento donde se localiza el cargo.
Requisitos excluyentes, preferenciales y comunes.
Ventajas y beneficios.

10. Horarios de trabajo.
11. Forma de contactarse con la empresa (mail, pagina web, correo postal, etc.).

Podemos utilizar una guia de cuatro puntos llamada A I D A para crear los
anuncios publicitarios.

1. Es necesario atraer la Atencién al anuncio: es conveniente sefialar que los

anuncios con letras muy cerradas se pierden, mientras que se destacan aquellos
que utilizan amplios espacios vacios y separaciones. Por la misma razén, los
avisos claves se publican en anuncios grandes, ya que no se pierden en las
columnas de los clasificados.
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2. Se debe desarrollar el interés en el empleo: se puede crear por la naturaleza
misma del empleo, como se desenvolvera en un puesto lleno de desafios.
También se puede utilizar otros aspectos del trabajo para crear interés, como ser
la ubicacién que ocupa el puesto.

3. Se debe crear el deseo por el empleo: apoyandose en los distintos factores de
interés que tiene el puesto incluyendo factores extras del trabajo en términos de
satisfaccion en el empleo, como ser desarrollo de carrera, viajes, premios, etc.

4. El aviso debe inducir a la accién: Enviar CV a la brevedad, presentarse tal dia
en tal direccion, etc.

B) Avisos en medios especializados.

Los avisos se ponen en publicaciones especializadas como por ejemplo la revista del
Colegio de Ingenieros, Médicos, etc.

Ello hace que el aspirante se autoseleccione; estas publicaciones permanecen en
circulacion por un largo periodo. También contribuyen al prestigio de la organizacion.

La publicidad en las revistas especializadas requiere un periodo prolongado de
anticipacion a la vacante; por ejemplo podria pasar uno 0 mas meses entre la insercion
del anuncio y la publicacion del medio especializado.

C) Las agencias de empleo.

Las agencias tanto publicas como privadas proveen un servicio, buscando encontrar
personal e informacidn, tanto en la oferta como en la demanda.

Existen 3 tipos de agencias de empleos
e Las operadas por el gobierno.
e Lasde las O.N.G. (organizaciones no gubernamentales).
e Las agencias privadas de empleo.

Las agencias publicas de empleos son una fuente importante de trabajadores,
especialmente de aquellos que no necesitan mucha calificacion para ocupar el puesto.

Estas agencias mantienen un banco de datos de empleos a nivel nacional a la que
estan conectadas todas las oficinas estatales de empleo.

Otras agencias son las que pertenecen a distintas O.N.G., casi siempre no son
lucrativas y ayudan a sus miembros a conseguir empleo como por ejemplo algunas
asociaciones profesionales. De la misma forma muchas agencias pertenecen a entidades
de bien publico (caritas, ejército de salvacion, etc.); otras tratan de colocar a personas
que se encuentran en categorias especiales, como las que tienen alguna incapacidad
fisica o los veteranos de Malvinas.

Las agencias privadas de empleo son fuentes importantes de personal. En la
actualidad muchas agencias privadas, ofrecen (o se especializan en) servicios de ayuda
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temporal y proporcionan trabajo por dia. Estas agencias pueden ser Utiles para ayudar a
cubrir cargas de trabajo excesivas o para cubrir ausencias temporales.

Las agencias de empleo por lo general cobran honorarios por cada aspirante
colocado. En la actualidad algunas privadas tienden a especializarse en un tipo
particular de trabajo y en requisitos especiales para la gente como por ejemplo ventas,
informética, directivos, etc.

El reclutamiento a través de agencias de empleo es uno de los més caros, aunque sea
compensado por los factores de tiempo y rendimiento.

D) Recomendacién de empleados actuales.

Esto constituye un tipo preliminar de seleccion; el empleado actual conoce tanto la
compafiia como sus métodos y sabe cuéles son las condiciones de ambos volviéndose
naturalmente en co-responsable junto con la empresa de su admision.

También es un sistema de reclutamiento de bajo costo, alto rendimiento y bajo indice
de tiempo y este acto informal les da condiciones de colaborar con la organizacién
formal.

E) Colegios y Universidades.

Los empleos han llegado a ser tan especificos y complejos, que es necesario recurrir
a estos lugares para buscar personal idoneo. Consecuentemente, muchas firmas han
hecho esfuerzos especiales por establecer y mantener relaciones constructivas con estos
establecimientos aunque no haya cargos disponibles en el momento.

F) Los Sindicatos.

La fuerza laboral organizada en los sindicatos constituye una importante fuente de
personal disponible para las empresas.

Tiene la ventaja de incluir otras organizaciones en el proceso de reclutamiento, sin
que ello lleve a la elevacion de costos.

Sirve méas como una estrategia de apoyo que como una estrategia principal.

G) Aspirantes casuales.

Las aspiraciones manifestadas en forma espontanea, aunque no solicitada,
constituyen una fuente muy usada de consecucion de personal. Estos aspirantes deben
tener por lo menos, un curriculo o una solicitud de empleo debidamente archivada en la
seccion reclutamiento.

Lo fundamental es que la empresa tenga siempre las puertas abiertas; para recibir a

los candidatos que se presentan espontdneamente, aunque en ese momento no tenga
cargos vacantes.
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El reclutamiento debe ser una actividad continua e ininterrumpida que tenga por
objetivo mantener una reserva de candidatos para cuando se presente una eventualidad.

H) El nepotismo.

La contratacion de parientes es un componente inevitable de los programas de
reclutamiento, sobre todo en lo que se refiere a las planillas de los propietarios de las
empresas.

Tal politica no necesariamente coincide con el reclutamiento a base de mérito, pero
tiene interés respecto de la lealtad hacia la empresa como compensacién a la anterior
desventaja.

Ventajas vy desventajas del reclutamiento externo

Ventajas

e Trae sangre nueva, ideas, enfogques, métodos, experiencias, etc.

e Aprovecha la inversién, preparacién y desarrollo proporcionado por otras
empresas.

e Renuevay enriquece al personal.

Desventajas

Mas demorado.

Mas caro; exige inversion y gastos.
Menos seguro.

Frustracion del personal de la empresa.
Afecta las politicas salariales.

281.1.5. SELECCION

Concepto: Puede definirse como la eleccion del hombre apropiado para el cargo
adecuado.

Un_concepto_méas_actual: Conjunto de procedimientos para evaluar y medir las
capacidades de los candidatos a fin de, luego, elegir, sobre la base de criterios
preestablecidos (perfil de la bdsqueda), a aquellos que presentan mayor posibilidad de
adaptarse al puesto disponible, de acuerdo con las necesidades de la organizacion.

En el proceso de seleccion y contratacion son varios los métodos usados para
descubrir la informacién significativa del aspirante, la cual se compara con las
especificaciones del trabajo.

28 Tdalberto Chiabenato
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Aunque no hay procedimientos normalizados, la siguiente lista es el método mas
popular:

Entrevista inicial.

Formas impresas para llenar con datos personales.
Verificacion de las referencias.

Pruebas Psicoldgicas.

Entrevistas para el empleo.

Aprobacién de la empresa.

Examen fisico.

Induccidn y orientacion.

NG~ E

Una correcta seleccién trata de solucionar dos problemas basicos:

e El acomodamiento del hombre al cargo.
e Laeficiencia de la persona en el cargo.

Todo criterio de seleccion se fundamenta en datos e informaciones de andlisis y
especificaciones del cargo que debe ser ocupado.

Las exigencias de seleccion se basan en las exigencias propias de las
especificaciones del cargo cuya finalidad es la de dar mayor objetividad y precision del
personal para desempeiiarlo.

Para una seleccion tenemos que tener en cuenta las distintas diferencias individuales,
tanto fisicas (estatura, peso, sexo, complexion fisica, fuerza, agudeza visual y auditiva,
resistencia a la fatiga, etc.) como psicoldgicas (temperamento, caracter, aptitud,
inteligencia, etc.), que hacen que las personas se comporten de manera diferente.

En el proceso selectivo debemos aportar no solo el parecer sobre el empleado, sino
que debemos hacer un pronostico de la capacidad para aprender las tareas y el nivel de
ejecucion de la misma.

SELECCION COMO UN PROCESO DE COMPARACION

El proceso de comparacion debemos realizarlos entre informacién de dos
importantes variables: las exigencias del cargo (requisitos que el cargo exige de sus
ocupantes), y el perfil del candidato.

La informacion de la primera variable es proporcionada por el andlisis de puesto y
las referencias de la segunda variable se obtienen por diferentes técnicas de seleccion.

SELECCION COMO UN PROCESO DE DECISION

Una vez que hemos hecho la comparacion entre las necesidades del cargo y lo que
ofrecen los candidatos, puede suceder que varios tengan posibilidades equivalentes
como candidato a ocupar el cargo. El selector no puede imponer la aceptacion de tal o
cual candidato, sino que debe aplicar las técnicas de seleccion y recomendar aquellos

74



candidatos que crea méas adecuado para el puesto. La decision final de admitir o no a
los postulantes, es siempre una responsabilidad de la unidad solicitante.

La seleccion de personal es importante por dos razones. Primero, porque el
desempefio de los jerarquicos dependera, en parte, del desempefio de los colaboradores.
Los empleados que no tengan las caracteristicas pertinentes no se desempefiaran con
eficacia y, por lo tanto, el trabajo de los jerarquicos se vera afectado, por eso el
momento de rechazar a los candidatos inadecuados es antes de que hayan ingresado, no
después. Segundo, es importante una seleccion eficiente por el costo que tiene reclutar,
seleccionar y contratar a los nuevos empleados.

L os costos de seleccidn son:

Tiempo y gastos de reclutamiento (reclutamiento externo).

Tiempo y gastos de entrevistas.

Tiempo y gastos de verificacion de referencias.

Tiempo y gastos de pruebas psicoldgicas.

Tiempo y gastos de examenes médicos.

Tiempo perdido por la reubicacién (reclutamiento interno).

Costo de induccion, tiempo no productivo debido a la poca
familiarizacion con los métodos y sistemas de la compafiia.

Nogkrwh e

PRUEBAS DE SELECCION DE PERSONAL

Las técnicas de pruebas representan procedimientos eficientes y estandarizados en la
actualidad.

Una prueba, basicamente, es una muestra de la conducta humana de una persona. Sin
embargo con algunas de ellas, la conducta que se estudia es mas facil de evaluar que en
otras. En algunos casos la conducta que se analiza se hace evidente a partir de la prueba
misma (mecanografia). En otros casos podria no haber relacion aparente entre los
elementos de la prueba y la conducta (proyectivas).

Conceptos basicos de las pruebas

Una prueba tiene dos caracteristicas importantes: la validez y la confiabilidad.
Validez

Es la precision con que la misma mide lo que se supone que debe medir. El
rendimiento de una prueba es un predictor valido del desempefio subsecuente en el
trabajo. En las pruebas de seleccion existen dos maneras esenciales para demostrar la
validez de las mismas, el criterio de validez y la validez de contenido.

Criterio de validez: se refiere a la demostracidn de que las calificaciones de las pruebas
estan relacionadas con el desempefio en el trabajo, es decir que los que se desempefian
bien en la prueba lo haran también en el trabajo.

Validez de contenido: una prueba es valida en contenido cuando contiene una muestra
justa de las tareas y capacidades que se requieren para el trabajo en cuestion.
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Confiabilidad
Se refiere a la consistencia. Se trata de la solidez de las calificaciones obtenidas por

las mismas personas cuando se someten nuevamente a pruebas con exdmenes idénticos
o con forma equivalente de prueba.

1.1.6 DISTINTOS TIPOS DE PRUEBAS O TEST

e PRUEBAS O TEST DE CONOCIMIENTOS O CAPACIDAD

Tienen como objetivo evaluar el grado de nociones, conocimientos y habilidades
adquiridas a traves del estudio, de la practica o del ejercicio.

En cuanto a la manera de como son aplicados, esas pruebas o test pueden ser:

e Orales (por medio de preguntas y respuestas verbales).
e Escritas (por medio de preguntas y respuestas escritas).
e De realizacion (por medio de la ejecucion de una tarea).

Las pruebas cognoscitivas pueden ser generales, cuando se trata de capacidades
intelectuales generales o especificas, cuando investigan aquellos conocimientos
particulares o técnicos.

También para las pruebas de conocimientos pueden utilizarse este tipo de exdmenes.
e Alternativas simples (verdadero o falso).

Completar blancos.

Preguntas.

Conjuncion de pares.

Ordenacion.

Seleccion mdltiple.

Redaccion.

En este tipo de test se puede preguntar de cultura general, de idiomas, de
computacion, de cultura profesional, de conocimientos técnicos, etc.

e TEST PSICOMETRICOS

Se basan en el analisis de nuestro comportamiento humano, y en condiciones
estandarizadas que verifican la capacidad o aptitud, para generalizar y prever el
comportamiento.

El término test se define como cualquier medida de desempefio. Los test pueden ser

proyectados en el empleo para medir seleccion de admision, trasferencia, promocion,
entrenamiento, etc.
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Pueden incluir medidas de inteligencia, capacidad, aprendizaje, intelectuales,
aptitudes mecanicas, destreza, conocimiento, aptitudes, personalidad, temperamento,
etc.

Este test es un instrumento destinado a medir determinados factores psicol6gicos. La
finalidad de este proceso de medicidn es facilitar la prediccion de lo que la persona hara
en el futuro, para prever comportamientos. Analizan en que y cuando varia la capacidad
y la aptitud de la persona.

Aptitud: es la potencialidad o predisposicion de una persona para aprender determinada
habilidad o comportamiento.

Predisposicion natural para determinado trabajo.

Existe sin entrenamiento o aprendizaje.

Es evaluada por medio de comparaciones.

Permite pronosticar el futuro del candidato.

Con ejercicio o entrenamiento se transforma en capacidad.
Es el estado latente y potencial del comportamiento.

Capacidad: es la habilidad actual de una persona para aprender determinada actividad o
comportamiento, adquirido a partir del desarrollo de una aptitud, por medio del
entrenamiento o de la préctica.

Habilidad para realizar determinado trabajo o tarea.

Surge después del entrenamiento o aprendizaje.

Es evaluada mediante la verificacion del rendimiento en el trabajo.
Es la habilidad actual de la persona.

Es el resultado de aptitud después de ejercitada.

Es el estado actual, real, del comportamiento.

e TEST DE PERSONALIDAD

Los test de personalidad tratan de analizar las diversas caracteristicas determinadas
del caracter (rasgos adquiridos).

Son genéricos cuando revelan rasgos generales de personalidad. Son especificos
cuando investigan determinados rasgos o aspectos de la personalidad como ser: el
equilibrio emocional, las frustraciones, la ansiedad, la agresividad, el nivel
motivacional, etc.

En lugar de ponernos a prueba como se hace en los test psicotécnicos se nos
pregunta como actuariamos si nos encontrariamos en determinadas circunstancias.

En los cuestionarios no existen respuestas acertadas o equivocadas como en los
psicotécnicos. Se suele limitar el tiempo de ejecucion, para suprimir nuestras defensas
psicoldgicas.

Esta demostrado que los cuestionarios de personalidad pueden ayudar a las empresas
a contratar trabajadores mas efectivos.
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Se suele hablar de cinco factores de personalidad detectables a través de los
cuestionarios y son los siguientes:

e Estabilidad emocional.

¢ Rectitud.

e Amabilidad en el trato.

e Extroversion.

¢ Disposicion a aprender nuevas experiencia.

TEST PROYECTIVOS

Son los mas adecuados para medir y prever la personalidad profunda de las personas.
La credibilidad de los métodos proyectivos esta basada en la practica regular y en la
contrastacion de los resultados con otras pruebas.

Las técnicas proyectivas se caracterizan por la forma global de apreciar la
personalidad. La atencién se centra sobre el conjunto de la personalidad en lugar de
hacerlo sobre la medida de rasgos especificos.

Las principales limitaciones para su utilizacion en la seleccion de personal son el
tiempo que lleva su aplicacion y especialmente su valoracion e interpretacion.

Cualquier psicologo no puede valorar correctamente un test proyectivo, en realidad
solo los especialistas son los que son aptos para realizarlos. Esto supone que la empresa
antes de llevar a cabo una seleccion de personal por estos medios ha de evaluar muy
cuidadosamente quién lo hace y la relacion costo-beneficio.

TEST GENERICOS DE PERSONAL IDAD

a) Psicodiagnostico miocinético — PMK (Mir y Lopez).
Aungue es un test conocido en toda Ameérica latina y en casi toda Europa en los
paises anglosajones su conocimiento y uso son muy restringidos.

En este test el candidato es Ilamado a ejecutar rasgos de manera continua y sin ver
determinadas sefiales en el papel. Los rasgos dejados son seguidos cuidadosamente,
medidos y sometidos a un analisis.

Esto es lo que se llama principio de MICINESIS (MIO = musculo, CINESIS=
movimiento).

b) Test Z.
Es una prueba objetiva de manchas de tinta creada en 1942 por el psicélogo suizo
Hans Zulliger.

Trata de sustituir el test de Rorschach o el test Behn-Rorschach, con economia de

tiempo. Las manchas de tinta estan distribuidas en tres planchas. Las reacciones de los
diferentes individuos a las manchas de tinta varian considerablemente.
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Las interpretaciones comprenden un proceso complejo del que participan,
primariamente la percepcion y la memoria, pero, mas profundamente, las disposiciones
anteriores del sujeto.

c) Test del arbol de Karl Koch.
Fue dado a conocer en 1949, es un test de notable simplicidad en su elaboracién y
consiste en disefiar un arbol en una pagina de papel.

Como el test es proyectivo, permite la exploracion de la personalidad mediante la
interpretacion de la proyeccion de la imagen corporal, del simbolismo del espacio y de
los objetos incluidos en el dibujo. El test del &rbol obedece a una complicada
simbologia y al anélisis de rasgos grafologicos.

d) Test de la figura humana de Karen Machover.

Esta Psiquiatra norteamericana elabor6 en 1949 un test de dindmica de personalidad
basado en el dibujo de la figura de un hombre y una mujer, seguido de una entrevista de
evaluacion de las figuras.

Este test ayuda a evaluar la influencia del medio en la determinacion de la imagen
corporal y sus desvios normales y patologicos.

Como todas las técnicas proyectivas, su uso debe estar restringido a los técnicos y a
aquellas personas calificadas que los sepan interpretar.

e) Test de Rorschach.

Seguramente sea este el mas popular de todos. La idea de interpretar manchas o
formas vagas se remota al Renacimiento, pero fue M. Rorschach el que lo sistematizd
por primera vez en 1921.

Esta prueba se compone de diez laminas que son manchas de tinta simétricas
obtenidas doblando el papel.

La evaluacion de los datos obtenidos resulta muy compleja, aunque se apoya en
patrones rigurosos.

TEST DE RASGOS ESPECIFICOS DE PERSONALIDAD

a) Inventario de intereses, de L.L.Thurstone.

Consiste en comparar 100 pares de profesionales por la seleccidon o rechazo de sus
titulos ocupacionales. Es un test practico en lo que se refiere a la administracion. Su
tiempo de ejecucion es de apenas 10 minutos.

b) Kuder preference record, de G.F.Kuder.

El Kuder contiene apenas 100 temas presentados en forma de preguntas. Este
cuestionario mide los intereses mediante la eleccion en 10 campos ocupacionales. Tiene
los medios para determinar 42 profesiones especificas. La finalidad de esta prueba es ser
atil para la orientacion vocacional y profesional. Es decir, ayudar a las personas a elegir
entre las distintas actividades profesionales, aquellas ocupaciones hacia las que estan
mas inclinadas.
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c) Cuestionario de intereses vocacionales d E.K.Strong.

El SVIB es un inventario de base empirica de intereses y de preferencias que
pretende ayudar a predecir el éxito y la satisfaccion de diversa ocupaciones. Esta
compuesta por 400 preguntas, agrupadas en 8 partes. El test determina diversos niveles
ocupacionales, también revela distintos tipo de tendencias y determina intereses
técnicos, cientificos, econdmicos, socio humano y deportivos. Normalmente es un
inventario que tiene en cuenta todas las escalas disponibles, permitiendo de esta forma
un analisis del esquema total de intereses del individuo aunque también se puede
puntuar con respecto a una sola ocupacion.

d) 16 PF

El autor del 16 PF, Castell, ha construido bastantes test y cuestionarios de
personalidad. Este, también llamado factorial de la personalidad es el mas popular y el
maés utilizado. Pretende averiguar las dimensiones méas importantes de la personalidad.
Esta destinado a personas de 16 afios en adelante, y proporciona abundante informacion
acerca de los 16 rasgos de personalidad mejor establecidos entre los adultos normales.
Consta de 187 enunciados, que se contesta en media hora aproximadamente. Es un test
bastante confiable.

e) Estructuracion de frases.
Puede determinar frustraciones y aspiraciones en el area de trabajo. Consiste en
presentarnos una serie variable de frases incompletas y pedirnos que las completemos.
En ocasiones solo le ofrecen las palabras iniciales. Las posibilidades de respuesta son
infinitas. Las frases pueden estar en primera persona para que nos identifiquemos con el
narrador, o bien en tercera persona, con un planteamiento mas impersonal.

1.1.7 LAENTREVISTA

La entrevista es, probablemente, el método de seleccion mas usado (y en ocasiones,
el Unico) y posee una gran influencia en la decision final respecto de la vinculacién o no
de un candidato al empleo.

Si se lleva con habilidad y tacto, la entrevista constituye un elemento de suma
importancia en la seleccién y evaluacion de personal.

En verdad puede tener innumerables aplicaciones: reclutamiento, seleccion,
consejeria, orientacion, evaluacion de desempefio, anélisis de puesto, desvinculaciones,
capacitacion, etc.

Entrevistar es probablemente, el método mas usado en seleccion. Esta preferencia
existe, aunque haya subjetividad en el proceso de entrevistar. Muchos estudios indican
que dos 0 mas entrevistadores generalmente no estan de acuerdo de la evaluacién que se
haga de un candidato. ElI hecho de que existan algunos desacuerdos entre varios
entrevistadores, no es base sélida para que se condene la entrevista como una técnica
bésica de seleccion.

La entrevista se usa universalmente en la seleccién de personal. No obstante, la
dilucion de uso, su utilidad para fines de seleccion ha sido criticada.
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Los factores objetivos han sido removidos del campo de la incertidumbre de la
entrevista y colocados en otras etapas de seleccion, tales como formularios de
inscripcion, las pruebas psicologicas y los examenes fisicos. Aquellos que no puedan
ser medidos de otra manera se las relega a la entrevista. No hay nada equivocado en
esto; es un principio bueno en la seleccion de personal.

El proceso de la entrevista es a menudo una busqueda de informacion de tipo
negativa. Los entrevistadores adquieren una sensibilidad respecto de la informacion
negativa, que los lleva a tomar una actitud de cautela. Es posible obtener
perfeccionamiento en la precision de la evaluacion con el entrenamiento continuo de
entrevistadores, con la orientacion adecuada del proceso de entrevista o con entrevista
estandarizada.

La entrevista es basicamente, una herramienta que se usa en diversas situaciones, por
lo tanto, es importante contar con un ordenamiento adecuado del proceso de la
entrevista para poder realizar una cobertura sistematica y completa de la informacion.

1.1.7.1. La secuencia tipica de una entrevista es la siguiente:

Preparacion de la entrevista.
Ambientacion.

Conduccidn de la entrevista.
Cierre de la entrevista.
Evaluacion.

ko

1 Preparacién

Un considerable planeamiento se necesita en todas las entrevistas, principalmente en
las que se han citado de antemano. Sin embargo, muchas se realizan sobre la marcha,
pero ambas deben tener en cuenta los siguientes principios:

a) Determinacion de los objetivos especificos de la entrevista. Por lo general, en
una entrevista de seleccion de personal los objetivos son intangibles y tratan
asuntos como el caracter, la actitud, la adaptacion, expresion oral, etc.

b) Determinar el método a realizar. Una decision que debe tomarse es también
con respecto al nimero de entrevistas a realizar; este problema organizativo
concierne a los seleccionadores con autoridad a contratar.

c) Estar al tanto de la mayor cantidad posible de informacidn sobre la persona
aentrevistar y el cargo a cubrir.

2 Ambientacion

a) La preparacion fisica para la entrevista debe ser privada y acogedora. El valor
de este principio descansa en el estimulo para hablar, por parte del entrevistado.
Si en una entrevista se dan numerosas interrupciones, bien sea por teléfono o por
personas, no solo reduce el caracter privado de la entrevista sino que también
sefiala el bajo status del entrevistado. Cuando un individuo esta ambientado
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comodamente, tiene la tendencia a relajarse y hablar con méas libertad y, asi
provee mas informacion cierta, para ser evaluada por el entrevistador.

b) La ambientacion mental puede ser de provecho. Se debe hacer un esfuerzo
inicial para que el entrevistador establezca una atmosfera permisiva y positiva. Si
el entrevistador no es amable, rara vez sonrie y guarda una barrera con el
entrevistado, se obtiene poco provecho y se obtiene pocos resultados.

3 Conduccidén de la entrevista

Este el paso dentro del proceso donde la mayor parte de la accion tiene lugar. Es aqui
donde se obtiene la informacion deseada y se suministran los hechos que el
entrevistador quiere conocer.

a) El entrevistador debe poseer y demostrar simpatia y respeto por la gente.
Este principio es considerado por algunos como el fundamental de la entrevista.
El entrevistador que gusta hablar con la gente y esta verdaderamente interesado
en ella, puede lograr mucho mas. Se crea una atmoésfera general a la cual lleva al
entrevistado a ser franco.

b) Las preguntas se pueden hacer de una manera positiva que estimule al
entrevistado a hablar. En vez de preguntar si el entrevistado se siente molesto
con los supervisores, si los conoce, el entrevistador preguntard con qué tipo de
supervisor le gustaria trabajar al entrevistado y porqué. Las preguntas que se
pueden contestar mediante un “si” o un “no”, no revelan el caracter real del
aspirante.

c) Escuche atentamente. El entrevistador debe tener cuidado la atencion fijada en
el entrevistado. La audicion intermitente elimina la buena obtencion de
informacion completa y ademas es insultante para el entrevistado.

d) No interrogue al aspirante como si la persona fuese prisionera. No
monopolice la entrevista hablando sin parar, de igual forma, no permita que el
aspirante domine la entrevista hablando insistentemente si dejar hacer preguntas.

e) Evitar la tendencia a clasificar globalmente al candidato como excepcional o
como pésimo.

f) Evitar tomar muchas anotaciones en la entrevista.

En la entrevista propiamente dicha podemos distinguir dos aspectos significativos:

e Contenido de la entrevista (aspecto material), es que el conjunto de
informaciones que el candidato proporciona sobre si mismo, sobre su formacion
escolar, experiencia profesional, compromisos.

e Comportamiento de la entrevista (aspecto formal), que es la manera como
reacciona ante aquella situacion, para el caso, la entrevista es una muestra del
comportamiento del candidato: su manera de pensar, actuar, sentir, su grado de
agresividad, sus ambiciones, motivaciones, etc.

4 Cierre

Algunos han comparado a la entrevista con una conversacion de tipo informal y
amistoso, la urbanidad hace que se den ciertos requerimientos, por ejemplo como que la
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entrevista se habra y se termine suavemente, sin situaciones que conlleven
caracteristicas embarazosas.

a) El entrevistador hara alguna sefial que indique la terminacion de la
entrevista. Uno de los problemas mencionados a menudo por los aspirantes es
que ellos no saben cuando una entrevista esta llegando a su fin. La entrevista se
define con la responsabilidad del entrevistador de llevar la conversacion de una
manera amistosa, suave y cerrar de una manera obvia, para hacer que el
entrevistado logre un equilibrio razonable a la salida.

b) Al entrevistado se le puede dar algun tipo de indicio de la accion futura. Asi,
el entrevistado no seria dejado en el aire, con interrogantes acerca de lo que
sigue. El aspirante debe ser informado si hay interés en sus antecedentes y, si es
asi, cual serd el siguiente paso. En el mismo sentido, los rechazos deben hacerse
cortésmente.

5 Evaluacion

Tan pronto como el entrevistado se ha retirado, el entrevistador debe emprender
la tarea de evaluar el candidato, mientras los detalles estén frescos en su mente. Si
no ha tomado nota previamente, los detalles se pueden recordar ahora. Si se dispone
de una hoja de evaluacion para la entrevista, se hace un uso mucho mas completo de
la informacion. Hay que recordar que los juicios instantdneos y un énfasis negativos
son dos errores negativos en la entrevista.

1.1.7.2.T1POS DE ENTREVISTA

Entrevista no dirigida

Se formulan preguntas estas viene a la mente, no hay formato especial a seguir y
la entrevista puede avanzar en diversas direcciones. Esto permite dar un seguimiento
a punto de interés conforme éstos vayan surgiendo.

Entrevista dirigida

Se sigue una secuencia predeterminada de preguntas, buscando obtener hechos
sobre la competencia técnica del aspirante, asi como descubrir rasgos de su
personalidad, actitudes y motivaciones.

Entrevista estructurada

Pueden adaptarse para incluir preguntas sobre el trabajo o la persona, como
también hacer preguntas que tienen respuestas preferidas predeterminadas que son
preguntas situacionales.

Entrevista serializada o secuencial

El aspirante es entrevistado secuencialmente por varias personas y cada uno de
ellos lo clasifica individualmente de acuerdo a una manera acordada, y las
clasificaciones se comparan antes de tomar una decision.

Panel de entrevista

Un grupo de entrevistadores hace preguntas al aspirante de modo similar a una
conferencia de prensa. Permite que todos los entrevistadores aprovechen la
respuesta del candidato.
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Entrevista con estrés o presion

Tiene como objetivo determinar la forma de que un aspirante reaccionara al
estrés del puesto. Se incomodara al aspirante mediante una serie de preguntas
francas buscando debilidades en los antecedentes del aspirante.

Entrevista situacional

Basada en una serie de preguntas relacionadas con el empleo, con respuestas
predeterminadas y preferidas. Las preguntas situacionales presenta situaciones
hipotéticas cuyas respuestas son las que debemos evaluar.

Errores Comunes en las Entrevistas

Juicios instantédneos

Es comln que los entrevistadores tomen una decision sobre los candidatos
durante los primeros minutos de la entrevista, prolongar la entrevista mas alla de
este punto con frecuencia sirve muy poco para cambiar las decisiones.

Enfasis negativo

Los entrevistadores estan mas influenciados por la informacion desfavorable que
por datos favorables con relacion al candidato. Un entrevistado que comienza con
una mala imagen tendra muchas dificultades tendrd muchas dificultades para superar
esa mala impresion durante la entrevista.

No conocer el empleo

Al no conocer las caracteristicas del puesto como el candidato, se desarrollan
estereotipos incorrectos sobre cual es un buen aspirante y después comparan a los
entrevistados equivocadamente.

Presion para contratar
Es frecuente un mal trabajo de entrevista cuando se realiza bajo presiéon para
contratar a los candidatos para el dia de ayer.

Error en el orden de candidatos

El orden en que se ve a los aspirantes puede afectar también la forma que se les
califica. Es un error de juicio por parte del entrevistador, debido a que se entrevisto
a uno o mas candidatos muy buenos o muy malos justo antes de la entrevista en
cuestion.
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1.1.8. EVALUACION DE DESEMPENO

2% | a evaluacion de desempefio es un procedimiento para evaluar personal que se
elabora a partir de programas formales de evaluacion, basados en una razonable
cantidad de informacion respecto de los empleados y a su desempefio en el cargo.
Constituye una técnica de direccion imprescindible en la actividad administrativa.

Toda evaluacion nos proporciona elementos para tomar decisiones en general, como
por ejemplo para: ascensos, transferencias, terminacién de empleo, necesidades de
capacitacion y desarrollo, identificar habilidades y competencias, se puede determinar la
eficacia de los programas de capacitacion, como se desempefian los empleados recién
ingresados, para proporcionar retroalimentacion a los empleados, como base como una
asignacion de recompensa.

La evaluacion de desempefio es la etapa en la que es posible darse cuenta que tan
eficaz ha sido la contratacion y ubicacion de los empleados, asi como en su
motivacion y en caso de que se identifiquen problemas, el paso siguiente seria
comunicarse con el empleado y adoptar medidas correctivas.

La mayor parte de los empleados procura obtener retroalimentacidn respecto a la
manera en que cumple sus actividades, y las personas que tienen a su cargo la direccion
de las labores de otros empleados tienen que evaluar el desempefio individual para
decidir las acciones que se han de tomar. Cuando el desempefio es inferior al estipulado,
el administrador o supervisor deben emprender una accion correctiva, de manera
similar, el desempefio satisfactorio o que excede a lo esperado debe alentarse.

Las evaluaciones informales con base en el trabajo diario son necesarias pero
insuficientes. Si se cuenta con un sistema formal y sistematico de retroalimentacion, el
administrador puede identificar a los empleados que cumplen o exceden lo esperado y a
los que no lo hacen.

1.1.8.1.VENTAJAS DE LA EVALUACION DE DESEMPERNO

1. Mejora el desempefio. Mediante la retroalimentacion sobre el desempefio,
el administrador realiza acciones adecuadas para mejorar el rendimiento de
cada integrante de la organizacion.

2. Politicas de compensacién. Ayudan a las personas que toman decisiones a
determinar quienes deben percibir mayor compensacién por la tarea
realizada. EI mérito tiene sus bases en la evaluacion de desempefio.

2 1dalberto Chiabenato
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3. Decisiones de ubicacion. Las promociones, transferencias y separaciones se
basan por lo tanto en el desempefio comun o en el deseado del empleado.

4. Necesidades de capacitacion y desarrollo. ElI desempefio insuficiente
puede indicar la necesidad de volver a capacitar al empleado. De manera
similar, el desempefio adecuado o superior puede sefialar la presencia de un
potencial latente que aun no se aprovecha.

5. Planeacion y desarrollo de carrera profesional. La retroalimentacion
sobre el desempefio quia las decisiones sobre posibilidades profesionales
especificas.

6. Imprecision de la informacién. El desempefio insuficiente puede indicar
que existen errores en la informacion de analisis de cargo. Al confiar en
informacion que no es precisa pueden tomarse decisiones inadecuadas de
contratacion, capacitacion, asesoria, etc.

7. Errores en el disefio de puestos. EI desempefio insuficiente puede sefialar
errores en la concepcién del puesto. Las evaluaciones ayudan a identificar
estos errores.

8. Desafios externos. En ocasiones el desempefio de ve afectado por factores
externos, como la familia, la salud, las finanzas, etc. Si estos factores
aparecen como resultado de la evaluacién de desempefio, el administrador
deberéa brindar ayuda.

¢QUE ES LO QUE EVALUAMOS?

El criterio o los criterios que la administracion escoge para evaluar, al calificar el
desempefio de los empleados, tendra gran influencia en lo que hacen los empleados.

La importancia de los criterios en la evaluacidn de desempefio, propician la pregunta
I6gica: ¢Qué es lo que debera evaluar la administracion?

Los tres criterios mas comunes son:
1. Los resultados de las tareas individuales.
2. Los comportamientos.

3. Los rasgos.

1. RESULTADOS DE LAS TAREAS INDIVIDUALES

Si lo que cuenta es el fin y no los medios, entonces la administracion debera evaluar
los resultados de la tarea del empleado. Al utilizar los resultados de la tarea se debe
juzgar al administrador de una planta con criterios como cantidad producida, los
desechos generados y el costo unitario de produccion.

De manera similar un vendedor sobre el volumen global de ventas, el incremento de
las ventas en unidades monetarias, y el nUmero de nuevas cuentas establecidas.

2. COMPORTAMINETOS

En muchos casos es dificil identificar resultados especificos que se pueden atribuir
directamente a las acciones de un empleado. Fundamentalmente esto se da con
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empleados de staff y cuando las asignaciones de trabajo forman una parte intrinseca del
esfuerzo de un grupo. En tales casos, no es raro que se evalle el comportamiento del
empleado.

Al usar los ejemplos anteriores, el comportamiento del administrador se podria
utilizar para la evaluacion por ejemplo: la puntualidad y exactitud en los reportes
mensuales, su estilo de liderazgo, como ejerce el control, etc.

El comportamiento del vendedor podria ser el nimero de contactos por dia, o los
dias por enfermedad.

3. RASGOS

El conjunto mas débil de criterio, que si embargo sigue siendo ampliamente utilizado
por las organizaciones son los rasgos del individuo. Los rasgos como tener “una buena
actitud”, mostrar “confianza”, ser “responsable”, 0 “cooperativo”, tener
“experiencia”, tener “habilidad”, tener “conocimiento”, etc., son los mas frecuentes
en utilizarlos como criterios de evaluacion de un empleado.

¢QUIEN DEBE REALIZAR LA EVALUACION?
Una cuestion importante que tiene que ver con quién seréa realmente el que se haga
cargo de evaluar el desempefio de un empleado. Aunque la calificacion por parte del
supervisor de la persona sigue siendo el sistema prevaleciente, en realidad hay varias

opciones disponibles.

e Superior inmediato

El 85% de todas las evaluaciones en los niveles inferiores y medios de las
organizaciones son llevados a cabo por el jefe inmediato. Esto se debe a que obtener la
evaluacién de un superior es relativamente facil y ademas tiene mucho sentido.

El supervisor estd en una posicion muy buena para observar y evaluar el desempefio
de sus empleados. Esto tiene sus desventajas. Muchos jefes se sienten incapaces de
evaluar la contribucién especifica de cada uno de sus subordinados, otros se resisten a
jugar a Dios con la carrera de sus empleados. El superior inmediato puede no ser un
juez confiable del desempefio de los empleados.

e Comparieros

La evaluacion por parte de los comparieros es una de las fuentes confiable de los
datos para la evaluacion. En primer lugar porque los comparieros estan cerca de la
accion. En segundo lugar las interacciones diarias les proporcionaran un panorama
amplio del desempefio del empleado en el puesto y en tercer lugar el uso de los
compafieros como calificadores da por resultado diversos juicios independientes.

Un jefe puede ofrecer una sola evaluacién, pero sus compafieros muchas, y el
promedio de muchas evaluaciones es mejor que una sola.
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Por el lado de las desventajas, las evaluaciones de los comparieros pueden sufrir por
la reticencia de los mismos para evaluar unos y otros y por los prejuicios basados en la
amistad. Un problema potencial es este caso es el de la “ayuda mutua”, en que los
colegas simplemente se retnen y acuerdan calificarse alto entre si.

e Autoevaluacion

La autoevaluacién tiende a disminuir la posicion defensiva de los mismos respecto
del proceso de evaluacion y se convierte en excelente vehiculo para estimular las
discusiones sobre el desemperio en el puesto entre los empleados y sus superiores.

Como desventaja es que se realiza una auto evaluacién muy inflada y ademas tienen
poca concordancia con las calificaciones de los superiores.

A causa de estas serias desventajas, las autoevaluaciones, probablemente sean mas
adecuadas con fines de desarrollo, que para fines de autoevaluacion.

e Subordinados inmediatos

Las evaluaciones de los subordinados inmediatos pueden proporcionar informacion
precisa y detallada acerca del comportamiento del administrador, porque los
evaluadores suelen tener contacto frecuente con el evaluado.

El problema obvio con esta evaluacion es el temor de represalias por parte de los
jefes que reciben evaluaciones desfavorables. Por lo tanto es crucial el anonimato de las
personas que responden, si se busca la precision en estas evaluaciones.

e Enfoques amplios (comisiones evaluadoras)

Este planeamiento proporciona la retroalimentacion en el desempefio de parte del
circulo completo de contactos diarios que puede tener el empleado, que van desde el
personal superior, jefes, comparieros, clientes, etc.

La mayoria de las empresas retnen de tres a diez evaluaciones. Este tipo de
evaluaciones funciona bien en organizaciones grandes o en las que trabajan con equipos
de trabajo. Con este tipo de evaluaciones se consiguen lecturas mas precisas sobre el
desempefio del empleado.

¢COMO EVALUAMOS EL DESEMPERNO?

1.1.8.1. TIPOS DE EVALUACIONES DE DESEMPERNO

a. Ensayos escritos

Es probable que el método mas sencillo de evaluacion es escribir un relato sobre los
puntos fuertes, las debilidades, el desempefio, el potencial y las sugerencias para el
mejoramiento del empleado.
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b. Incidentes criticos

Los incidentes criticos, enfocan la atencion del evaluador en aquellos
comportamientos que son clave en diferenciar la ejecucion eficaz o ineficaz del puesto.

La clave esta en tomar nota solamente de comportamientos eficaces o ineficaces; es
decir los comportamientos especificos, no las caracteristicas de personal.

Al tomar nota de los incidentes criticos, esto nos proporcionara una cantidad
apreciable de ejemplos, los cuales nos podran mostrar del empleado comportamientos
que son deseables y otros que necesiten mejorarse.

Este método siempre podra utilizarse para complementar la técnica primaria de
evaluacion y como tal ofrece varias ventajas.

Por una parte, proporciona algunos hechos especificos para explicar la evaluacion.
Asegura que se piense en la evaluacion del empleado durante todo el afio y que por lo
tanto la calificacion no refleja solamente los hechos més recientes del trabajador.

Un enfoque subjetivo como el método de incidente critico podria no ser muy bueno
para comparar a los empleados y tomar decisiones sobre salario o promocién, por lo
tanto, con frecuencia se le utiliza junto a otra técnica calificacion — clasificacién. No
obstante, es Util para identificar ejemplos especificos de buen y mal desempefio en
términos de las actividades concretas que se espera desempefie el empleado y para
planear de qué manera se pueden corregir las deficiencias.

c. Método de alternancia en la clasificacion

Consiste en clasificar a los empleados del mejor al peor con respecto a alguna
caracteristica.

Como generalmente es mas facil distinguir entre el mejor y el peor empleado que
simplemente clasificarlos, lo mas popular es un método de alternancia en la
clasificacion.

Primero se hace una lista con todos los que se van a calificar y posteriormente se
eliminan los nombres de los que no se conozca lo suficiente bien como para clasificarlo.
Posteriormente es necesario indicar cual es el empleado con mejor calificaciéon en la
caracteristica que se evalta y luego el que obtiene la mas baja.

Después se debe elegir al siguiente mejor y al siguiente mas bajo, alternando entre
los més altos y los mas bajos hasta que se haya clasificado a todos los empleados que se
iban a calificar.

d. Método de distribucion forzada

Es similar a la graduacion de una curva. Con éste método se colocan porcentajes
predeterminados de calificacion en diversas categorias de desempefio.
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Por ejemplo: podria distribuirse a los empleados de la siguiente manera:

15%: desemperio alto.

20%: desempefio alto medio.
30%: desempefio promedio.
20%: desempefio bajo promedio.
15%: desempefio bajo.

Sirve para implementar politicas de remuneraciones o incentivos.

e. Escalas de calificacién gréafica

Es uno de los métodos mas usados y mas antiguo. Este método consiste en enlistar
distintos factores de desempefio, fundamentalmente los que se quiere evaluar, como ser:
cantidad y calidad en el trabajo, la profundidad de conocimiento, la cooperacién en el
trabajo, la asistencia, la lealtad, la presencia, la honradez, la iniciativa, la creatividad.

El evaluador califica los factores que cree necesarios en una escala incremental,
como ser de 1 a 10.

Este sistema es popular porque, no se emplea mucho tiempo es su desarrollo y
permite un analisis y comparacion cuantitativa.

f. Escalas de calificacion ancladas en el comportamiento.

Este método combina elementos de incidentes criticos con el de escala grafica. Se
especifica un comportamiento en el puesto que se ha definido, observable y medible,
tanto de los comportamientos buenos como en los malos, y luego se lo traduce a un
conjunto de cuantificaciones de desempefio donde cada elemento cuantificable tiene
diversos niveles de desempefio.

Cinco problemas tipicos de la escala de calificacion para la evaluacion

Existen 5 problemas basicos que pueden socavar la eficacia de herramientas de
evaluacion tales como:

e Estdndares poco claros. Aunque parece lo suficientemente objetivo,
probablemente producira evaluaciones poco justas. Esto se debe a que las
caracteristicas y grado de mérito quedan abierta a la interpretacidn de cada uno.

e Efecto halo. Es cuando en la evaluacion de desemperfio, el problema que se
presenta cuando la calificacién que hace un supervisor de un subordinado de una
caracteristica influye en la calificacion de esa persona en otra caracteristica.

e Tendencia central. Es la tendencia de calificar a todo el personal en el nivel
medio.

e Lenidad o rigidez. Es el problema que se presenta cuando un supervisor tiene la
tendencia a calificar a todos los subordinados ya sea muy alto o muy bajo.

e Sesgo. La tendencia a permitir que las diferencias individuales como edad, raza,
sexo y afecten las calificaciones de evaluacion que reciben los empleados.
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Es necesario estar seguro de que se conoce bien los problemas mencionados.
Entender el problema es un gran paso hacia la solucion del mismo. Se debe elegir la
técnica adecuada, cada una de las técnicas tienen sus ventajas y desventajas.

Principales ventajas y desventajas de las herramientas de evaluacion

ventajas Desventajas

Escalas graficas de Faciles de usar: ofrecen | Los estandares podrian ser
calificacién una calificacion | poco claros: el efecto halo,
cuantitativa para cada | la tendencia central, la

empleado. lenidad y el sesgo podrian

también ser problemas.

Alternancia de la Facil de utilizar (pero no | Puede provocar
clasificacion tan sencilla como las | desacuerdos entre los

escalas graficas de | empleados y podria ser
calificacion). Evita la |injusta si  todos los
tendencia central y otros | empleados son, por
problemas de las escalas de | ejemplo, excelentes.

calificacion.
Método de distribucion | Termina con un ndmero | Los resultados de la
forzada predeterminado de | evaluacion dependen de la
personas en cada grupo. adecuado de la eleccion

original de puntos de corte.

Meétodos de incidente Ayuda a especificar que es | Dificulta la calificacion o

critico correcto y malo sobre el | clasificacion de los
desempefio del empleado, | empleados con relacion a
obliga al superior a evaluar | los demas.

a los subordinados
constantemente.
Escala de calificacion Ofrece anclas de | Dificulta el desarrollo.
basada en el comportamiento. La ECBC
comportamiento €s muy precisa.

LA RETROALIMENTACION DEL DESEMPERNO

Para muchos jefes una de las actividades méas desagradables es la de proporcionar
retroalimentacion del desempefio de los empleados y es muy probable que la mayoria
pase por alto esta tarea.

Estas son algunas razones:

e Se sienten incomodos al analizar las debilidades del desempefio con los
empleados. Pues temen una confrontacion si presentan una retroalimentacién
negativa.

e Muchos empleados tienden a ponerse a la defensiva cuando se le sefialan sus
debilidades, y desafian la evaluacion criticando a los jefes o desviando la culpa
hacia otra persona.

e Los empleados tienden a tener una vision exagerada de su propio desempefio.
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e Aclarar problemas relacionados con el trabajo con el empleado y fijar metas de
desempefio medibles y un programa para alcanzar (un plan de accion) son las
dos acciones que producen que el empleado mejore el desempefio.

PROBLEMAS COMUNES EN LA EVALUACION DE DESEMPERNO

La solucién al problema de la retroalimentacion nos es pasarla por alto, sino
capacitar a los jefes de la forma constructiva que deben realizar una
retroalimentacion y de esa manera informar al empleado en que area necesita
mejorar y corregir sus deficiencias.

Se puede disefiar la revision del desempefio mas como una actividad de asesoria
que como un proceso de juicio. Esto se puede lograr mejor si se permite que la
revisién evoluciones sin la propia autoevaluacion del empleado.

Los problemas pueden surgir en cualquier etapa del proceso de evaluacion.
Algunas de las fallas que hay que evitar en la apreciacion del desempefio son:

1. Carencia de estdndares. Sin estdndares no puede haber una evaluacion
objetiva de los resultados, solamente una apreciacion subjetiva o sentimiento
del desempefio.

2. Estandares irrelevantes o subjetivos. Deben establecerse los estandares
mediante el analisis de la produccion del puesto para asegurarse que éstos se
relacionan con el trabajo.

3. Estandares poco realistas. Los estdndares son metas con un potencial
motivador. Aquellos que son razonables pero que representan retos tienen el
mayor potencial para motivar.

4. Evaluaciones fallidas del desempefio. La objetividad y la comparacion
requieren que puedan medirse los progresos hacia los estdndares o el
cumplimiento de los mismos. Ejemplos de estandares medibles son
mediciones cuantificables como 10 rechazos cada 100 unidades o 10 ventas
por 100 llamadas, asi como medidas cualitativas como proyectos terminados
0 no terminados.

5. Errores del evaluador. Los errores de los evaluadores comprenden el sesgo
0 prejuicios del mismo, el efecto de halo, el error de constante, la tendencia
central y el temor a la confrontacion.

6. Mala retroalimentacion hacia el empleado. Es necesario comunicar al
empleado los estandares y/o calificaciones a fin de que la evaluacion del
desempefio sea eficaz.

7. Comunicaciones negativas. El proceso se evaluacion se ve limitado por la
comunicacion de actitudes negativas como flexibilidad, actitud defensiva y
un sistema contrario al desarrollo.

8. Incapacidad para aplicar datos de evaluacién. La incapacidad para
utilizar las evaluaciones en la toma de decisiones de personal y el desarrollo
del mismo niega el propdsito basico de las mediciones del desempefio. El
uso y apreciacion de criterios multiples asi como la frecuencia de la
evaluacion presentan también problemas.

92



ERONAUTICO

NSTITUTO
NIVERSITARIO

1.1.9. LA CAPACITACION

%*Tomaremos a la capacitacién como la respuesta educativa dirigida hacia los
adultos del mundo del trabajo acorde a las necesidades que cada organizacion
plantea y requiere de sus miembros, con el propdésito de mejorar su desempefio y
atendiendo a los conocimientos, habilidades y actitudes.

A nivel institucional se justifica la capacitacion porque:

Los cambios continuos y permanentes obligan a utilizar nuevos
conocimientos, habilidades y actitudes.

La calidad del servicio al cliente y la superacion de las expectativas de
éste es una demanda constante.

La formacion y actualizacion es ya una necesidad.

Los sujetos debemos modificar el contenido y la forma de los
tradicionales puestos de trabajo.

El primer paso para comenzar una capacitacion en una organizacion es
que lo que se pretenda ensefiar responda a una necesidad real de la
empresa. El analisis de cargo es la herramienta que podria aportar los criterios
para detectar las necesidades de capacitacion.

La capacitacion apunta como fendmeno educativo a que quienes trabajan lo
hagan con la excelencia que el sistema requiere, produciendo entonces los
efectos deseados, los cuales se traduciran en:

Aumento de la productividad.

Mejoramiento de la calidad de las tareas.

Aumento de la motivacion y mejora de relaciones interpersonales.

Uso correcto de los recursos de la organizacion.

Apertura hacia el cambio.

Desarrollo de las personas para asumir nuevas tareas, nuevos puestos,
mayores responsabilidades, toma de decisiones y aceptar desafios.

“Capacitar es producir competencias con valor de uso”

1.1.9.1. LA CAPACITACION DEBE ASEGURAR

A WDN PR

Que lo que se ensefie responda a las necesidades de la organizacion.
Que lo que se ensefie sea aprendido.

Que lo aprendido sea trasladado a la tarea.

Que lo trasladado a la tarea se sostenga en el tiempo.

% Cuadernillo capacitacién IESERH
Psicologa Claudia Peyra.
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La primera exigencia de la capacitacion se asegura por medio de la deteccion y
andlisis de las necesidades de capacitacion.

La deteccion de aquellas necesidades que la organizacion requiere para hacer
mas eficiente el desempefio de sus miembros resulta fundamental ya que de ello
depende la relacion del costo que la elacion guarda con el beneficio que se busca.

En lineas generales debe poder expandirse indicando al menos:

e Qué situaciones justifica que se haga una accién de capacitacion.

e Qué es lo que se quiere lograr.

e Cuales cosas que hoy no podrian hacer, haran las personas con lo que
aprenderan, indicando el valor de ello.

e Qué cosas deberan ser aprendidas para que las personas realicen las
acciones que modificaran las situaciones en el sentido deseado.

Es fundamental detectar, analizar, y evaluar la necesidad y elegir
adecuadamente los contenidos.

La segunda exigencia es que lo aprendido corresponda con lo que se ensefie.
Sabemos que no todo lo que se ensefia es aprendido, y que no todos aprenden de la
misma forma, ni en igual tiempo, por ello es fundamental para el capacitador, el uso
adecuado de aquellas técnicas o medios que le permitan producir en determinado tiempo
el efecto de aprendizaje buscado.

Seleccionar las técnicas apropiadas y las situaciones adecuadas es tan importante
como adecuar la capacitacion a las necesidades que se requieren.

El tercer requerimiento es asegurar que lo aprendido sea trasladado a la tarea. Este
es el mayor desafio, ya que a lo largo de nuestra vida hemos aprendido innumerables
cosas pero sélo utilizamos un minimo porcentaje de ellas.

Si el capacitado no recibe las ventajas de modificar los habitos y ello no le es
exigido, gran parte de la razén de la capacitacion pierde sentido.

Sabemos cuan dificil es abandonar un habito, pero es fundamental desear modificar
este habito, para poder ver las ventajas de la adquisicion de un nuevo habito y esperar
el tiempo suficiente, para que esta conducta se convierta en el habito deseado. Pero
junto con el propio deseo del capacitando por modificar sus usos, costumbres y habitos,
debe estar presente la firme conviccion de la linea de autoridad comprometida e
involucrada para que el cambio se sostenga.

“Cambiar no es tan dificil, lo importante es sostener el cambio”

El cuarto problema, es que lo trasladado a la tarea se sostenga en el tiempo. Para
ello debemos tener en cuenta que si lo aprendido es de uso cotidiano o frecuente,
practicamente no se presentaran problemas, de lo contrario el obstaculo del
sostenimiento en el tiempo es inversamente proporcional a su uso.
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Otro aspecto a considerar es la actualidad o validez que en el tiempo tiene lo
aprendido, sobre todo los conocimientos especificos, esto obliga a prever alguna forma
de accidén concreta(a menudo de reforzamiento) de la actividad de capacitacion.

En resumen, la capacitacion es el proceso de educacion del adulto que trabaja
en una organizacién, constituyéndose como un recurso dinamizador de la gestion
organizacional e individual y que tiene por mision la busqueda de la calidad dentro
de la realidad organizacional.

1.1.9.2. CAPACITACION Y COMPETENCIA

Competencia: es sinénimo de incumbencia, idoneidad, lucha. Accion de competir.

Competente: dicese de la persona a quién incumbe o compete alguna cosa.

La competencia es el conjunto de saberes, conocimientos, habilidades y
actitudes adquiridas durante el proceso de capacitaciébn y que pueden ser
transferidas a la actividad que el trabajador desempefia.

Los conocimientos, habilidades y actitudes deben tener valor de uso:

Los conocimientos corresponden al saber, area cognitiva.
Las habilidades al saber hacer, area motriz.
Las actitudes al saber hacer, area afectiva o volitiva.

Sin el deseo de aprender es imposible producir competencias, la capacitacion en
tanto tiende al cambio, obliga a que las personas perciban la necesidad (carencia) de
cambiar porque sin ello el aprendizaje no es posible.

Las competencias se adquieren a través de la capacitacion, se construyen con la
experiencia y la formacion profesional.

Todo proceso de capacitacion parte de la deteccion de necesidades de capacitacion;
¢Qué es lo que el trabajador debe ser capaz de?:

e Saber
e Saber hacer
e Saber ser

Esto debe ser logrado al finalizar el proceso de capacitacion y que se traduce en
objetivos; el producto final deben ser las competencias.

Las competencias deben relacionarse con una situacion de trabajo y no con una
situacién pedagogica.

Elaborar y construir un dispositivo de capacitacion supone la deteccion y analisis de

estos nucleos en la situacion laboral de modo tal que estos se traduzcan en objetivos.
Por ello es sumamente importante determinar el nivel de las competencias.
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1.1.9.3. COMPONENTES DE LAS COMPETENCIAS

A) SABER: Conocimientos generales o especificos de lenguaje cientifico o técnico.
Se formulan en términos objetivos operacionales, (son formulados por el
responsable de capacitacion y debe ser logrado al finalizar del proceso de
capacitacion).

B) SABER _HACER: Tiene que ver con las habilidades, con el dominio de
instrumentos y métodos, deben ser formulados en términos de capacidades que
se puedan observar.

C) SABER SER: Son habilidades sociales, actitudes, comportamientos, maneras de
actuar requeridas para el puesto.

Medios para detectar una necesidad

Entrevistas.

Observacion directa.

Analisis de puesto.

Evaluaciones de desempefio.

Anélisis de mercado y del contexto.

Sugerencias del cliente, buzén de sugerencias, libro de quejas.

Niveles de deteccion

Toda la organizacion.
Un area critica.

Un puesto.
Situaciones de cambio.

“La capacitacion debe garantizar la adquisicion y desarrollo de competencias y
optimizar las potencialidades de los sujetos”.
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1.1.10 COMPENSACIONES

M a compensacién (sueldos, salarios, prestaciones, etc) es la gratificacion que
los empleados reciben a cambio de su labor. La administracion de esta vital area
garantiza la satisfaccion de los empleados, lo que a su vez ayuda a la organizacion a
mantener y retener una fuerza de trabajo productiva. Sin compensacion adecuada es
probable que los empleados abandonen la organizacion y sera necesario reclutar
personal de manera inmediata con las dificultades que esto representa.

Los resultados de la falta de satisfaccion pueden afectar la productividad de la
organizacion y producir un deterioro en la calidad del entorno laboral.

En los casos graves, el deseo de obtener una mejor compensacion puede disminuir el
desempefio, incrementar las quejas o conducir a los empleados a buscar un trabajo
diferente. Asimismo, el escaso interés que despierta una funcion compensada de manera
deficiente o insuficiente puede llevar a ausentismo y en otras formas de protesta pasiva.

Las compensaciones insuficientes, sin embargo, no son el Gnico problema que existe.
Un nivel inadecuado de compensacion también conduce a dificultades, sentimientos de
ansiedad y desconfianza por parte del empleado y a pérdida de rentabilidad y
competitividad de la organizacion. Los costos altos de la compensacion pueden reducir
la posibilidad misma de proporcionar empleo a los que disfrutan de una compensacion
inmoderada.

Encontrar el punto de equilibrio entre satisfaccion con la compensacion
obtenida y la capacidad competitiva de la empresa constituye en gran medida el
objetivo del administrador en cuanto a retribucion de la labor.

Para Renkly Richard, la funcion de compensacion es el estudio y analisis de salarios,
su revision y comparacion estadistica con el mercado. Esto significa para la
organizacion asegurar el pago equitativo a sus empleados, manteniendo a la
organizacion en un nivel de méaxima competitividad con respecto al reclutamiento,
contratacion y retencion del personal capacitado.

El administrador que se ocupe de la funcion compensaciones tendra las siguientes
responsabilidades: analizar y evaluar los puestos, sus obligaciones, requerimientos y
responsabilidades, asi como redactar y mantener actualizadas las descripciones de
puestos de todas las posiciones de la organizacion.

Es muy importante remarcar el concepto de equilibrio que se debe buscar en el
tema de las remuneraciones, y que veremos repetidamente:

% Martha Alles
Como transformar la oficina de personal en RRHH
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e Porun lado, el pago equitativo.
e Y por otro, mantener competitiva a la compafiia.

Si partiéramos de que para ser competitivo en materia de remuneraciones se decide
pagar salarios por sobre el nivel de mercado mas alla de lo que la logica nos indique
como razonable, no cumpliriamos uno de los conceptos, ya que pondriamos a la
empresa ante el riesgo de dejar de ser competitiva comercialmente. En efecto, al pagar
sueldos excesivos, la ecuacion de costos la obligaria a tener precios no competitivos que
dejarian fuera del mercado, lo que eventualmente podria hacerla quebrar.

No estd demas agregar que para implementar cualquier tipo de compensacion con el
personal, primero debe cumplirse con todo el marco legal que significa tener empleados
en relacion de dependencia, ya que existen numerosas pymes que no cumplen
totalmente con las pautas juridicas del lugar donde estas llevan a cabo sus operaciones.

Muchas organizaciones no tienen un area de Recursos Humanos, o bien no cubren
todas las funciones necesarias para un manejo estratégico del sector. Sin embargo todas
las organizaciones, de un modo u otro, en base a politicas definidas o sin ellas,
cumpliendo lo que marcan las leyes o no, pagan los salarios de sus empleados y
compensan al personal.

Cuando los tres factores de produccién: los recursos naturales, el dinero
acumulado y el trabajo son combinados adecuadamente por una inteligente
administracion, se crea capital, o riqueza.

La riqueza asi creada, se divide entre las partes interesadas:

e Una parte, en forma de costo, pasa a los proveedores de la materia prima o
equipos, a los propietarios de las maquinas, equipos, edificios alquilados, etc.

e La otra, en forma de intereses, corresponde a quienes prestaron el dinero a la
organizacion.

e Y la ultima, en forma de dividendos o partes beneficiarias, a aquellos que
proporcionan el capital de participacion o de riesgo.

e Sin embargo, en cierta proporcion en las organizaciones, una gran parte de la
riqueza pasa a los empleados en forma de salarios.

Los salarios, representan una transaccion de las mas complicadas, pues cuando una
persona acepta un cargo se compromete a una rutina, a un estandar de actividades y a
una amplia gama de relaciones interpersonales dentro de una organizacion a cambio de
un salario.

Podemos definir a la Administracion de salarios como el conjunto de normas y
procedimientos que tratan de establecer 0 mantener estructuras de salarios equitativas y
justas en la organizacion.

El equilibrio interno, es alcanzado por medio de informaciones obtenidas de la
evaluacion y clasificacién de los cargos, basadas sobre un previo programa de
descripcién y andlisis de cargos.

El equilibrio externo, es alcanzado por medio de informaciones externas obtenidas
a través de investigacion de salarios.
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Con estas informaciones externas e internas la organizacion define una politica
salarial que normaliza los procedimientos respecto de la remuneracion del personal.
La administracion de salarios se propone alcanzar los siguientes objetivos:

e Remunerar a cada empleado de acuerdo con el valor del cargo que ocupa.

e Recompensarlo adecuadamente por su desempefio y dedicacion.

e Atraer y retener a los mejores candidatos para los cargos, de acuerdo con los
requisitos exigidos para su adecuada ocupacion.

e Ampliar la flexibilidad de la organizacion, dandole los medios adecuados al
movimiento de personal, racionalizando las posibilidades de desarrollo y de
carrera.

e Obtener la conformidad de los sistemas de remuneracion a adoptados por la
empresa.

e Mantener el equilibrio entre los intereses financieros de la organizacién y sus
politicas de relaciones con los empleados.

Para que se puedan alcanzar estos objetivos es necesario establecer las
directrices que orientaran el desarrollo y mantenimiento del plan. Tales directrices
son:

e Normas bien definidas y adecuadas para describir y analizar los cargos de la
organizacion.

e Levantamiento y analisis de la estructura de cargos de la organizacion y
determinacidon de sus deberes y responsabilidades.

e Aplicacion de los factores de evaluacion de los cargos analizados.

e Clasificacion de los cargos en grupos salariales.

e Planeacién y ejecucion de investigaciones periddicas en la comunidad para
conocer los salarios y beneficios concedidos.

1.1.10.1%1LA EVALUACION DE CARGOS

Es un término genérico que abarca un numero de técnicas por intermedio de las
cuales se aplican criterios comunes de comparacion de cargos para conseguir una
estructura salarial l16gica, equitativa, justa y aceptable.

Es el proceso de analizar y de comparar el contenido de cargos, para colocarlos en un
orden de clases, que sirvan de base a un sistema de remuneracion.

Los métodos de evaluacion de cargos pueden ser divididos en dos grandes
grupos:

e Métodos no cuantitativos de analisis.

1) Jerarquizacion de cargos.

2) Categorias predeterminadas(o clasificacion).

e Métodos cuantitativos de andlisis.

%2 1dalberto Chiavenato

99



3) Evaluacion por puntos.
4) Comparacion por factores.

1.1.10.2METODOS NO CUANTITATIVOS DE ANALISIS

1) Método de la comparaciéon simple o de jerarquizacion.

Consiste en la comparacion y en la clasificacion de los cargos, segln su importancia,
ya sea en orden decreciente o creciente.

CONTENIDO DEL CARGO

Lo que hace
Tareas o atribuciones ejecutadas.

Cuando lo hace

Periodicidad
Diariamente.
Semanalmente.
Mensualmente.
Anualmente.
Esporadicamente.

Como lo hace
Personas supervisadas.
Maquinas o equipos utilizados.
Materiales utilizados.
Datos o informaciones utilizados.

Donde lo hace

Local y posicion
Ambiente de trabajo.
Actividad parada o en movimiento.
De pie o sentado.

Porgue lo hace
Obijetivos del cargo.

Segun levy, el método de jerarquizacidn de cargos es el méas simple para aplicar, ya
que no exige muchos detalles en el analisis de cargo y puede ejecutarse con rapidez y
con un nimero minimo de costo de tiempo, energia y recursos.

El primer paso para la aplicacién de este método es el andlisis de cargos.

Hay dos maneras de estructurar la operacion de Evaluacion de Cargos por este
método:

a) La manera maés facil es aquella que comienza con la identificacion de cargos
claves o cargos de referencia.
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Un cargo de referencia es aquel que sirve de marco, o patrén a todos los demas
cargos para compararlos desde todos los puntos de vista.

La definicion del cargo de referencia es fundamental para aplicar este método ya que
todos los cargos serdn comparados con este dentro de una base genérica de
comparacion.

Una vez realizada esta comparacion el cargo es colocado en un orden de
escalonamiento superior o inferior al punto de referencia.

En la metodologia de escalonamiento, los cargos son distribuidos alrededor de los
cargos de referencia. Muchos cargos son considerados como iguales, lo que facilita
comparaciones verticales y laterales.

La estructura tiende a ser piramidal una vez que la intercomparacion de los cargos, a
lo largo del eje jerarquico, hace que haya una concentracion de cargos entre los
escalones mas bajos por la poca o ninguna diferencia significativa entre los cargos mas
elementales.

Comparado con otros métodos de evaluacion de cargos, el de la jerarquizacion es
uno de los mas faciles de comprender por los empleados. Su punto fuerte es la
simplicidad y el alto grado de aceptabilidad dentro de la organizacion.

El método de jerarquizacion, cuando es bien estructurado conduce equitativamente a
una racionalizacion del aspecto salarial, ya que evita que alguien, al final de cuentas, sea
bien o mal pago.

b) La otra manera es aquella que comienza con la identificacion de los cargos
extremos de la escala, 0 sea los cargos que constituiran el limite inferior y el
limite superior de la jerarquia de los cargos a jerarquizar.

Una vez que se han determinado ambos limites, todos los demés cargos se situaran
en la amplitud de variacion constituida por ellos.

2) Método de las categorias predeterminadas o de clasificacion

Es basicamente una operacion de jerarquizacion porque proporciona una estructura
de cargos en categorias colectivas.

Se inicia con la predeterminacion de las categorias y sus clases asociadas de salarios
para toda la organizacion.

La jerarquia de cargos se divide en categorias con definiciones precisas para cada
grado, de tal manera que la escala prefijada se vuelve un estandar para evaluar todos los
cargos.

Las definiciones de categorias marcan las diferentes habilidades y responsabilidades
entre los cargos de manera muy amplia y colocada en la estructura.
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El punto de partida logico para establecer un sistema de clasificacion es
determinar la formay la estructura de la organizacion.

En organizaciones con estructura flexible y organica, principalmente en términos
de répidos cambios econdmicos, tecnoldgicos y sociales, las restricciones iniciales
pueden imponer mucha rigidez.

En organizaciones mas estaticas, particularmente relacionada con los servicios
publicos se puede usar un sistema uniforme.

El método de las categorias pre-determinadas permite un alto nivel de control y
facilidad de presupuesto.

Una vez definida la estructura organizacional, el préximo paso es establecer un
nimero de categorias de cargos dividiendo la organizacién para propositos
administrativos, en serie de niveles diferenciales por sus contribuciones y requisitos que
van desde los cargos menos calificados hasta los cargos mas especializados o de
direccion.

Una vez que se ha determinado el numero de grados mas apropiado para la
organizacion, lo cual puede realizarse con la colaboracion sindical u oficina
regional de trabajo, cada categoria debe ser definida claramente en términos de nivel
de responsabilidad y otros requisitos de demandas tipicas de cada grado.

Las definiciones de categorias deben ser escritas y pasan a constituir un patron, un
estandar para cada categoria.

El método de las categorias predeterminadas proporciona oportunidades para una
organizacion planeada. Este método una vez implantado puede volverse inflexible y
poco sensible a los cambios pero es un método que permite, con extrema facilidad, que
nuevos cargos sean incorporados al sistema.

Los métodos cualitativos, pueden traer divergencias, pues es muy dificil justificar y
mantener decisiones en criterios cualitativos.

Aunque traen ventajas como la rapidez y la simplicidad administrativa, los métodos
cualitativos no siempre son bien afortunados.

Por estas razones han sido desarrolladas otras técnicas cuantitativas de evaluacion de
cargos que tienen mejor aplicacion y son ampliamente conocidas.

1.1.10.3METODOS CUANTITATIVOS DE ANALISIS

3) Método de evaluacién por puntos( Point rating)

También llamado método de evaluacién por factores o puntos desarrollado por
Merrill Lot, es el mas usado en América latina, y puede asumir una gran variedad de
formas alrededor de un tema original.
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La técnica es analitica, los cargos son divididos en sus partes componentes con el
propdsito de hacer comparaciones entre ellas. Es también una técnica cuantitativa, son
atribuidos valores numéricos a cada elemento constituyente de un cargo y un valor total
para el cargo obtenido por la suma de los valores de cada elemento.

En cuanto al sistema de categorias predeterminadas funciona con base en
definiciones de categorias, hasta cierto punto arbitrarias.

El sistema de puntos obliga a definir muy claramente una serie de criterios
predeterminados que actlian como esquema estandar, con el que se compara cada cargo
en la evaluacion.

Los factores de evaluaciobn son exactamente los mismos factores de
especificacion expuestos en el Analisis y Descripcion de cargos.

El método consiste en comparar las descripciones y especificaciones de los diversos
cargos con definiciones 0 modelos previamente elaborados, con la finalidad de atribuir a
cada cargo determinada suma de puntos, variable segin el grado en que cada grupo se
ajusta a los requisitos y a las condiciones previas en el manual de evaluacion.

Otis y Leukart conceptian el método: el sistema de puntos 0 método de evaluacién
por puntos es un procedimiento para evaluar cargos apreciando separadamente los
factores o las caracteristicas como son:

e Habilidad.
e Esfuerzo.
e Responsabilidades.
e Condiciones de trabajo.
Grupos genéricos de factores y sus factores especificos
FACTORES GENERICOS SUBFACTORES ESPECIFICOS
Habilidades Educacion
Experiencia
Iniciativa e ingenio
Esfuerzo Requisito fisico
Requisito mental y/o visual
Responsabilidades Por equipo o proceso
Por materiales o productos
Por seguridad de los otros
Por trabajo de los otros
Condiciones del cargo Condiciones de trabajo
Riesgos

Los factores mas importantes recibiran la parte proporcional mayor, mientras que los
demas factores tendran la parte proporcional restante de los valores.
Ejemplo:
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Factor A 30 %
Factor B 25 %
Factor C 20 %
Factor D 15 %
Factor E 5%
Factor F 5%
Total 100%

1.1.10.4.Definicion de los factores presentados por Benge

1. Requisitos mentales: son los requisitos que exige el cargo al empleado
para que pueda desempefiar bien sus funciones.

Los requisitos mentales pueden ser:

a) Inherentes o innatos: aptitudes mentales como: inteligencia, memoria,
razonamiento verbal, numérico, habilidad para las relaciones humanas e
imaginacion.

b) Adquiridos: instruccion escolar, la cultura general y experiencia profesional.

2. Requisitos fisicos: son los que exige el cargo a quién lo ocupa para tener
un buen desemperio en sus funciones.

Los requisitos fisicos pueden ser:

a) Continuidad en el esfuerzo fisico, ya sea de pié, sentado, andando, subiendo,
empujando o inclinandose.

b) Complexién fisica: estructura, peso, energia, resistencia fisica, sexo, agudeza
visual y auditiva, etc.

c) Destreza en la coordinacion muscular de movimientos repetitivos o esporadicos,
en manejo de maquinas en las actividades motoras, en los montajes y en las
clasificaciones, etc.

3. Responsabilidad: incluye la responsabilidad que el empleado tiene con
relacion a.

a) Material, herramientas, equipos y patrimonio.

b) Dinero, titulos y documentos.

c) Lucrosy pérdidas.

d) Contactos internos y externos.

e) Supervision del personal, complejidad de la subordinacién recibida(directa,
indirecta); complejidad de la supervision ejercida, numero de subordinados.

f) Por informacion confidencial.

4. Condiciones de trabajo: son aquellas bajo las cuales el cargo es
desempefado, considera:

a) Ambiente: atmosfera, ventilacion, ruidos, complicaciones, etc.
b) Riesgos: inherentes al trabajo y a sus alrededores.
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El nimero de grados de una organizacion depende de su tamafio y de la variacion de
los niveles de cargos involucrados.

Las pequefias organizaciones necesitan de 4 o 5 niveles de cargos, mientras que
grandes organizaciones exigen 12 o mas grados.

Se debe tener en cuenta las lineas de demarcacion entre los grados, la amplitud de
variacion de ellos, su volumen de superposicién y su definicion de las cajas con escalas
salariales adecuadas, para recompensar el desempefio 0 mérito individual, tiempo de
servicio, etc.

Desarrollo de un plan de puntos

1.
2.
3.

No ok

©

Seleccionar a la persona o personas evaluadoras.

Andlisis de una significativa muestra de cargos.

Seleccion y definicion de los factores considerados mas criticos en la
determinacién de los grados relativos de dificultad y responsabilidad entre los
cargos.

Ponderacion de los factores.

Graduacion de los factores.

Prueba de una muestra atribuyendo los puntos y realizando la suma.

Descripcion pormenorizada del significado de los factores de sus respectivos
grados.

Evaluacién de todos los cargos en familias.

Referencia del sistema por medio de valores de mercado.

4) Meétodo de la comparacion de factores.

La comparacion de factores es una técnica que retne los principios de la
clasificacion por puntos, con el principio del escalonamiento.

Es una técnica analitica, pues los cargos son divididos en factores.

Utiliza pocos factores en comparacion con el sistema por puntos para propiciar
rapidez y sencillez.

Benge subdividio los cargos en 5 factores genéricos, a saber:

Requisitos mentales.
Habilidades requeridas.
Requisitos fisicos.
Responsabilidad.
Condiciones de trabajo.

Desarrollo de la comparacion de factores

1.

Jerarquizar inicialmente los cargos.

2. Atribucion de valores monetarios al factor constituyente de un cargo.
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Generalmente el método de comparacion de factores es mas apropiado para cargos
no calificados y otros menos complejos en general.

Puede ser adaptado para cargos calificados.

Es un método que ha provocado criticas. Sus dificultades operacionales son bien
aparentes. Es una técnica facilmente variable por la posibilidad de errores en el
escalonamiento asi como por la subjetividad.

En el estudio de Benge, los escalonamientos hechos por los evaluadores fueron
repetidos en 3 ocasiones separadas por un intervalo de una semana, lo que produjo
elevada correlacion entre los escalonamientos.

Cuando el analista termina el trabajo de analisis, en este trabajo colaboran el ocupante
del cargo y su supervisor, y ademas, el supervisor del analista.
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2. La investigacion

Después de haber realizado una investigacion que tuvo una primera instancia
exploratoria y luego otra instancia descriptiva(Trabajo Final de Pre Grado) la cual nos
permitio realizar un analisis de situacion y diagndstico de cuales son los criterios de
gestion de la fuerza laboral por parte de los Contadores en las pymes en la actualidad, y
haber llegado a la conclusion de que los mismos no poseen un meétodo claro para el
abordaje de este recurso de produccion, nos proponemos generar una metodologia de
gestion de las personas que sea capaz de acompariar al contador y este pueda desarrollar
una gestion de calidad.

2.1. Definicion del problema y los objetivos de la investigacion
2.1.1. Problema de investigacion.
2.1.1.1 Planteamiento del problema.

En la Republica Argentina existe una cantidad importante de empresas Pymes que se
encuentran dirigidas o administradas por contadores, estos no solo deben organizar de
manera comercial, contable y productivamente la organizacion sino que ademas deben
conducir el personal de las mismas.

Consideramos que los aspectos técnicos de la gestion del negocio son importantes en
el caso de las Pymes y gestionar va mucho maés alla de ser eficientes en los aspectos
administrativos, de organizacién y contables de la empresa, por lo que creemos que
incrementar la capacidad de gestion del personal en los contadores es un factor
determinante en la mejoria sustancial en el resultado del negocio.

En la mayoria de las Pymes argentinas existe un déficit importante a la hora de la
gestion de personal por parte de los contadores, lo que genera ineficiencia en las
mismas.

2.1.2. Objetivos del trabajo
2.1.2.1. Objetivo General

» Generar una metodologia de gestidn de las personas que sea capaz de acompafiar
al contador, articulando el analisis de cargo con distintas herramientas para
lograr una gestion de calidad.

2.1.2.2. Objetivos Especificos

Articular el anlisis de cargo con reclutamiento y seleccion de personal.
Articular el analisis de cargo con evaluacion de desempefio.

Articular el anlisis de cargo con la capacitacion de personal.

Articular el analisis de cargo con las remuneraciones y compensaciones del
personal.

YVVVY
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2.2. Desarrollo del Método
2.2.1. Fuentes de informacion

Las fuentes utilizadas fueron.

Fuentes secundarias:

» Textos.

» Internet.

» Documentos.

Fuentes primarias:

» Resultados del Trabajo Final de pre Grado.

2.2.2. Método utilizado

Aprovechamos los resultados obtenidos de las entrevistas en profundidad realizadas
en nuestro Trabajo Final de Pre Grado que nos permitié comprender como es la
situacion actual de los Contadores con respecto a la gestion del personal en la empresas
Pymes entrevistadas. Se trat6 de una investigacion primero exploratoria y luego
descriptiva.

Luego realizamos una busqueda y revision bibliografica y elaboramos la
metodologia que serd capaz de proporcionar soluciones efectivas y eficientes a los
problemas detectados en la investigacion del Trabajo Final de Pre Grado.

2.2.3. Instrumentos de investigacion

El principal instrumento para recolectar informacion en nuestro Trabajo Final de Pre
Grado fue la entrevista en profundidad a Contadores de empresas Pymes.

En este Trabajo Final de Grado el instrumento para recolectar informacion fue la

realizacion de una revision bibliografica que nos permitiera solucionar los problemas
detectados en el trabajo anterior.
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3. METODOLOGIA PARA LA GESTION DEL PERSONAL DE
CONTADORES DE EMPRESAS PYMES.

Nuestro trabajo tiene un tnico y fundamental propdsito que es ayudar al contador de
empresas Pymes en el desarrollo de sus funciones y en el éxito de su gestion.

Queremos abordarlo desde las ciencias economicas y desde los negocios. Perseguir
el éxito empresarial no se contrapone al trato adecuado hacia el personal, sino todo lo
contrario, las personas bien integradas haran que la empresa rinda mas.

A lo largo de los afios se ha tratado de hacer cada vez mas efectivas a las
organizaciones, por esto se han reformulado muchos datos y antecedentes, o
simplemente se han mejorado para lograr un mejor funcionamiento.

“E1 ANALISIS DE CARGO COMO HERRAMINETA ARTICULADA DE

GESTION PARA CONTADORES DE EMPRESAS PYMES”

En la Republica Argentina sea quién sea la persona que decida formar una empresa y
contratar personal, primero debera respetar todo el marco legal vigente, para esto no hace
falta tener ninguna profesion ni titulo habilitante. Si tiene empleados, deberé pagarles una
remuneracion, inscribirlos en los distintos organismos oficiales (Afip, Anses, obra social,
sindicatos, etc.) y respetar como minimo lo enunciado en la ley de contrato de trabajo.

Los Contadores en la actualidad, tienen asignado dentro de las funciones que
desempefian en las empresas Pymes, la funcion de administrar al personal que esta
intimamente relacionada con lo de cumplir con el marco legal que es exigible a todas las
empresas.

En cuanto a la gestion de las personas que fue el punto que investigamos en el Trabajo
Final de Pre- Grado, notamos que salvo en algunas excepciones, la gran mayoria de las
Pymes realiza un tratamiento superficial en cuanto a:

Descripcion de puestos de trabajo.
Reclutamiento y seleccion de personal.
Capacitacion.

Compensaciones.

Evaluacién de desempefio.
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La investigacion realizada nos permite pensar que seria conveniente que los
Contadores de empresas Pymes incorporen a su modelo de gestion el analisis de cargo,
como un aliado potencial para mejorar la eficiencia de las organizaciones.

El andlisis de cargo, no es una herramienta simpatica, pero si extremadamente
atil para lograr los objetivos de la organizacion.

Un buen ejemplo lo da la Contadora Martha Alles comparando al analisis de cargo
con los cimientos de una construccién: ninguna persona suefia con ellos, unos prefieren
imaginar la biblioteca, otros la cocina o el living.....no conozco a nadie que suefie con
tener unos buenos cimientos 0 unas buenas paredes. Pero cuando vende su casa, en
general, destaca estos aspectos por su importancia fundamental.

La confeccién de las descripciones de puestos presupone un gran esfuerzo, que en
primera instancia no permite ver claramente sus beneficios, sin embargo es la base
imprescindible para trabajar con personas y debe hacerse.

Para seleccionar personal, para formarlo, para evaluarlo y para remunerarlo, usted
debera actuar con relacion a “algo”, y ese algo es la descripcion de puestos.

e Se puede seleccionar una persona para ocupar un determinado puesto.

e Se capacita y entrena a una persona para ocupar un puesto, 0 para su mejor
desempefio en el puesto que ocupa, o0, en ocasiones, en funcién de un puesto que
ocupa.

e Se evalla a una persona con relacion al puesto que ocupa.

e Y, por Ultimo, para tener en su empresa remuneraciones justas, hay que
remunerar de acuerdo al puesto que ocupa.

Analizar puestos, para luego confeccionar la descripcion de los mismos, comprende
una serie de procedimientos para reunir y analizar la informacion sobre:

Sus contenidos.

La tarea a realizar.

Los requerimientos especificos.

Y que tipo de persona debe ser contratada para esa posicion.

En base a la descripcion de puestos la empresa se asegura que todas las tareas que
deben realizarse se encuentran asignadas.

El objetivo béasico del andlisis, descripcién y documentacion de puestos de
trabajo es el conocimiento real y actualizado, de la estructura de la organizacion,
de sus contenidos y actividades, las responsabilidades de los diferentes puestos, de
los niveles de exigencia requeridos respecto a conocimientos, experiencia,
habilidades, etc.

El proceso de analisis de cargo tiene 3 momentos: la entrevista con el ocupante del
puesto, el analisis de la informacion (que luego debe ser confirmada con la persona
que ocupa el puesto y con su superior jerarquico), y la etapa final, que es la descripcion
del puesto.
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O sea que podemos sintetizar el proceso en 3 palabras:
e Recoleccién

e Confirmacion

e Descripcién.

El analisis de puesto previo a la descripcion implica un procedimiento sistematico
para reunir informacion sobre el contenido de un puesto, las tareas que realizan y los
requerimientos especificos, y que tipo de personas se requieren para desempefiarlo.

Para una correcta descripcion de cargo es importante, antes de iniciar la tarea,
clasificar los puestos, lo cual puede hacerse en base a diversos parametros a saber:

= Segun el nivel jerarquico: alta direccion, gerencias de area, jefaturas intermedias
y demas puestos iniciales.

= Por la formacion requerida: alta formacién o muy especializada, o puestos
operativos para los cuales no es necesaria.

= Por los resultados de la gestién a su cargo: de alto impacto o no en los
resultados de la organizacion.

= Por los recursos humanos que maneja.

Para la recoleccién de informacion la entrevista debe ser estructurada. En ocasiones
los entrevistados tienen la tendencia a relatar problemas personales cuando lo que se
intenta obtener es informacidn sobre el puesto. Con buenos modales y politicamente, es
necesario reencauzar la entrevista y seguir el esquema planeado.

Luego de realizar la recoleccion, se debera realizar una revision global de la
situacion. Se deberd revisar la interrelacion existente entre los puestos. En ocasiones
pueden verificarse superposiciones de tareas o la existencia de tareas no realizadas.

Para un correcto analisis de puestos, éste debera realizarse con dos miradas: la
del puesto y la del conjunto.

¢ Cuales son los sintomas que indican la realizacion de andlisis de cargo?

= Cuando los salarios son inequitativos o la escala salarial es inconsistente.

= Empleados que no saben exactamente que se espera de ellos.

= Conflictos frecuentes por no saber exactamente quién hace cada tarea.

» Responsabilidades abiertas de modo que se duplican los esfuerzos.

= Seleccidn y contratacion de personas no calificadas para sus trabajos.

= |nadecuado o pobre entrenamiento con la consecuencia de poca produccion y
baja calidad.

= Demora en la prestacion de servicios o entrega de productos.

La informacidn necesaria para realizar el analisis de puesto es:

= Actividades del puesto y comportamiento asociado.
= Estandares de rendimiento.

= Magquinas u otros elementos necesarios.

= Condiciones laborales o contextos de la posicion.

= Requerimientos de personalidad.
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Por ultimo, las descripciones de puestos no hacen referencia a las personas que los
ocupan. Como su nombre lo indica, brindan informacion sobre las obligaciones del
puesto, responsabilidades, autoridad, relaciones con otros puestos y todo lo relacionado
con la posicion en si.

Analisis y descripcién de puestos

= Indica tareas, responsabilidades y deberes del puesto.
= Identifica:

Qué se hace.

Por qué se hace.

Donde se hace.

Como se hace.

O O O O

DATOS A TENER EN CUENTA

Dado que el analista de empleo usa distintos métodos para la recoleccion de
datos, es importante tener en cuenta que existen varias actitudes y técnicas que sirven
para obtener un maximo de exactitud en la informacion; como asi también para reducir
la suspicacia, tanto del empleado como de los jefes.

Preséntese usted mismo al trabajador, de manera que él sepa quien es usted y porqué
esta alli. Un analista de empleos, con una actitud poco condescendiente y dandose aires
de superioridad, provocara una respuesta negativa. EI empleado debe estar seguro de
que los objetivos del proceso no van en detrimento de su bienestar.

Muestre un interés sincero al trabajador acerca de él y del trabajo que va a ser
analizado. EIl trabajo constituye una gran proporcién de la vida del trabajador; si el
analista puede demostrar interés sincero por ambos, el trabajo y el empleado, a esa
receptividad creada le sigue una apertura general.

No trate de decirle al empleado como debe hacer su trabajo. En este proceso, la
persona que desempefia el trabajo es el experto en el cargo y el analista de tareas quien
extrae la informacion y la organiza de manera significativa. La correccién de errores y
posibles cambios en un trabajo seran realizados por la autoridad competente.

Trate de hablarles a los empleados y supervisores en su propio lenguaje. Esto hara
necesario alguna preparacion, particularmente cuando el analista cubre muchos campos
diferentes; pero serd de provecho si el trabajador siente que el analista no es un
completo novicio. El analista debe aprender a leer reacciones casi imperceptibles del
entrevistado frente al uso de ciertas palabras, de ciertas afirmaciones o preguntas
especificas.

No hay que confundir el trabajador con el trabajo. El trabajador particular bien
entrevistado es el medio a través del cual se logra la informacion acerca del trabajo.

Haga un completo estudio del trabajo de acuerdo con los objetivos del programa. La
informacion deseada en el andlisis del trabajo es del tipo que ayuda a varias actividades
de R.R.H.H... Conocer qué informacion desea uno y cual informacién se consigue del
empleado, son dos cosas diferentes. Hay, en definitiva, una necesidad de conocer como
se deben hacer preguntas inteligentes que sirvan para discernir.
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7.

)

Verificar la informacion obtenida acerca del empleo. El conjunto de datos obtenidos
de un empleado, debe ser comparado mediante consulta con otros empleados que hagan
el mismo trabajo. El analista debe obtener, la informacién adicional y posiblemente
encontrard algunas contradicciones e inconsistencia. La solucion de tales discrepancias
es responsabilidad de la supervision.

METODOS DE ANALISIS DE CARGO

METODO DE OBSERVACION DIRECTA

Es uno de los métodos mas utilizados. El andlisis de cargos se efectla a través de la
observacion directa y dindmica de los ocupantes; en pleno ejercicio de sus funciones. Es
lo méas aplicable a los trabajos que conllevan operaciones manuales o que tienen
caracter repetitivo 0 que necesitan actividad fisica. No es apropiada cuando el puesto
requiere de una gran actividad mental dificil de evaluar o si con frecuencia se espera
que el empleado participe en actividades importantes que podrian ocurrir solo
ocasionalmente. La observacion va generalmente acompafiada de entrevista y discusion
con el ocupante 0 con su supervisor porque no siempre produce todas las repuestas ni
disipa todas las dudas.

Una forma de hacerlo es observar al empleado en su trabajo durante un ciclo
completo. Se toma nota de todas las actividades observadas durante el desarrollo del
trabajo. Después de acumular tanta informacién como le sea posible, se entrevista con el
trabajador; es necesario alentar a la persona a que aclare los puntos no entendidos y que
explique las actividades adicionales que realiza que no se hayan observado. Otra forma
de hacerlo es observar y entrevistar al mismo tiempo, mientras que el empleado realiza
su trabajo. Sin embargo es mejor no hacer preguntas hasta después de la observacion,
ya que eso permite observar al empleado sin interrumpir su tarea. Esto a su vez ayuda a
reducir las posibilidades de que el empleado se ponga nervioso o que distorsione de
alguna manera su rutina normal.

Precauciones que se deben tener

Para que el Método de Observacion Directa sea realmente eficiente, el analista de
puesto debe tener en cuenta las siguientes precauciones:

Mantener contacto previo con el encargado o jefe del sector, para obtener un
conocimiento general del conjunto de trabajos a que pertenece el cargo que se analiza
(cuando existan).

Recoger y estudiar anticipadamente toda la documentacion existente, relativa al
desarrollo del trabajo.
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x) Recoger y estudiar con anterioridad todos los impresos y formularios que sean
utilizados en el cargo que se analiza (cuando existan).

d) Explicar sumariamente el porqué del andlisis al jefe o encargado y al operario o
funcionario que ocupa el cargo analizado.

Ventajas

a) Veracidad de los datos obtenidos, en virtud e la unidad de origen (analista de cargos) y
del hecho de ser éste ajeno a los intereses de quien ejecuta el trabajo.

b) Organizacion sistematica de los datos, desde su iniciacion, de forma normalizada y
homogénea; y

¢) Adecuada correspondencia entre los datos obtenidos y la formula basica del Analisis de
Cargos (lo que hace, como lo hace, por qué lo hace).

Desventajas
a) Costo elevado, pues el método, para ser completo, necesita un tiempo muy prolongado.

b) La simple observacion, sin el contacto directo y verbal con el ejecutante, no permite la
obtencion de datos realmente importantes para el analisis.

METODO DE CUESTIONARIO O ENCUESTA

Este método de analisis se efectla, solicitando al personal que llenen un cuestionario
Y de esa manera exponer por escrito todas las indicaciones posibles sobre el puesto,
sobre su contenido y sobre sus caracteristicas. Es una forma eficaz, practica y rapida de
obtener informacion de gran nimero de puestos. Siendo a la vez menos costoso que
entrevistar a cientos de empleados.

El cuestionario debe hacerse la medida de las necesidades, para permitir respuestas
correctas y obtener informacion utilizable. Un pre-requisito del cuestionario es
someterlo a prueba, para sentir la pertinencia y adecuacion de la preguntas, eliminar las
innecesarias y captar las distorsiones y dudas sobre las preguntas. Lo que hay que
decidir es que tan estructurado debe ser el cuestionario y las preguntas que se tienen que
incluir. En un extremo, algunos cuestionarios son listas de verificacion muy
estructuradas. Por otro lado el cuestionario puede ser abierto y sélo pedir al empleado
que “describa las actividades principales del puesto. En la practica, el mejor
cuestionario por lo general esta a mitad de estos dos extremos.

a) Escoger cuidadosamente las personas que deben responder el cuestionario para
analizar ciertos grupos de cargos;
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b) Es conveniente que las personas que reciban el cuestionario tengan las siguientes

cualidades:
. conozcan bien el cargo que se analiza;
. sean poco influenciables por preconceptos sobre el cargo referido;

« conozcan adecuadamente el significado de los términos usados y de las preguntas
hechas para que las respuestas alcancen una normalidad razonable.

«  Tengan suficiente tiempo para llenarlo bien.

c) Redactarlo cuidadosamente, de manera clara e inequivoca, con el menor nimero posible
de preguntas, diferenciadas claramente unas de las otras, sin que una se prefiera a las
demas; las preguntas deberan ser simples y directas, localizadas especificamente en lo
que se quiere conocer sobre el trabajo y ordenadas segun un desarrollo I6gico de
exposicion.

d) El cuestionario, por lo tanto, puede ser enviado a:
» Los ocupantes del cargo por analizar;
« Los jefes directos de esos ocupantes; y

«  Una comisién o grupo de personas que conozcan el cargo.

Ventajas

a) El cuestionario puede ser resuelto, conjuntamente, por los ocupantes del cargo, por los
jefes directos y por una comision de andlisis, dando asi una visualizacion amplia de su
contenido y de sus caracteristicas.

b) Por medio del cuestionario se puede interrogar muchas personas a la vez.

¢) Es menos costoso que entrevistar a gran numero de empleados

Desventajas

a) El nivel de operarios, que generalmente tiene dificultades para redactar, limita el
alcance del método

b) Esdificil y problemético obtener respuestas normalizadas o estandarizada.
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c) Raramente puede ser utilizado como Gnico método, pues representa un punto de partida,
una recoleccion inicial de datos para el analisis, y necesita del refuerzo de otro método
para complementarse correctamente.

METODO DE ENTREVISTA

El método de entrevista directa, es tal vez el mas utilizado para determinar deberes y
responsabilidades de un puesto, y consiste en recoger los elementos relativos al puesto
que se pretende analizar, a través de un contacto directo y verbal con su ocupante o su
jefe directo. Puede ser efectuada con uno de los dos o con ambos, juntos o
separadamente.

Cuando esta bien estructurada, la entrevista puede obtener informaciones sobre todos
los aspecto del cargo, sobre la naturaleza y secuencia de las varias tareas componentes,
y sobre los porqué y cudndo. Puede hacerse con relacion a las habilidades requeridas
para el cargo, y es tambien posible cruzar informaciones obtenidas con ocupantes de
otros cargos similares, verificando las discrepancias en los informes y , si es necesario,
consultar al supervisor inmediato para asegurarse de la validez de los detalles obtenidos.
Se asegura una interaccion cara a cara entre el analista y el empleado, lo que permite la
eliminacion de dudas y sospechas, principalmente con relacion a loa empleados
dificiles.

Existen tres tipos de entrevistas que se pueden utilizar para obtener datos para
el analisis de puesto:

1) Entrevistas individuales con cada empleado.

2) Entrevistas colectivas con grupos de empleados que desempefian el mismo trabajo.

3) Entrevistas con los supervisores que tengan un conocimiento a fondo del puesto
que se esta analizando.

La entrevista en grupo se utiliza cuando gran niumero de personas realizan un trabajo
similar o idéntico, ya que de esta manera se obtiene rapidamente y a bajo costo sobre el
puesto. Muchas veces el supervisor inmediato del trabajador asiste a la seccion de
grupo; si no es asi, es necesario entrevistar al supervisor por separado para obtener su
perspectiva sobre los deberes y responsabilidades del puesto.

Sea cual fuere la entrevista que se utiliza, es importante que el entrevistado entienda
perfectamente la razon de la misma, ya que existe una tendencia a malinterpretar estas
entrevistas como “evaluaciones de eficiencia”. Cuando ese es el caso, los entrevistados
pueden no estar dispuestos a describir con precision sus trabajos o los de sus
subordinados.
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Precauciones que se deben tomar
a) El analista de cargos debe poseer un sentido de la perspectiva y de intencién para:

. Evitar preconceptos, prejuicios, interferencias de otros analisis y prisa en
generalizar los hechos;

. Estar ajeno a los intereses del ocupante del cargo y siempre alerta a las
opiniones emitidas sobre los hechos;

. Formular preguntas inteligentes y precisas, circunscribiendo el ambito a una
buena produccién de datos;

b) Tener siempre presente el objetivo principal del analisis, para separar, desde la
iniciacion del trabajo, lo que es importante de lo que es accidental;

c) Tratar de conocer ante la seccion a la que pertenece el cargo y su terminologia, lo
que permitira comprender mejor los datos que sean recogidos;

d) Tratar de obtener siempre el apoyo y la aprobacion del jefe del ocupante del cargo;
seria interesante que el analista de cargos fuera presentado al ocupante por su jefe, a la
iniciacion del trabajo, también con el jefe o supervisor trabajar en conjunto para
identificar a los empleados que sepan mas sobre el puesto , asi como aquellos que
podrian ser mas objetivos en la descripcion de sus responsabilidades y deberes;

e) Explicar siempre los objetivos del andlisis, tranquilizando al ocupante sobre los
resultados estableciendo un ambiente de cordialidad.

No asumir una actitud de superioridad frente al entrevistado y ganarse su confianza y
colaboracién, hablando en un lenguaje facil de entender, comentando en forma breve el
proposito de la entrevista y como fue elegido para la misma;

g) La entrevista debe desarrollarse de manera logica; las anotaciones podran hacerse a
medida que se recojan los datos, en formularios previamente preparados, check-lists, o
en hojas separadas, registrandolas de manera no estructurada formalmente, pero
siguiendo un esquema mental previo;

h) Los analistas de los cargos deberan ser bien calificados y preparados para la tarea
que se debe ejecutar; reunir cualidades de honestidad, precision y objetividad, tacto,
relaciones humanas e intuicion.

i) Cuando las actividades no se realizan con regularidad, se debe pedir que haga una
lista de sus deberes en orden de importancia asi como la frecuencia con que las realiza.
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Eso asegurard que las actividades cruciales que se producen con poca frecuencia no se
pasen por alto.

Ventajas

a) Obtencién de datos relativos a un cargo a través de las personas que mejor lo
conocen;

b) Posibilidad de discutir y aclarar todas las dudas;
Mayor rendimiento en el analisis, por la reunion normalizada y racional de los datos.
Informaciones mas fieles y mas amplias.

Permite al entrevistado dar a conocer sus frustraciones o sus puntos de vista, que de lo
contrario no se conocerian

Desventajas

Una entrevista mal dirigida puede conducir a reacciones negativas del personal, y traer
en consecuencia falta de comprensién y no aceptacion de los objetivos.

b) Posibilidad de inducir a confusion entre opiniones y hechos.

Pérdida de tiempo cuando el analista de los cargos no se prepar0 convenientemente para
esa tarea.

Los empleados tienden a exagerar ciertas responsabilidades al tiempo que minimizan
otras.

Obtener la informacion valida muchas veces es un proceso lento y dificil.

Preguntas comunes

A pesar de sus inconvenientes, las entrevistas son muy utilizadas, y las preguntas
mas comunes que se formulan son:

¢Cual es el puesto que se ocupa?

¢Cudles son los principales deberes de su posicion? ;Qué hace exactamente el ocupante
del puesto?

¢En qué lugares diferentes trabaja el empleado?
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f)

9)

¢Cudles. Son los requisitos de educacidn, experiencia, capacidad (y cuando sea
adecuado) certificacion y permisos?

¢En qué actividades participa el empleado?
¢Cudles son las responsabilidades y deberes del puesto?
¢Cudles son las exigencias basicas o estandares de desempefio que tipifican al Trabajo?

¢Cudles son exactamente los requerimientos de las actividades en las que participa el
responsable del puesto?

¢ Cuales son sus responsabilidades? ;Cuales son las condiciones de trabajo y el
ambiente en el que éste se desarrolla?

¢Cudles son las exigencias fisicas del puesto? ;Y las exigencias emocionales y
mentales?

¢Cuales son las condiciones de higiene y seguridad?
¢Existen peligros o condiciones de trabajo poco comunes a las que sc expone cl
Trabajador?

Métodos Mixtos

El mejor resultado se obtiene de métodos mixtos, que es una combinacion ecléctica
de los métodos de analisis. Puede ser formado por las combinaciones en los siguientes
métodos:

Cuestionario y entrevista, hecho ambos con el ocupante del cargo
Cuestionario con el ocupante y entrevista con el superior
Cuestionario y entrevista, ambos con el superior

Observacion directa con el ocupante y entrevista con el superior
Cuestionario y observacion, ambos con el ocupante

Cuestionario con el superior y observacién con el ocupante
Todas las combinaciones que le sean Utiles.

La eleccion de esas combinaciones deberad hacerse considerando las particularidades
concernientes a cada empresa, tales como el tiempo, objetivos del analisis y descripcion
de puestos, costos, personal disponible para la tarea, etc.
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Otros métodos de analisis de puesto

Muestra de actividades o de trabajo Es un desarrollo mas sofisticado del método de
Observacion simple. Se hace un gran nimero de observaciones al azar en intervalos
ocasionales durante el ciclo de trabajo. El propdsito es verificar lo que el ocupante esta
haciendo en el momento y, al final del periodo, y expresar el niUmero de veces que la
actividad ocurre como un porcentaje del nimero de observaciones. Es una técnica mas
indicada para el hombre de estudios de tiempos que para el personal administrativo. No
obtiene toda la informacion necesaria y se complementa con otros métodos.

Incidentes criticos. La técnica de incidentes criticos fue introducida para identificar los
aspectos mas importantes o notables del comportamiento en el trabajo. Inicialmente fue
desarrollada como un procedimiento de listado de escalas para evaluacion del
desempefio, pero sus méritos acabaron llevandola a otras actividades experimentales
como el analisis de cargo con el propdsito de evaluar posteriormente los cargos.
Investiga los aspectos criticos de un cargo que son cruciales para un buen desempefio.
Puede ser aplicado a puesto de multitareas como un medio de establecer prioridades,
identificando y graduando en orden de dificultades, frecuencia, importancia. Sin
embargo, un analisis de cargo elaborado a traves del método de incidentes criticos, no
puede proporcionar una figura completa e integrada del puesto como un todo.

e) Diarios. Es un andlisis auto formativo de las actividades ejecutadas en un periodo y
de la cantidad de tiempo gastado en todas ellas registrada en forma de diario. Este
método puede ser tedioso y costoso para el empleado y es probablemente el método
mas accesible el abuso y a | distorsion. Sin embargo puede proporcionar una sinopsis de
las actividades actualmente ejecutadas, aunque puede no proporcionar muchos datos
acerca de las habilidades o de los conocimientos exigidos para el cargo.

LOS FORMULARIOS

Principales items de un formulario de anélisis de puestos:

» Titulo del puesto, division, sector o gerencia.

» Sumario: breve definicion de la tarea, puede haber dos posiciones con el mismo
nombre y diferentes contenidos.

» Deberes y responsabilidades: las tareas a realizar.

» Capacidades y requisitos educacionales.

» Interrelacionales: relaciones especificas entre puesto y otros de la organizacién o
de la comunidad.

» Otras condiciones laborales: cualquier condicion inusual que la posicion
implique, por ejemplo horarios diferentes a los generales de la empresa, los
viajes frecuentes, etc.

» Otros requisitos: de personalidad, competencias cuando una empresa trabaje con
esta herramienta, etc.

» Preparado por................. ; aprobado por.................. ; fecha.
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3.1. Como redactar las descripciones de puestos

Identificacion del puesto

Incluye nombre del puesto, cddigo o identificacion interna, area, departamento o
gerencia a la cual pertenece, ciudad o regién cuando sea pertinente, etc.

No pueden utilizarse diferentes nombres para puestos similares; si los gerentes son
de igual nivel no puede llamar a unos gerentes divisionales, a otros gerentes
departamentales ya a otros solamente gerentes.

El codigo del puesto deberia servir para identificar rapidamente a los distintos
puestos por ejemplo, por ejemplo, a todos los comerciales, a todos los de IT
(informacion y tecnologia), administrativos, etc.

Debe figurar en la identificacion el titulo del supervisor inmediato, y también la
fecha, para hacer constar el momento en que se escribio la descripcion del puesto.

DESCRIPCION DEL PUESTO

Titulo del puesto: Cadigo:

Fecha: Division:

Escrito por: Procesado por:
Aprobado por: Grado: Puntos:
Titulo del supervisor inmediato: Nivel de salario:

Resumen del puesto

Como su nombre lo indica, debe ser breve; s6lo se indican las actividades
principales, por ejemplo:

Dirige todas las operaciones de la sucursal, supervisa a su personal e informa sobre
los resultados.

Es responsable por la compra de todos los productos denominados embalajes.
Nunca deben incluirse en un sumario ni en una descripcién de puestos las

denominadas frases abiertas, tales como ‘“otras responsabilidades™, si estas existen,
deben detallarse.
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Relaciones

*Reporta @ -----=-=======smmm e
*SUPEIVISA @-----=-===m=mmmmmm oo oo oo
*trabaja con (nombre de puestos).

*Fuera de la compafiia: por ejemplo proveedores, clientes, autoridades o asesores, como
abogados, auditores y otros consultores.

Responsabilidades y deberes

Se debe presentar una lista detallada de estos aspectos de la funcion. Esto puede
llevar varias carillas. Aunque se recomienda ser conciso y breve, no debe omitirse
ninguna responsabilidad del puesto, aungue se trate de una tarea que deba realizarse una
vez al afio para el cierre del balance.

Autoridad
En esta seccién se deben definir los limites de autoridad del puesto, incluyendo sus
atribuciones en la toma de decisiones, la supervision directa de otras personas y el

manejo de dinero o limites de aprobacion de gastos, etc.

Criterios de desempeio

Pueden ser dificiles de incluir en muchos casos. Significan en general, que se espera
del empleado: que cumpla con todo lo especificado en la descripcién del puesto y cada
una de las responsabilidades y deberes.

En las tareas factibles de alguna cuantificacion es méas sencillo; deberia tratar de
encontrarse una variable indicativa.

Ejemplo: Responsabilidad: cumplir con el programa de produccién.
1. Producir X cantidad de producto por dia/semana/mes.
2. Estandar de calidad: porcentaje de rechazo.

3. Horas extras autorizadas: porcentaje del total.

Condiciones de trabajo y ambiente

Medio ambiente: en las oficinas ubicadas en localizaciones clasicas quiza este aspecto
no sea relevante, pero si puede serlo en situaciones en las que la posicion se vea
expuesta a ruidos o cualquier situacion no favorable para el trabajador.

Otras _condiciones: incluir horarios especiales, viajes frecuentes y cualquier
requerimiento especial inherente al puesto.

124



Otros pasos necesarios para el andlisis de puesto: En base a la informacion
obtenida se analizardn los aspectos mas importantes de cada puesto, entre ellos los
siguientes:

Identificacion del puesto.

Trabajo a desempeniar.

Condiciones fisicas requeridas habilidades requeridas.
Conocimientos requeridos.

Requisitos especiales.

Responsabilidades.

oukrwdE

Para el analisis de puestos puede ayudar tener en cuenta respuestas a preguntas
tale como:

¢Cudles son las principales razones de la existencia del puesto?
¢Qué resultados se esperan de él?
¢Cuales son las tareas claves?

¢Qué nivel de autoridad formal tiene el puesto? (en el manejo de recursos financieros,
para incorporar o desvincular personal, etc.).

¢Qué niveles de presupuesto maneja?
¢Qué cantidad de personal le reporta?

¢Qué competencias personales y técnicas son necesarias para desempefiar con exito la
funcién descrita para el puesto?
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La utilizacion de la entrevista y cuestionario

En ocasiones es recomendable aplicarlas combinadas dando lugar a un método mixto.

ENTREVISTA
Entrevistador: Fecha:
Entrevistado:
TITULO DEL PUESTO:
Departamento: Supervisor:

Describir las tareas mas importantes
Describir las tareas secundarias
Describir maquinarias y otros elementos utilizados
Describir educacion minima necesaria
Describir experiencia minima necesaria
Principales responsabilidades
Describir contactos personales que debe manejar el empleado en el puesto

Etc.

CUESTIONARIO

Nombre y apellido del empleado: Fecha:

TITULO DEL PUESTO:

Departamento: Supervisor:

Tarea: Cémo, por qué, frecuencia, tiempo utilizado
Tarea: Como, por qué, frecuencia, tiempo utilizado (repetido tantas veces como el nimero de
tareas que realice).

¢Qué maquinaria utiliza? (nombre de la maquina o equipo y tiempo de utilizacion).

Describa contactos personales que debe establecer para desempenar las tareas.

Firma del empleado:

Aprobado y revisado por: (supervisor inmediato).

Etc.




Los cuestionarios sélo se utilizan en niveles de base de la organizacion. No obstante,
pueden ser de utilidad cuando la organizacion tiene funcionarios localizados en zonas
alejadas, por ejemplo el caso de un agente residente en el exterior. En ese caso, se le
puede enviar un cuestionario que luego se complementa con algunas preguntas
telefonicas.

3.2.Adecuacion persona — puesto

Como paso final de la descripcion debe realizarse la adecuacién de la persona al
puesto.

1. Se compara la descripcion del puesto con las caracteristicas de la persona
que lo ocupa.

2. Se analiza la coherencia general de las descripciones de puestos del
sector y de la organizacion en su conjunto.

3. Las descripciones de puestos se relacionan con los mapas de carrera y
con los planes de carrera individuales.

Hasta aca no nos hemos referido a la persona que ocupa el puesto.

En base al perfil del puesto y al perfil de la persona, se podra analizar la
adecuacion de la persona al puesto.

Este es un punto a veces dificil y conflictivo, ya que si la persona no cubre con los
aspectos fundamentales para un buen desempefio en su puesto debera ser reubicada en
otra posicion para la cual sus caracteristicas sean adecuadas.

Las personas deben cumplimentar dos clases de requisitos para ocupar
adecuadamente un puesto de trabajo:

*Contar con los conocimientos y experiencia necesarios.
*Contar con las caracteristicas de personalidad requeridas.

La adecuacion persona — puesto no es una opinién, sino una definicion que debe
surgir de una evaluacién. Por lo tanto, no corresponden las clasicas apreciaciones como

“a mi me parece que.....”, Sino que debe realizarse una evaluacion formal acerca de si
la persona que ocupa el puesto cumple con los requisitos para tener éxito en esa funcion.
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+ 3.3.COMO ARTICULAR ANALISIS DE CARGO CON
RECLUTAMIENTO Y SELECCION

Reclutamiento: es el proceso de identificar y atraer a un grupo de candidatos, de los
cuales mas tarde se seleccionard a alguno que recibira la oferta de empleo.

Hay Contadores que durante su gestion deben en algin momento, reclutar,
entrevistar y seleccionar personal. Muy pocos saben como hacerlo y la mayoria se
maneja sobre la base de su intuicién y sin un entrenamiento adecuado.

No pensamos que todos deban ser expertos en reclutamiento y seleccion de personal,
pero si creemos que deben manejar ciertos aspectos basicos respecto del tema para
realizar una buena eleccion.

El analisis de cargo se articula con estos procesos porque es la herramienta que
brindara:

Titulo de puesto.
Requisitos excluyentes, preferenciales y comunes del puesto.
Ayudara a decidir cual sera la fuente de reclutamiento (interno o externo).

Proporcionara criterios objetivos para diferenciar a los candidatos ayudando a
tomar la decision final.

Una vez generada la vacante dentro de una organizacion, el proximo paso que
deberian dar es preguntarse de que vacante se trata, cual es el puesto, cuél es la persona
que debe cubrirlo y luego emprender la busqueda.

En la actualidad muchos toman un papel y l&piz, y junto al supervisor o encargado
del &rea esbozan muy rapidamente un perfil, teniendo que arrepentirse en algunos casos,
incurriendo en costos extras y pérdida de tiempo que a la larga también se traduce en
dinero.

Si no se define correctamente el perfil surgen dos preguntas:

e Cbmo saben cual es el empleado que tienen que buscar?
e ysi consiguieron un empleado, ;Como saben que el empleado incorporado es el
adecuado para el puesto?

Seleccion: es la eleccion de una persona en particular en funcion de criterios
prestablecidos. Se inicia definiendo correctamente el perfil requerido, dejando en claro
las expectativas del solicitante y las reales posibilidades de satisfacerlas.

Es muy importante una buena identificacion de los individuos que a la organizacion
le interesan en relacién con el perfil buscado e, igualmente su posterior atraccion. Por
ello es fundamental la correcta definicidn acerca de que se esta buscando, por un lado, y
cudles son las reales expectativas de los participantes, por el otro.
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En sintesis: el reclutamiento es la convocatoria de candidatos. Es una actividad de
divulgacion cuyo objetivo es atraer de manera selectiva a los candidatos que cubren los
requisitos minimos para la posicion requerida. Es la base para la etapa siguiente.

La seleccion es una actividad de clasificacién donde se escoge a aquellos que
presentan mayor posibilidad de adaptarse al cargo ofrecido para satisfacer las
necesidades de la organizacion.

Los candidatos pueden ser personas desempleadas o, por el contrario, con empleo.
Estos ultimos pueden estar empleados en la misma organizacion o en otras empresas.

Entre los que pertenecen a la misma organizacion (se trata, en este caso, de
reclutamiento interno), algunos pueden ser personas que ya cumplen con el perfil
requerido o que potencialmente podrian hacerlo, luego de un periodo de adaptacion o
entrenamiento.

La misma clasificacién de candidatos con el perfil real o potencial se puede realizar
en relacién con el reclutamiento externo.

El éxito de un proceso de seleccion depende de cdmo se realice el reclutamiento. Si
esto se hace adecuadamente, sera factible resolver exitosamente la seleccion. Si el
reclutamiento es inadecuado, o0 bien la seleccion sera costosa porque se reiniciaré el
proceso para realizar un reclutamiento adecuado, o bien se corre el riesgo de tomar una
decision inadecuada.

Es muy importante tener en cuenta que la primera fuente que debe explorarse es la
propia organizacion; recien luego de haber agotado este andlisis se deberia salir al
mercado.

En muchas organizaciones existe cierta tendencia a ‘“desvalorizar” al propio
personal; se piensa que es mejor lo que hay afuera y se recurre a buscar en el mercado
sin analizar primero si algun colaborador cubrir la posicion disponible. En otras
organizaciones se observa el fendmeno opuesto: lo mejor esta adentro y el mercado no
es capaz de brindar los perfiles requeridos. Como no es facil de imaginar lo ideal es
lograr un equilibrio entre los dos.

¢Por qué es tan importante la promocion interna?

Si una vacante se cubre con una persona interna, esta situacién sera siempre una
buena noticia para la organizacién. Cuando se logra ascender a un empleado de la
organizacion se cumplen dos propdsitos: por un lado, solucionar una necesidad a menor
costo, y por otro, quiza el mas importante, brindar una oportunidad de crecimiento a un
colaborador.

Promocién interna. Ascender o trasladar empleados ofrece varias ventajas:

e Por lo general, crea una vacante a un nivel mas bajo, que es mas facil de ocupar.

e La organizacion economiza tiempo y dinero al trasladar a una persona formada
en la cultura organizacional, que conoce la estructura y las metodologias de
trabajo.

129



e Se aprovechan los esfuerzos realizados en el desarrollo de colaboradores.
e Es motivador para los otros empleados.
e Permite descubrir talentos escondidos.

¢ Queé significa planear en reclutamiento y seleccion?

Significa identificar los pasos adecuados en cada caso, precisar tiempos aproximados
y estudiar costos. A grandes rasgos:

e Definicion del perfil.

e Identificacion de los distintos ‘“caminos de busqueda” o fuentes de
reclutamiento.

e Instancias de evaluacion en la etapa de preseleccion.

e Entrevistas: cuantas y de que tipo.

e Presentacién de finalistas.

Al momento de planificar una busqueda o un conjunto de ellas se debe tener en
cuenta que disminuira el riesgo si se aumentan los pasos para la seleccién, pero cada
etapa que se incorpore significard tiempo y costos; por lo tanto, los pasos deberan ser
los que permitan al Contador tomar una buena decision, y no demasiados, de modo que
la seleccion no sea muy lenta y por ende muy costosa.

3.3.1PASOS DE UN PROCESO COMPLETO DE RECLUTAMINETO Y
SELECCION

Paso 1. Necesidad de cubrir una posicion y decision de hacerlo. Depende de la linea.

Paso 2. Solicitud de empleo o solicitud de personal. Se origina en la linea, supervisor,
encargado o gerente que demanda la posicion a cubrir.

Paso 3. Revision de la descripcion del puesto. Si la empresa lo tiene previamente
definido, se debera partir de ese documento y revisarlo con alguien de la empresa que
lo conozca.

Paso 4. Recolectar informacion sobre el perfil del puesto y hacer un analisis del
cargo a cubrir.

Paso 5. Analisis del personal que integra hoy la organizacion, para saber si existe
algun posible candidato interno para la posicion.

Paso 6. Decision sobre realizar o no una busqueda interna. Recordamos que tiene la
ventaja de mostrar al personal actual de la empresa que la misma proporciona
posibilidades de ascenso y ademas es menos costosa que la externa. Tiene la desventaja
de desperdiciar a todo un mercado laboral externo donde hay un alto potencial de
trabajadores que podrian desempefiarse en el puesto.
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Paso 7. Definicion de fuentes de reclutamiento externo. Anuncios, bases de datos,
contactos, consultoras). Puede darse el caso de un reclutamiento combinado interno
externo.

Paso 8. Recepcion de candidaturas o postulaciones.

Paso 9. Primera revision de antecedentes. Implica lecturas de curriculum vitae (CV) o
aplicacion de filtros en el caso de busquedas a través de internet o intranet. Objetivos:
descartar casos identificando a los candidatos que se ajusten mas al perfil, de modo de
optimizar costos y tiempos.

Paso 10. Entrevistas (una sola o varias rondas). Lo usual son dos rondas de
entrevistas. Objetivos de la entrevista: presentacion al postulante del puesto que se
desea cubrir, andlisis y evaluacion de la historia laboral para determinar si los
conocimientos y competencias del postulante se relacionan y en que grado con el perfil
buscado, y anélisis de las motivaciones de la persona entrevistada en relaciéon con la
busqueda.

Paso 11.Evaluaciones especificas y psicologicas. Se realizaran todas las indagaciones
del punto 9. En muchos casos quedaran aspectos adicionales para evaluar o analizar.
Las evaluaciones técnicas especificas no se realizan en todos los casos; muchas veces se
hacen preguntas en el transcurso de alguna entrevista para despejar aspectos
relacionados con conocimientos, y en casos especiales pueden realizarse evaluaciones
adicionales. Aqui queremos hacer una salvedad, no pretendemos que el Contador se
convierta en un especialista en test, a lo que si aspiramos es a que el Contador si
conozca que tipo de test necesita y cual deberd solicitar a un profesional de la
psicologia. Las evaluaciones psicologicas tienen como propdsito evaluar actitudes,
personalidad y potencial de desarrollo, entre otros aspectos.

Paso 12. Formacion de candidaturas. Del andlisis de la informacion recolectada en
todos los pasos previos se debe identificar a los mejores postulantes en relacion con el
perfil buscado o requerido, considerando los aspectos econdmicos del puesto a cubrir y
las prestaciones de los postulantes.

Paso 13. Confeccion de informes sobre finalistas. La informacion debe ser completa
y, al mismo tiempo, debe presentarse de manera que interese al cliente interno,
generando expectativas razonables sobre los finalistas elegidos.

Paso 14. Presentacion de finalistas al solicitante interno. Pudiendo compartir la
entrevista con el mismo.

Paso 15. Seleccion del finalista. Asesorar al solicitante en el momento en que este deba
tomar la decision.

Paso 16. Negociacion de la oferta de empleo. Puede realizarla el selector o la persona
solicitante, depende la politica de la empresa.

Paso 17. Presentacion de la oferta por escrito. Esta modalidad no es de uso frecuente

en muchos paises, sin embargo es una buena practica a utilizar. Las organizaciones que
lo hacen, adoptan esta practica en todos los niveles.
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Paso 18. Comunicacién a los postulantes que quedaron fuera del proceso de
seleccion. Se sugiere realizar este paso una vez que la persona seleccionada ha
ingresado a la organizacion. S6lo debe comunicarse a los restantes de la triada.

Paso 19. Proceso de admision.

Paso 20. Induccion.

Todos los pasos mencionados tendran una intensidad y profundidad variable, segun
la posicion a cubrir, y de un modo u otro deben ser considerados en cualquier proceso
de seleccion.

3.3.2. ELECCION DE METODOS Y CANALES DE BUSQUEDA SEGUN EL
NIVEL DE LA SELECCION A REALIZAR.

Dentro del reclutamiento hay que tener en cuenta la informacion mediante el cual la
organizacion divulga, en el mercado laboral las oportunidades de empleo que ofrece, a
fin de cubrir una posicion vacante.

La imagen institucional es un punto muy importante, las empresas muy conocidas

estan a la cabeza de las preferencias de los buscadores de empleo que se postulan en ella
en forma espontanea.

Fuentes de reclutamiento

Fuente de reclutamiento interno

Para que pueda existir reclutamiento interno deben cumplirse ciertos pasos que no
siempre, por uno u otro motivo, las empresas estan dispuestas a realizar.

e Colocar avisos de empleo en carteleras u otros medios internos

e Llevar un eficiente inventario del personal, con un banco de datos indicando
habilidades o aptitudes.

¢ Planificar remplazos y sucesiones.

Ventajas del reclutamiento interno:
e Mas econémico.
e Mas rapido.
e Mas seguro en cuanto a resultados finales.
e Motiva a los empleados.
e Aprovecha la capacitacion brindada.

Desventajas del reclutamiento interno
e Limita las fuentes de talento disponible para la organizacion.
e Puede alentar el conformismo.
e Puede generar conflicto de intereses.

132



Fuentes de reclutamiento externo
El reclutamiento externo recae sobre candidatos reales o potenciales, disponibles o
colocados en otras organizaciones.

Ventajas
e Renueva al personal de la empresa.
e Aprovecha inversiones en formacion y desarrollo profesional efectuadas por
otras empresas o por los propios postulantes.

Desventajas

e Es mas lento que el interno

e Es mas costoso.

e Es menos seguro que el interno.

e Desmotiva a los empleados internos.

e Puede traer aparejado problemas salariales a la empresa.

Para realizar la eleccion de una o varias técnicas de reclutamiento debemos
necesariamente tener en cuenta los siguientes aspectos:

Fuentes directas

Aspirantes casuales.

La propia empresa, base de datos.
Avisos clasificados.

Avisos especializados.

Avisos en paginas de internet.

Fuentes indirectas

e Agencias de empleo.

e Colegios y Universidades.

e Sindicatos.

e Recomendacion de empleados.

El proceso de Reclutamiento tiene 2 etapas: la investigacion y la ejecucién.

Investigacion

Examen del mercado de trabajo.

Numero probable de personas.

Niveles salariales del cargo.

Consulta a las empresas que tengan empleados de este tipo.

Conocimiento de las fuentes de la mano de obra buscada.

Area en que debe cubrir el reclutamiento (mercado local, regional, nacional,
etc.).

o Listado del tipo v las caracteristicas del personal buscado.
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Ejecucion

La época en que se realizara el reclutamiento.

El area del reclutamiento.

Recursos que seran utilizados.

Numero probable y tipos de candidatos que se pueden obtener.
Requisitos y exigencias.

Condiciones y ventajas ofrecidas por la empresa.

Quién, cuando y dénde se recibiran a los candidatos.

Entre las fuentes externas mas utilizadas se encuentran las siguientes:

A) Avisos en medios masivos de comunicacion

Cuando el tiempo es limitado, lo mejor es recurrir a este tipo de reclutamiento,
preferentemente a la edicion dominical de los diarios locales, que cubren el mayor
numero de personas en el menor tiempo.

Es una de las técnicas de reclutamiento mas eficientes para atraer candidatos. Es un
procedimiento méas cuantitativo que cualitativo, porque se dirige a un publico general y
su discriminacion depende del grado de selectividad que se pretenda aplicar.

Para elaborar un anuncio se deben tener en cuenta los siguientes aspectos:

el A

o

o

Determinar lo que se va a ofrecer a los candidatos.

Determinar el segmento del mercado que se quiere alcanzar.

Elegir adecuadamente el vehiculo donde se quiere publicar dicho aviso.
Verificar el tipo de anuncio que se pretende hacer, puede ser abierto o cerrado
(con o sin el nombre de la empresa).

Escoger el tipo de mensaje que se quiere hacer.

Determinar el tamafio del anuncio, tipo de letra y ante todo el texto que se desea.
Optar o0 no por la repeticion del aviso, como efecto de refuerzo.

Por otro lado el anuncio debe ser redactado teniendo como base los siguientes

datos:

oSN~ wWNE

Nombre de la empresa.

Titulo del cargo.

Naturaleza de las operaciones de la empresa.
Localizacion de la empresa.

Tipo de pedido (busqueda, invita, desea, ofrece).
Sumario del contenido del cargo.

Obijetivos del departamento donde se localiza el cargo.
Requisitos excluyentes, preferenciales y comunes.
Ventajas y beneficios.

10. Horarios de trabajo.
11. Forma de contactarse con la empresa (mail, pagina web, correo postal, etc.).
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3.3.3. Podemos utilizar una guia de cuatro puntos llamada A | D A para crear los

anuncios publicitarios.

1. Es necesario atraer la Atencion al anuncio: es conveniente sefialar que los

anuncios con letras muy cerradas se pierden, mientras que se destacan aquellos
que utilizan amplios espacios vacios y separaciones. Por la misma razén, los
avisos claves se publican en anuncios grandes, ya que no se pierden en las
columnas de los clasificados.

Se debe desarrollar el interés en el empleo: se puede crear por la naturaleza
misma del empleo, como se desenvolvera en un puesto lleno de desafios.
También se puede utilizar otros aspectos del trabajo para crear interés, como ser
la ubicacién que ocupa el puesto.

Se debe crear el deseo por el empleo: apoyandose en los distintos factores de
interés que tiene el puesto incluyendo factores extras del trabajo en términos de
satisfaccion en el empleo, como ser desarrollo de carrera, viajes, premios, etc.

El aviso debe inducir a la accién: Enviar CV a la brevedad, presentarse tal dia

en tal direccion, etc.

3.3.4.A continuacion demostramos algunos ejemplos sobre la confeccion y redaccién de

avisos:

Representante
de Ventas
Senior

Para importante empresa
del sector energético

M&M

Consultora
Catamarca 2563 — 2 Piso

Importante empresa del sector energético
requiere una persona, preferentemente
con estudios universitarios o terciarios, de
entre 28 y 40 afios.

Debera tener marcado perfil comercial y
una experiencia minima de 2 afios en la
comercializacién de productos a empresas
industriales.

La posicion implica realizar actividades
comerciales en el segmento corporativo.
Completa el perfil tener un buen manejo
de herramientas informaticas, movilidad
propia (preferentemente) y licencia de
conducir (excluyente).

El area de trabajo estara comprendida
entre las ciudades de Santa Fe y San
Nicolas teniendo su centro en la ciudad de
Rosario.

Se ofrece muy buenas condiciones de
contratacién en una empresa sumamente
profesionalizada.

Agradeceremos dirigirse por
correspondencia enviando CV, carta
manuscrita, foto actualizada, pretensiones
salariales (excluyente) y n° de referencia
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dinamismo vy
Importante

Empresa
convoca

Personal. Es

Administrativo/a QgE

Area RR.HH

La blsqueda se orienta a un joven con marcado
conducta
desempefiarse en el Area de Administracion de
condicién excluyente
experiencia de trabajo especifica en dicha area
teniendo conocimiento de Legislacién Laboral,
Convenios Colectivos y gestiones propias de la
Administracion de personal. Se requiere fluido
manejo de P.C. Disponibilidad
horaria. Edad hasta 30 afos.
empresa, e€s
reconocida trayectoria, ofrece
importantes condiciones de
contratacidn y beneficios.

proactiva para

acreditar

solida vy

Solicitamos a los interesados enviar C.V. indicando
pretensiones econdmicas a referencia22@m&mconsultora.com.ar

Se garantiza absoluta reserva sobre las postulaciones.

Aviso Abierto

ESENCIAL

SELECIONARA

Aviso Cerrado
IMPORTANTE EMPRESA DE
SERVICIOS DE SALUD
SELECIONARA

ANALISTA DE COSTOS
PARA LA FILIAL DE ROSARIO

ANALISTA DE COSTOS
PARA LA FILIAL DE ROSARIO

REQUISITOS

e Lic. En Estadistica / Ing. Industrial

¢ Edad ideal: 25 a 35 afos

¢ Buen trato y disposicion al trabajo en equipo,
capacidad de autonomia y de organizacion

e Entre sus tareas debera proveer de
informacion e interactuar con los distintos
sectores de la empresa en la elaboracién de
herramientas destinadas al control del gasto.

SE OFRECE
e Condiciones salariales y laborales atractivas,
con amplios beneficios sociales y capacitacion
permanente

REQUISITOS

e Lic. En Estadistica / Ing. Industrial

¢ Edad ideal: 25 a 35 afos

¢ Buen trato y disposicion al trabajo en equipo,
capacidad de autonomia y de organizacion

e Entre sus tareas debera proveer de
informacion e interactuar con los distintos
sectores de la empresa en la elaboracién de
herramientas destinadas al control del gasto.

SE OFRECE
e Condiciones salariales y laborales atractivas,
con amplios beneficios sociales y capacitacion
permanente

A todos los interesados enviar antecedentes
profesionales adjuntando foto carnet, sin omitir
remuneracion pretendida y referencia a:
referencia22@mé&mconsultora.com.ar

A todos los interesados enviar antecedentes
profesionales adjuntando foto carnet, sin omitir
remuneracion pretendida y referencia a:
referencia22@mé&mconsultora.com.ar
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B) Avisos en medios especializados.

Los avisos se ponen en publicaciones especializadas como por ejemplo la revista del
Colegio de Ingenieros, Médicos, etc.

Ello hace que el aspirante se autoseleccione; estas publicaciones permanecen en
circulacion por un largo periodo. También contribuyen al prestigio de la organizacion.

La publicidad en las revistas especializadas requiere un periodo prolongado de
anticipacion a la vacante; por ejemplo podria pasar uno 0 mas meses entre la insercion
del anuncio y la publicacion del medio especializado.

C) Las agencias de empleo.

Las agencias tanto publicas como privadas proveen un servicio, buscando encontrar
personal e informacion, tanto en la oferta como en la demanda.

Existen 3 tipos de agencias de empleos
e Las operadas por el gobierno.
e Lasde las O.N.G. (organizaciones no gubernamentales).
e Las agencias privadas de empleo.

Las agencias publicas de empleos son una fuente importante de trabajadores,
especialmente de aquellos que no necesitan mucha calificacion para ocupar el puesto.

Estas agencias mantienen un banco de datos de empleos a nivel nacional a la que
estan conectadas todas las oficinas estatales de empleo.

Otras agencias son las que pertenecen a distintas O.N.G., casi siempre no son
lucrativas y ayudan a sus miembros a conseguir empleo como por ejemplo algunas
asociaciones profesionales. De la misma forma muchas agencias pertenecen a entidades
de bien publico (caritas, ejército de salvacidn, etc.); otras tratan de colocar a personas
que se encuentran en categorias especiales, como las que tienen alguna incapacidad
fisica o los veteranos de Malvinas.

Las agencias privadas de empleo son fuentes importantes de personal. En la
actualidad muchas agencias privadas, ofrecen (o se especializan en) servicios de ayuda
temporal y proporcionan trabajo por dia. Estas agencias pueden ser (tiles para ayudar a
cubrir cargas de trabajo excesivas o0 para cubrir ausencias temporales.

Las agencias de empleo por lo general cobran honorarios por cada aspirante
colocado. En la actualidad algunas privadas tienden a especializarse en un tipo
particular de trabajo y en requisitos especiales para la gente como por ejemplo ventas,
informatica, directivos, etc.

El reclutamiento a través de agencias de empleo es uno de los mas caros, aungue sea
compensado por los factores de tiempo y rendimiento.
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D) Recomendacién de empleados actuales.

Esto constituye un tipo preliminar de seleccion; el empleado actual conoce tanto la
compafia como sus metodos y sabe cuales son las condiciones de ambos volviendose
naturalmente en co-responsable junto con la empresa de su admision.

También es un sistema de reclutamiento de bajo costo, alto rendimiento y bajo indice
de tiempo y este acto informal les da condiciones de colaborar con la organizacion
formal.

E) Colegios y Universidades.

Los empleos han llegado a ser tan especificos y complejos, que es necesario recurrir
a estos lugares para buscar personal idéneo. Consecuentemente, muchas firmas han
hecho esfuerzos especiales por establecer y mantener relaciones constructivas con estos
establecimientos aungue no haya cargos disponibles en el momento.

F) Los Sindicatos.

La fuerza laboral organizada en los sindicatos constituye una importante fuente de
personal disponible para las empresas.

Tiene la ventaja de incluir otras organizaciones en el proceso de reclutamiento, sin
que ello lleve a la elevacién de costos.

Sirve mas como una estrategia de apoyo que como una estrategia principal.

G) Aspirantes casuales.

Las aspiraciones manifestadas en forma espontanea, aunque no solicitada,
constituyen una fuente muy usada de consecucion de personal. Estos aspirantes deben
tener por lo menos, un curriculo o una solicitud de empleo debidamente archivada en la
seccion reclutamiento.

Lo fundamental es que la empresa tenga siempre las puertas abiertas; para recibir a
los candidatos que se presentan espontaneamente, aunque en ese momento no tenga
cargos vacantes.

El reclutamiento debe ser una actividad continua e ininterrumpida que tenga por
objetivo mantener una reserva de candidatos para cuando se presente una eventualidad.

H) El nepotismo.

La contratacion de parientes es un componente inevitable de los programas de
reclutamiento, sobre todo en lo que se refiere a las planillas de los propietarios de las
empresas.
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Tal politica no necesariamente coincide con el reclutamiento a base de mérito, pero
tiene interés respecto de la lealtad hacia la empresa como compensacién a la anterior
desventaja.

3.3.5INICIO DEL PROCESO DE SELECCION

El analisis de cargo también es una herramienta fundamental para poder encarar el
proceso de seleccion.

Una vez realizado el reclutamiento es el momento de analizar a los postulantes,
seguramente muchos de ellos no responden al perfil deseado.

¢Como leer los curriculum que se presenten? Hay aspectos formales que son
comunes a todas las busquedas, tales como prolijidad, presentacion, tipo de escritura,
errores comunes y extension.

Luego deben observarse los aspectos estructurales de la postulacion: edad, sexo,
estudios, etc.

En cuanto a aspectos funcionales pueden ser: donde trabajo, qué experiencia posee y
otros datos relacionados, tales como rotacién o movilidad laboral.

Los requisitos excluyentes, preferenciales y comunes especificados en el analisis
de cargo, serviran para aplicar el primer filtro al proceso de seleccion y evitara realizar
entrevistas indtiles.

La entrevista como elemento clave del proceso de seleccion

La planificacion de la entrevista es clave para un buen desarrollo. Algunas cuestiones
a considerar son las siguientes:

e Conocer los objetivos de la organizacion.

e Reuvisar el perfil, el CV y la solicitud del postulante.

e Reuvisar toda la informacion que pueda ser Gtil (por ejemplo, si el candidato ya
fue entrevistado por otra persona).

e Preparar preguntas basicas.

e Organizar el tiempo.

e Preparar el espacio donde se realizara la entrevista.

Inicio de la entrevista

Algunos consejos a tener en cuenta para preparar y realizar la entrevista:
e Cuente con tiempo suficiente para cada entrevista, ni entrevistador ni

entrevistado deben sentirse apurados.
e Conozca el nombre del candidato y téngalo presente en su memoria.
e Busque en persona al candidato en la sala de espera.
e Estreche su mano con calidez y firmeza.
e Preséntese con su nombre y titulo de su puesto.
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e AsegUrese de que el candidato pueda sentarse comodamente y que puedan verse
mutuamente con claridad.

e Explique el proposito de la entrevista.

e Hable claro pero no demasiado fuerte.

e Adopte una posicion comoda.

Después de asegurarse de que el candidato esta cémodo, le sugerimos que realice dos
preguntas de inicio:
1. Cuénteme sobre su historia laboral.

2. Cuénteme como es un dia tipico de trabajo.

Coémo formular las preguntas

La manera de preguntar puede afectar profundamente las respuestas que se reciban.
Para ello es importante:
e Tratar de formular las preguntas de forma que puedan comprenderse facilmente.

e Efectuar una pregunta por vez.

e Evitar que las preguntas condicionen las respuestas.

e No formular preguntas directas hasta que tenga la conviccion de que la persona
esta dispuesta a facilitar la informacion deseada.

e Formular inicialmente preguntas que no induzcan a eludir la respuesta ni a
provocar una actitud negativa.

e Eche un vistazo a la solicitud o al CV para verificar alguna informacion.

Observe los cambios subitos del lenguaje corporal. Por ejemplo, si el aspirante ha
estado muy tranquilo y de pronto empieza a moverse nerviosamente en el asiento
cuando usted le pregunta por qué dej6 su ultimo empleo, eso es un indicio de que algo
anda mal. Aun cuando inmediatamente le de una respuesta aceptable.

Distintos tipos de prequntas para la entrevista

Preguntas cerradas. Son aquellas que se pueden contestar con una sola palabra;
luego se pueden complementar con otras preguntas segun cual haya sido la respuesta
obtenida.

Preguntas de sondeo. Son sencillas y cortas, tales como: ¢por qué?, ;como?, ;cudl
fue la causa? ¢ Qué sucedid después?, etc.

Preguntas hipotéticas. Le presentan al entrevistado una situacién hipotética, un
caso, un ejemplo que se relacione con la posicion o el trabajo, para que lo resuelva; por
gjemplo: ;Qué haria usted si...como manejaria usted...? solo recomendadas para
evaluacion de conocimiento, no para evaluar comportamientos ni competencias.

Preguntas intencionadas. Son aquellas que obligan al entrevistado a escoger entre
dos opciones indeseables, no son Utiles ni tampoco aconsejables.

Preguntas provocadoras. No las incluimos en nuestra metodologia de trabajo pero
sus defensores sostienen que son muy Utiles para evaluar la reaccion del candidato.
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Preguntas que sugieren la respuesta esperada. Tampoco las consideramos
adecuadas. Son aquellas donde se sugiere una determinada respuesta.

Preguntas abiertas. Faciliten que el entrevistado se explaye sobre un tema,
permitiendo obtener mucha informacién y evaluar otros aspectos del candidato:
modalidad de expresion y contacto, utilizacion del lenguaje, capacidad de sintesis,
I6gica de la exposicion, etc.

Desarrollo de la entrevista

Algunos consejos Utiles para un desarrollo exitoso:

e Terminar un tema antes de pasar al préximo.

e Alentar al postulante a variar la eleccion de ejemplos para cubrir distintos
aspectos,  por ejemplo anécdotas sobre actividades sociales, hobbies, trabajo,
universidad.

e Escuchar atentamente, brindando al entrevistado la posibilidad de expresar toda
su respuesta con comodidad.

e Evitar la dispersion del candidato.

e Repetir lo que el postulante dice, como una técnica para asegurarse de haber
comprendido bien lo que quiso expresar.

e Tomar notas de lo relevante para analizarlo después de la entrevista.

Cierre de la entrevista

Antes de finalizar preguntese si sabe todo lo necesario del postulante en relacion con
el perfil. Los formularios de registro pueden ser de ayuda para no olvidar detalles
importantes.

Algunas ideas de cierre: tiene alguna pregunta o tiene otra pregunta. El pasos
siguiente es......

Con amabilidad, y dejando en claro los pasos que continuaran a la entrevista, usted
debe crear un clima de cierre, brindando la sensacion de que se han cubierto todos los
puntos que se pretendia explorar y que la tarea ha sido cumplimentada
satisfactoriamente. Al indicar los pasos siguientes del proceso, comprobar la
disponibilidad y los datos para localizarlo.

El reqistro de la entrevista

Las notas deben tomarse en dos etapas.
Durante la entrevista se anotan todos aquellos datos sobre los que responde el
entrevistado:

e Experiencia y conocimientos.

e Empresa(es importante dibujar el organigrama de la misma).
e Remuneracion actual.

e Motivo del cambio.
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Luego de finalizada la entrevista, inmediatamente después, deben completarse los
items que implican alguna valoracion sobre el candidato.

e Presentacion.

e Expresion/contacto.

e Competencias detectadas o caracteristicas de personalidad.
e Conclusion (en relacion con el perfil requerido).

Las evaluaciones

Pueden ser de distinto tipo:

e Psicoldgicas: test que deben ser administrado por psicélogos especializados.

e Assessment Center: prueba de simulacidn grupal en procesos de seleccién. Sélo
para niveles iniciales y deben ser administradas por personas con amplia
experiencia en su aplicacion.

e Prueba de conocimientos: puede ser un simple examen o preguntas técnicas
especificas para conocer el nivel de conocimiento y/o experiencia del postulante.

e De idioma: entrevista del idioma que se quiere evaluar y/o pruebas de
comprensiéon de textos, traduccion, etc., adaptadas al grado de conocimiento
requerido por la posicion.

Comparacion de candidatos

La forma ideal de comparar candidatos para una misma busqueda es preparar una
hoja de trabajo con el esquema que detalla a continuacion, con el cual se podra
establecer rapidamente diferencias objetivas entre los postulantes.

Perfil Candida Candida Candida Candida
requeri to A toB toC toD
do

Estudios

Experiencia
requerida

Conocimientos
especiales

Idiomas
requeridos

Conocimientos
de Pc

Competencia o
caracteristicas
de
personalidad

Otros
requisitos
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Armado de la carpeta de finalistas

Se denomina “carpeta de finalistas™ al grupo de candidatos que responden al perfil
buscado. Una vez agotada la instancia de la basqueda se deben tomar las primeras
decisiones y armar la carpeta de finalistas.

¢ Quién toma la decision?

La decision de quien sera el candidato a incorporar es del cliente interno, futuro jefe
del nuevo colaborador.

3.3.6. Incorporacion de candidatos

Anadlisis de las consistencias laborales. El pedido de referencia.

Existen dos tipos de referencias, las formales y las que se obtienen del jefe o jefes del
postulante.

Cuando nos encontramos con una mala referencia tenemos la obligacion de cruzar la
informacion con otra referencia. Tenga en cuenta que un jefe resentido puede dar una
mala referencia de un buen empleado y viceversa.

Si luego de corroborar las malas referencias estas siguen siendo malas deben
transmitir este hecho al interesado para darle la oportunidad de una explicacion.

Presentacion de la oferta

Negociacion en la etapa de oferta

La posicion es la primera aproximacion a la negociacion: el postulante puede estar
dispuesto a percibir algo menos y la empresa puede tener algo mas para ofrecer.

El interés es lo que realmente el postulante quiere o el nivel minimo que esta
dispuesto a percibir en materia de compensaciones y beneficios. Y desde la empresa
serd el nivel que no le origine problemas con la estructura salarial.

Las opciones implican la exploracion de variantes destinadas a acercar las partes.

El estdndar objetivo o criterio objetivo, son aquellos elementos que estando fuera
de la negociacion pueden brindar informacion objetiva para la misma. Ej.: salarios de
mercado o convenio colectivo para la posicion.

La alternativa, es una opcion ubicada fuera de la mesa de negociacién. Para la
empresa puede ser otro postulante y para el candidato otra empresa a la que se haya
postulado.

Por Gltimo se llegara a la propuesta, sobre la cual se llegard o no a un acuerdo.
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Los tramites de ingreso

Algunos tramites especificos de la etapa de ingreso de un empleado a la empresa son
los siguientes:

=  Examen médico.
= Evaluaciones ambientales.
= Referencias financieras y judiciales.

Si bien algunos de estos pasos pueden ser considerados discriminatorios, son
usuales. Cada uno de ellos presenta, de todos modos, pros y contras. Una buena préctica
al respecto es fijar politicas uniformes.

Se debe asegurar la confiabilidad de la fuente de informacion.

La clave: tener informado al candidato

Instruya a todo el personal de organizacion que tenga trato con postulantes sobre
como comunicarse con ellos, muchas veces por ayudar se ofrecen informaciones
erroneas.

3.3.7. La induccion

La induccidn es un proceso de socializacion entre el nuevo empleado y la empresa.
Este proceso debe asegurar que la persona pueda identificar aspectos importantes de la
funcionalidad de la empresa que le permita rapidamente insertarse a las condiciones,
procedimientos y modalidad de su trabajo.

El tiempo invertido en la induccion de un empleado es un elemento fundamental de
la relacion futura entre este y la empresa.

Los métodos més utilizados son los siguientes, uno o varios combinados:
= Una carpeta.

= Un curso.
= Un video.
= UnCD.

= Através de la intranet de la organizacion.

Contenidos minimos de la induccion

= Informacién sobre la empresa:
1. Vision y mision.
2. Organigrama.
3. Operaciones: producto, volumenes, cifras en general.
4. Aspectos geogréaficos.
= Politicas, normas internas, beneficios, sistemas.
= Comunicaciones y costumbres de la empresa. Horarios, festividades
especiales, etc.
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+ 3.4.COMO ARTICULAR ANALISI DE CARGO CON
CAPACITACION

Toda organizacion se modifica permanentemente, diversos factores internos y
externos asi lo determinan y esas modificaciones no siempre son buscadas o siquiera
deseadas.

La capacitacion, es un proceso que modifica las capacidades de las personas,
modificando la calidad de la gestion.

La capacitacion es la educacion no formal, que forma parte de la educacién de
los adultos y que se vincula con su vida de trabajo.

En la actualidad los Contadores deben tener una actitud positiva hacia la
capacitacion y formacién permanente, no solamente personal sino hacia sus dirigidos.
La especialidad de ciencias econdémicas es extremadamente dindamica y quienes la
practican deben adecuarse a los cambios que se imponen.

Capacitacion de las personas como recurso de una gestion

La trilogia: conocimientos, habilidades y actitudes son la “materia prima” del
capacitador; ya que es diferente lo que se requiere hacer para adquirir un conocimiento
de lo que se hara para desarrollar una habilidad o la actividad necesaria destinada a
estimular cierta actitud.

Si hablamos de conocimientos nos referimos a una serie de datos o conjunto de
datos referidos a una nocion o concepto. Los conocimientos son susceptibles de ser
registrados por las personas en un proceso de aprendizaje que llamamos “adquisicion”.

Estamos frente a una habilidad cuando describimos una accién, una habilidad s6lo
se expresa por un verbo. Toda habilidad sin excepcién requiere para su ejercicio el uso
de algun conocimiento, lo que nos permite decir que de alguna manera una habilidad
pone un conocimiento en accion.

El caudal de conocimiento con que se encare el ejercicio de una habilidad determina
la riqueza y calidad de esta, pero la adquisicion de los conocimientos no garantiza el
desarrollo de una habilidad.

Pero poner los conocimientos en accion requiere de ciertas actitudes. Estas
componen el conjunto de predisposiciones, posturas personales, formas de ver las cosas,
con las que encaramos una accion.

Las actitudes son condicionantes importantisimas de la forma en que la accién se
desarrolla y por lo tanto de calidad.

Las actitudes son materia del capacitador por la interrelacion que tiene con los otros

elementos y con la calidad, pero también es evidente que no son ensefiables en igual
grado.
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3.4.1. PASOS DE LA CAPACITACION

Deteccidn de necesidades de capacitacion.

Andlisis de las necesidades y programacion de la capacitacion.
Elaboracion del plan de capacitacion.

Disefio de la capacitacion.

La ejecucion.

La evaluacion.

ok wdpE

3.4.1.1.PRIMER PASO: Deteccion de necesidades de Capacitacion

Las empresas desarrollan proyectos que son prioritarios para su propia subsistencia
y desarrollo. Estos proyectos suponen la realizacion de actividades que no se estan
haciendo en el presente.

Sélo un milagro haria que los involucrados realicen correctamente actividades que
nunca hicieron sin que medie una accion de aprendizaje. Por lo tanto la busqueda de
necesidades de capacitacion es la clarificacion de las demandas educativas de los
proyectos prioritarios de la empresa.

Para lograr adecuar el perfil profesional al puesto de trabajo, es necesario partir del
analisis y descripcion del mismo, y determinar si existen diferencias, vacios que la
capacitacion pueda cubrir.

Las diferencias pueden deberse a carencia de conocimientos, habilidades o actitudes
lo cual nos estaria indicando que estamos frente a una necesidad de capacitacion.

Es decir, la capacitacion resuelve una discrepancia de indole educativa entre el perfil
real y el perfil deseado para un puesto de trabajo.

Tipos de necesidades de Capacitacion

+ Por discrepancia: nos indica que alguna tarea o funcion se esta efectuando
insatisfactoriamente, es decir que lo que se esta obteniendo discrepa con lo que
se desea obtener.

+ Por cambio: cuando una tarea o funcion sera modificada y los conocimientos,
habilidades y actitudes no habilitan para la nueva ejecucion.

+ Por incorporacion: cuando el proyecto contempla tareas que hoy no se estan
haciendo.

Los niveles de diagnostico

La empresa completa.
Un area critica.

Un puesto prioritario.
Una situacion critica.
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Indicadores que indican necesidades de capacitacion

= Expansion de la empresa.

= Reduccion del numero de empleados.

= Cambio de métodos y procesos de trabajo.

= Sustituciones 0 movimiento de personal.

= Faltas, licencias y vacaciones del personal.

= Expansion de los servicios.

= Modernizacion de maquinas y equipos.

= Produccion y comercializacion de nuevos equipos 0 servicios.

Problemas por necesidades de capacitacion no atendidas.

a) Problemas de produccion.

= Calidad inadecuada de la produccién.

= Baja productividad.

= Averias frecuentes en equipos e instalaciones.

= Comunicaciones defectuosas.

= Prolongado tiempo de aprendizaje e integracion en el empleo.
= (Gastos excesivos en el mantenimiento de maquinas y equipos.
= Excesos de errores y desperdicios.

= Elevado numero de accidentes.

b) Problemas de personal.

= Relaciones deficientes entre el personal.
= NUmero excesivo de quejas.

= Poco interés por el trabajo.

= Errores en la ejecucién de 6rdenes.

Técnicas para la Deteccidon de Necesidades de Capacitacion

e Observaciones: permite registrar hechos reales y no opiniones, permite recoger
informacidn de situaciones que no se pueden reproducir, permite detectar con
cierta objetividad actitudes hacia el trabajo

e Encuestas: requiere definir con precision preguntas que respondan a qué, en
queé, por qué, como, donde, cuando, etc. Puede aplicarse masivamente y facilita
la tabulacion de los datos.

e Entrevista: da la oportunidad de crear un clima de comunicaciones y trabajo al
ofrecer una situacion cara a cara, en las que el entrevistado puede presentar
libremente sus dudas e inquietudes. También proporciona la posibilidad de
replantear las preguntas y de reorientar el enfoque completo de la entrevista si es
conveniente.

e Entrevista de salida: cuando el empleado se retira de la empresa es el momento
para conocer no solo su opinién sincera acerca de la empresa y las razones que
motivaron su salida.

e Evaluacion de desempefio: permiten al trabajador someterse a una situacion
objetiva. Permite orientarse en cuanto a los conocimientos, habilidades y
actitudes requeridos por el puesto.
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Andlisis de puesto o tareas: cuando se lo utiliza para el analisis de necesidades
de capacitacion, se convierte en una observacién detallada de lo que se esta
haciendo exactamente ya que es un registro minucioso de como se esté llevando
la tarea.

3.4.1.2. SEGUNDO PASO: Andlisis de necesidades de Capacitacion.

Una vez hecho el diagndstico de capacitacion, sigue la eleccion y prescripcion de los
medios de capacitacion para sanar las necesidades percibidas. Una vez que se ha
efectuado la determinacion de las necesidades se procede a su programacion.

La programacion de la capacitacion esta sistematizada y fundamentada sobre los
siguientes aspectos, que deben ser analizados durante la determinacion:

¢Cual es la necesidad?

¢Donde fue detectada por primera vez?

¢Ocurre en otro sector?

ccual es su causa?

¢ Como resolverla?

¢La necesidad es inmediata?

¢ES temporaria 0 permanente?

¢cual es el tiempo disponible para la capacitacion?
¢Cudl es el costo probable de la capacitacion?
¢Quién va a ejecutar la capacitacion?

La determinacion de necesidades de capacitacion debe suministrar las
siguientes informaciones, para que la programacion de la capacitacion pueda
disenarse:

¢Qué debe ensefarse?
¢Quién debe aprender?
¢Cuando debe ensefarse?
¢Donde debe ensefiarse?
¢ Como debe ensefiarse?
¢Quién debe ensefar?

¢COMO BENEFICIA LA CAPACITACION A LAS ORGANIZACIONES?

Conduce a rentabilidad mas alta y a actitudes mas positivas.

Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles.

Eleva la moral de la fuerza de trabajo.

Ayuda a los empleados a identificarse con los objetivos de la organizacion.
Crea mejor imagen.

Mejora la relacién jefes — subordinados.

Incrementa la productividad y calidad de trabajo.

Contribuye a la formacion de dirigentes.

Ayuda a bajar los costos.
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Técnica basica para un analisis de puesto de trabajo

Otra vez nuestra metodologia nos lleva utilizar esta herramienta que ahora
articularemos con la capacitacion.

1. Identificacion del puesto

Nombre del puesto.

Unidad a la que pertenece.
Departamento al que corresponde.
Nombre del ocupante.

Categoria.

Lugar de trabajo.

Fecha del analisis.

2. Propésito General

a- ¢Cual es la funcion o funciones basicas que usted realiza? ;Cuales son sus
responsabilidades?

b- ¢Para que realiza las anteriores funciones?

c- ¢Qué tipo de orientaciones o directrices recibe para la consecucion de los
resultados anteriores?

d- ¢Cuél es la razdn de ser de su puesto?

3. Organigrama

a- Dibuje un organigrama que incluya su puesto y los colaboradores de su puesto,
poniendo los nombres o titulos de esos puestos.

b- Indique el nimero que dependen directa e indirectamente de usted.

c- Indique los puestos con que se relaciona con motivo de su actividad.

4. Contactos
a- Indique contactos internos y externos que precisa mantener para realizar su
gestion.

b- Con quien y para qué.

5. Actividades especificas

Describa las tareas que realiza usted. Personalmente y resultados que obtiene de
ellas. Si estas actividades se encuentran en su secuencia, indique esa secuencia.
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6. Dificultades y ayudas

a- ¢Cuales son las tareas y funciones mas delicadas de su puesto?

b- ¢Por qué?

c- ¢Qué aspectos de la organizacién interna le ayudan a la consecucion de los
objetivos de su puesto?

7. Medicién de resultados

A su juicio, con qué criterios se podrian medir los resultados alcanzados por usted.

8. Informacion adicional

a- Anote aqui cualquier cosa que pueda ayudar a comprender mejor la naturaleza,
dificultades, objetivos, etc., de su puesto.

b- ¢Qué formacidn en su opinidn, debe tener el ocupante de su puesto? (formacién
académica y experiencias vitales).

c- ¢Qué rasgos de personalidad debera tener idealmente el ocupante de su puesto?

d- ¢Qué puestos previos preparan mejor para el ejercicio de su actual puesto de
trabajo?

e- ¢Para que puestos prepara mejor su actual puesto de trabajo?

PLAN

Se denomina plan a las decisiones generales que expresan lineamientos
fundamentales, estrategias de accion y medios para alcanzar metas y objetivos
propuestos. Es el parametro técnico-politico dentro del cual se enmarcan los programas
y proyectos. Constituye lo deseado. Ejemplo: Plan de calidad con el objetivo de
certificar Normas ISSO.

PROGRAMA

Se denomina programa al conjunto organizado e integrado de actividades, expresado
en un conjunto de proyectos relacionados entre si.

Responde a la pregunta ;Cémo lograr lo deseado? Ejemplo: Programa de gestion de
calidad de procesos.

PROYECTO

Es el conjunto de actividades concretas interrelacionadas entre si con el fin de
alcanzar un objetivo.

Tanto los programas como los proyectos se concretan a través de un conjunto de
actividades articuladas entre si, para alcanzar determinadas metas y objetivos
especificos.
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La diferencia entre programa y proyecto radica en la magnitud, diversidad, y
especificidad, habida cuenta que un programa estd constituido por un conjunto de
proyectos.

Si el objetivo es complejo, habra de ser un programa con varios proyectos, si es
sencillo, un unico proyecto bastara. Ejemplo: Proyecto para disefiar indicadores que
midan la gestion de calidad.

ACTIVIDAD Y TAREA

Si queremos seguir avanzando en la linea de concrecion, podemos decir que la
actividad es el medio de intervencion sobre la realidad, mediante la realizacion
secuencial e integrada de acciones necesarias para alcanzar metas y objetivos
especificos de un proyecto. Ejemplo: Elaborar un indicador de gestion de centros de
trabajo.

La tarea es la accidn que tiene el maximo grado de concrecion y especificidad. Un
conjunto de tareas configuran una actividad. Ejemplo: Analizar datos o variables que
permitan el disefio.

COBERTURA TEMPORAL

Los planes y proyectos se pueden clasificar segin el periodo de vigencia,
distinguiendo:

Largo plazo: tiene por objetivo de realizacién periodos que van de 6 a 10 afios, que es
el plazo de los llamados planes de prospectiva en los que se establecen los grandes
objetivos econdmicos, politicos, sociales y culturales.

Mediano plazo: Son los planes que tienen metas de realizacion en periodos de 3 a 6
afnos.

Corto plazo: Comprenden el plazo de un afo.

3.4.1.3. TERCER PASQO: Elaboracién del plan de Capacitacion

Toda capacitacion y necesidad de capacitacion debe ser expresada en términos de
producto final (competencias) llamadas “Conducta Final”.

Esta conducta final debe anticipar las caracteristicas del resultado esperado del
proceso de aprendizaje que se traducira en Objetivos.

Los objetivos son la guia que nos permitira medir el éxito de la capacitacién y nos
otorga la estructura tanto del plan como de sus correspondientes programas.
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PLANEAMIENTO

Fundamentalmente el disefio del plan resulta de lo relevado y analizado en la
deteccion de necesidades de capacitacion.

1. Justificacion del Plan

Expresa en POR QUE se decide hacer una actividad de capacitacion, da sus razones
y su justificacion.

Resulta util para orientar la actividad del responsable de capacitacion y del disefiador
en tanto muestra el contexto del aprendizaje a realizar.

En ella se vuelca la realidad organizacional, el perfil real y el deseado, los resultados
esperados, los problemas que resolvera la capacitacion y aquellos que no responden a
una necesidad de capacitacion.

Es indispensable que esté expresado el Objetivo final de la capacitacion, el cual
justifica a la misma como inversién para la empresa y el modo por medio del cual se
medira su impacto en la productividad de la organizacion.

2. Los Objetivos

Significan él para que el resultado de la capacitacion.

La nocion de objetivos implica varios cambios del sistema de aprendizaje
tradicional:

a- El papel lo tiene el alumno y no el docente.
b- El alumno es participante de su propia actividad de capacitacién y entonces debe
conocer claramente lo que se espera de él.

Estos tienen mucha importancia porque:
a- Proporcionan criterios para la evaluacion.
b- Guia la accion pedagogica.
c- Permite seleccionar, los métodos, las técnicas y los recursos pedagdgicos, el
perfil docente y la forma de evaluacion.

Se clasifican en:

Objetivos Generales o de Evolucién: Son formulados por los niveles politicos de la
organizacion. No son los de la capacitacion.

Muestran en términos generales el PARA QUE de la actividad, es decir lo que se
espera obtener. Expresa una situacion deseada y orientaran al responsable de
capacitacion.

152



Son objetivos estratégicos para alcanzar cambios 0 progresos en la organizacion y en
la calidad del servicio que presta. Son indicadores de la evolucion sobre los cuales se
espera un impacto de la capacitacion.

Objetivos Operacionales:

Pertenecen al ambito del responsable de capacitacion (en negociacién con la
direccion).

Son objetivos para alcanzar competencias y describen actividades operacionales para
las cuales se espera resultados mejores.

Indican globalmente que operaciones, tareas 0 ejecuciones debera estar en
condiciones de efectuar el participante al final del proceso educativo, las cuales
ejercidas adecuadamente, proveeran los aportes al objetivo general.

Normalmente los objetivos operacionales son varios y cada uno de ellos debe
expresar una accién (verbo) observable o al menos verificable. La utilidad es la de dar la
idea de lo que el participante estara en condiciones de hacer ( y se espera que haga) al
término del aprendizaje.

Objetivos de aprendizaje u Objetivos Pedagodgicos:

Son los definidos por el capacitador. Describen conocimientos, habilidades vy
actitudes nuevos o a mejorar y que se lograran en la situacion de aula.

Expresa aquello que debe ser capaz de hacer la persona en situacion pedagdgica (de
aula); especifica lo que el participante debera hacer para DEMOSTRAR que ha logrado
el aprendizaje indicado por cada objetivo operacional.

3.4.1.4. CUARTO PASQO: El disefio de la Capacitacion

En esta etapa se elaboran especificamente todos los elementos necesarios para la
ejecucion de la actividad educativa.

El disefio va de lo general a lo particular y culmina con la obtencion del material del
participante listo para ser reproducido, que se logra por desarrollo propio o por compra
de proveedor externo.

En esta etapa del disefio, los objetivos a lograr son mas puntuales, el mismo
deberé considerar:

A-Titulo del programa.
B-Objetivos.

Los objetivos deben formularse desde el punto de vista del participante: que cosas
“debe ser capaz de saber, saber hacer o saber ser” el capacitando.
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Requiere:

Un verbo expresado en infinitivo.

Debe ser realista.

Debe ser univoco.

Debe ser medible (observable).

Debe tener un marco de tiempo para su terminacion.

Debe estar en términos de resultado no en términos de proceso.
Debe estar formulado desde el punto de vista del capacitando.

C-Los tiempos

Se debe expresar el tiempo destinado a la ejecucion de la capacitacion y la
evaluacién de los resultados esperados. Su marco de tiempo estd determinado por el
objetivo de evolucion.

D-Los destinatarios

Las personas, sus requisitos, el area, puesto, sector, o nivel que va a ser afectado por
la accidn de capacitacion (puede abarcar la organizacion entera).

E-Contenidos centrales

En el area se expresan los contenidos minimos que se desarrollaran a lo largo de la
capacitacion y que se ampliaran y especificaran en cada uno de los programas
respectivos.

F-Metodologia y Forma de Trabajo y Modalidad

Se detalla la manera en que se instrumentard la capacitacion interactiva, semi
presencial, a distancia, en el aula, en laboratorio, de forma practica, de manera tedrica.

G-Recursos

Aqui se detalla los soportes pedagdgicos indispensables para promover el
aprendizaje: rota folios, tv, video, proyector multimedia, etcétera.

H-Perfil del Capacitador

Se expresa que competencias deberd poseer el o los instructores para lograr las
conductas esperadas en lo capacitados.

I-Evaluacion

Su mision es constatar si se cumplieron los objetivos perseguidos. Aqui hay que
definir que se va a evaluar y como.
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J-Costo o Presupuesto de la Capacitacion

Con quién conducir las actividades; los honorarios de los instructores, el personal de
logistica, los recurso financieros, fisico, e intangibles (tecnologia, metodologia9 se
necesita, expresado de forma cuantitativa.

3.4.1.5.QUINTO PASO: La ejecucion

Aqui se realiza la actividad en la modalidad correspondiente, en general en el aula, o
fuera del trabajo o en el lugar de trabajo, y su objetivo principal es el aprendizaje de
los capacitados.

La ejecucion dependera principalmente de los siguientes factores:

Adecuacion del programa de entrenamiento a las necesidades de la organizacion.
La calidad del material del entrenamiento presentado.

La cooperacion de los jefes y dirigentes de la empresa.

La calidad y preparacién de los instructores.

La calidad de los aprendices.

La capacitacion puede dividirse segun su ejecucion en:

a- En el sitio de trabajo.

La capacitacion en el puesto contempla que una persona aprenda una responsabilidad
mediante su desemperio real.

En muchas empresas, este tipo de capacitacion es la Unica clase de capacitacion
disponible y generalmente incluye la asignacion de los nuevos empleos a los
trabajadores o los supervisores experimentados que se encargan de la capacitacion real.

Existen varios tipos de capacitacion en el puesto, probablemente la méas conocida es
el método de instruccién o sustituto, en la que el empleado recibe la capacitacion en el
puesto por parte de un trabajador experimentado o supervisor. En los niveles mas bajos,
la instruccion podria consistir solamente en que los nuevos trabajadores adquieran la
experiencia para manejar la maquina observando al supervisor.

Sin embargo esta técnica se utiliza con frecuencia en los niveles de alta gerencia. Por
ejemplo, la posicion de asistente se utiliza para capacitar y desarrollar a los futuros
gerentes de alto nivel en la empresa.

Otra técnica es la rotacion de puestos en la que el empleado pasa de un puesto a otro
en intervalos planeados.

La capacitacion en el puesto tiene varias ventajas. Es relativamente econdmica, los
trabajadores en capacitacion aprenden al tiempo que producen y no hay necesidad de
instalaciones costosas fuera del trabajo como salones o dispositivos de aprendizaje
programados.
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El método también facilita el aprendizaje ya que los empleados aprenden haciendo
realmente el trabajo y obtienen una retroalimentacion rapida sobre lo correcto de su
desempefio.

Sin embargo, existen varios factores relacionados con el instructor que se deben
tener en consideracion cuando se disefia un programa de capacitacion en el puesto: los
instructores mismos se deben capacitar cuidadosamente y deben recibir los materiales
necesarios de capacitacion. Los trabajadores experimentados que se elijen como
instructores deberan ser capacitados a fondo de los métodos apropiados de instruccion.

Rotacion de puestos: A fin de proporcionar a sus empleados experiencia en varios
puestos, algunas empresas alientan la rotacion del personal de una a otra funcion.

Relacion experto aprendiz: En las técnicas de capacitacion que utilizan una relacion
entre un maestro y un aprendiz se aprecian claras ventajas en la retroalimentacidn que se
obtiene préacticamente de inmediato en especial para el grupo de los trabajadores
calificados, como: plomeros, carpinteros y expertos en zapateria.

b- Fuera del sitio de trabajo

Conferencias, videos y peliculas, audiovisuales y similares: Las conferencias, la
exhibicion de videos, peliculas, audiovisuales, etc. Tienden a depender més de la
comunicacion y menos de la imitacion y la participacion activa. Las conferencias
permiten generalmente economia de tiempo asi como de recursos, otros métodos pueden
requerir lapsos de preparacion mas amplia y presupuestos mas considerables.

Los bajos niveles de participacion, retroalimentacion, y repeticion que estas técnicas
muestran, pueden mejorar mucho cuando se organizan mesas redondas y sesiones de
discusion al terminar la exposicion.

En muchas empresas se ha popularizado la practica de exhibir un audiovisual en
ocasiones especiales, como el primer contacto de un nuevo empleado con la
organizacion, una convencion de ventas o una celebracion especial; otros se inclinan por
peliculas, videos, expositores profesionales.

Existe un método de capacitacion, ademas que dada su posibilidad de
retroalimentacion instantdnea y de repeticion indefinida resulta muy diferente de las
otras: las simulaciones por computadora.

Para objetivos de capacitacion y desarrollo este método asume con frecuencia la
forma de juegos. Los jugadores efectlan una decision y la computadora determina el
resultado que depende de su programacion. Esta técnica se utiliza mucho para capacitar
gerentes en la toma de decisiones, un campo en el que los procesos de aprendizaje por
acierto y error resultan muy costosos.

Simulacién de condiciones reales: A fin de evitar que la instruccion interfiera con las
operaciones normales de la empresa, algunas empresas utilizan instalaciones que
simulan las condiciones de operacion real.
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Actuacion o socio drama: obliga al capacitado a disefar diversas identidades. Se puede
pedir a un chofer de un camion que distribuye muebles por ejemplo, que desempefie el
papel del despachador del almacén que le entrega la mercaderia, y el despachador que
asuma las funciones del chofer.

Estudio de casos: Mediante el estudio de la situacion especifica real o simulada, la
persona en capacitacion aprende sobre las acciones que es deseable aprender en
circunstancias analogas. Para ello, cuentan con las sugerencias de otras personas, asi
como las propias.

Lectura, estudios individuales, instruccidén programada: Los materiales de instruccion
para el aprendizaje individual resultan de gran utilidad en circunstancias de dispersion
geografica o de gran dificultad para reunir un grupo de asistentes a un programa de
capacitacion. Asi mismo, estas técnicas se emplean en casos en que el aprendizaje
requiere poca interaccion.

En esta modalidad se pueden incluir los cursos basados en lecturas, grabaciones,
fasciculos de instruccion programada y ciertos programas de computadoras.

Capacitacion en laboratorio: Esta técnica se propone compartir experiencias y analizar
sentimientos, conductas, percepciones y reacciones que provocan esas experiencias.
Por lo general se utiliza una profesional de psicologia como moderador de estas
sesiones.

El proceso se basa en la participacion, retroalimentacion y la repeticion. Una forma
de capacitacion en laboratorio se propone el desarrollo de la habilidad de percibir los
sentimientos y las actitudes de las otras personas.

SEGUIMIENTO

Abarca todas las acciones posteriores a la actividad educativa tendiente a la
transferencia al trabajo de los conocimientos, habilidades y actitudes.

e Diagnostico de la situacion y de las herramientas tratadas en la actividad
educativa.

e EIl desarrollo de planes de cambio consecuentes (medidas concretas para
mejorar).

e EI monitoreo ulterior de la ejecucion de dichos planes y la reflexién
correspondiente que refuerza el ciclo de aprendizaje.

e Larealizacidn de acciones soporte como coaching, consultoria de proceso, etc.

El diagnostico de las necesidades de capacitacion que sirve de base tanto al
planeamiento general (foco macro) como al disefio ( foco micro) cobra en esta etapa de
seguimiento de las actividades educativas realizadas, una trascendencia fundamental
pues las evaluaciones brindan informacion precisa para el diagnéstico de necesidades
con miras a futuras actividades de capacitacion.

La evaluacidon se debe realizar durante, y al final de la ejecucion (en general,
observaciones, de reaccion, de aprendizaje) y después en el seguimiento (cambio en los
comportamientos, resultados y retorno sobre la inversion) .
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Un disefio no tiene un punto de partida y un punto de llegada. Es un actividad
interactiva cuya secuencia depende en gran medida de que cosas el disefiador
recibe como dato y cuales quedan dentro de su &mbito de decision.

3.4.1.6. SEXTO PASO: La evaluacién

La evaluacion, es la medicion del impacto de las acciones de capacitacion, que
intentan responder a las demandas de la empresa.

Do6nde medir el resultado

El primero de los campos a explorar tiene que ver con la relacion que lo que se
ensefia guarda con lo que se necesita. Esto parece obvio pero no siempre es asi, por
ejemplo se necesita formar a supervisores en técnicas de liderazgo pero es conveniente
preguntarse si el estilo de liderazgo que se ensefia responde al que se quiere.

El segundo es comprobar y garantizar que lo ensefiado sea aprendido, para ello
contamos con una gran variedad de metodologias y técnicas que permitan adecuar los
objetivos, los contenidos y las particularidades de cada grupo de aprendizaje.

El tercero elemento, reside en evaluar si lo aprendido se ha trasladado a la
tarea. Aqui es necesario tener en cuenta los fendmenos resistenciales y que pueden
reforzar la natural dificultad de modificar habitos y formas habituales de trabajo.

El cuarto campo donde medir es la permanencia en el tiempo de lo transferido a
la tarea. Existe un normal deterioro de lo aprendido en la medida en que no sea
incorporado a la rutina de trabajo, en estas ocasiones se ingresa en la curva del olvido
que sélo puede ser contrarrestada con acciones de refuerzo del aprendizaje.

La evaluacion permite medir el alcance de los objetivos y la calidad del proceso
formativo. Se realizan durante toda la capacitacion y permite hacer los ajustes
necesarios y correcciones pertinentes durante y al final del proceso.

Existen tres niveles de evaluacion de los resultados:

a- Un primer nivel: donde comprobar si los conocimientos y habilidades fueron
aprendidos correctamente.

b- Un segundo nivel: donde comprobar si las habilidades aprehendidas son
aplicadas en la tarea.

c- Un tercer nivel. Que consiste en medir el impacto que tiene sobre el area o sobre
toda la organizacion los adiestramientos llevados a cabo.

a- En el nivel uno: encontramos las evaluaciones a corto plazo o evaluaciones de
aprendizaje que van desde la simple observacion hasta las exhaustivas pruebas
de preguntas de conocimiento.
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b- En el nivel dos: las evaluaciones de aplicacion inmediata en el empleo o

evaluaciones de utilizacion. Este tipo de evaluacién es llevada a cabo no por el
instructor sino por los supervisores del area, jefes o superiores.

El nivel tres: a la evaluacion en términos de resultados, en términos de
utilidades para la empresa. Un modo de evaluar es la comparacion respecto de la
reduccion de tiempo requerido para terminar una tarea.

Evaluacién a nivel empresarial

La capacitacion es uno de los medios de aumentar la eficacia y debe proporcionar
resultados como:

0O O O O O O

Aumento de la eficacia organizacional.
Mejoramiento de la imagen de la empresa.
Mejoramiento del clima organizacional.
Mejor relacion empresa- empleado.
Aumento de eficiencia.

Flexibilidad a los cambios y a la innovacion.

Evaluacién a nivel del personal

El entrenamiento debe proporcionar resultados como:

0O O O O O

Reduccion de la rotacion de personal.

Reduccion del ausentismo.

Aumento de eficiencia individual de los empleados.
Aumento de conocimientos y habilidades de las personas.
Cambio de actitudes y de comportamientos de las personas.

Evaluacién a nivel de las tareas y operaciones

A este nivel el entrenamiento puede proporcionar resultados como:

o O O O O

Aumento de la productividad.

Mejoramiento de la calidad de productos y servicios.

Reduccion del ciclo de produccion.

Reduccidn del indice de accidentes.

Reduccion del indice de mantenimientos de maquinas y equipos.
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+ 3.5.COMO ARTICULAR ANALISIS DE CARGO CON LA
EVALUACION DE DESEMPERNO

Una de las principales preocupaciones que tiene el ser humano en su relacion con los
demas es saber como esta haciendo las cosas, como lo ven los demas.

Un programa de television se mide a través del rating, las encuestas de opinion
publica permiten conocer el grado de satisfaccion de la ciudadania en relacién con un
politico o con un gobernante.

En el &mbito laboral la opinidn de él o de los jefes acerca de como esta haciendo su
tarea un empleado se mide a través de la evaluacion de desempefio.

En Argentina muchas empresas no miden el desempefio y muchos jefes sélo le dicen
al empleado como estan haciendo las cosas cuando algo anda mal.

Un buen punto de partida es establecer el rol de cada empleado, siendo el rol el
patrén de conducta esperado de una persona en relacion con los demas. Si establecemos
el rol de los empleados les estaremos diciendo que es lo que se espera de ellos.

El rol de cada empleado en las empresas esta determinado por la descripcién de
puestos lo que le permitira a cada empleado saber cuales son sus tareas,
responsabilidades, asi como requisitos de conocimientos y personalidad que se
requieren para tener éxito en el puesto que ocupa.

La correcta informacién que reciba cada empleado sobre su posicion tendra relacién
con el desempefio que tenga y con su propia formacion.

Habitualmente se cree que las evaluaciones de desempefio se llevan a cabo para
decidir si se aumentan los salarios 0 no, 0 a quienes hay que despedir. Esto puede ser
cierto en ocasiones, pero el significado de las evaluaciones de desempefio es mucho méas
rico y tiene otras aplicaciones en la relacion jefe-empleado y en la relacién mas
perdurable entre la empresa y sus colaboradores.

Una evaluacion de desempefio debe realizarse siempre con relacion al perfil del
puesto. Solo se podra decir que una persona se desempefia bien o mal en relacion con lo
que se espera de él en el puesto.

Se puede utilizar la evaluacion de desempefio para mucho mas que determinar
salarios. A partir de una buena evaluacion es factible:

X/
X4

L)

Detectar necesidades de capacitacién y/o desarrollo.

Descubrir personas clave para la organizacion.

Detectar personas con potencial que puedan cubrir otros puestos.

Motivar a las personas, al comunicarles el logro de un desempefio favorable, e
involucrarlas en los objetivos de la empresa.

e

AS

X/
X4

L)

e

AS
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3.5.1. PASOS PARA LA EVALUACION DE DESEMPENO

La evaluacidn hay que realizarla en tres pasos:
1. Definir el puesto.

2. Evaluar el desempefio.

3. Ofrecer retroalimentacion

1. Definir el puesto

Es la parte méas importante ya que brinda los parametros para realizar la medicion.es
lo que el empleado debe realizar y lo que el superior va a evaluar, los dos deben
conocerlo y estar de acuerdo.

Algunas evaluaciones fallan debido a que los evaluados no son informados de
antemano en cuanto a lo exactamente se espera de ellos en términos de desempefio
aceptable.

2. La evaluaciéon de desempefio

Significa comparar el rendimiento real del empleado con los estadndares
determinados.

Hay evaluaciones que fracasan debido a problemas inherentes a las formas o
procedimientos utilizados para realizar la evaluacion.

3. Ofrecer retroalimentacion

La evaluacion de desempefio generalmente requiere una 0 mMas sesiones de
retroalimentacion, durante las que se comentan el desempefio y progreso del
subordinado y en las que se elaboran planes para cualquier desarrollo que se requiera.

Existen problemas que surgen durante las sesiones de entrevista de
retroalimentacion; problemas que comprenden las discusiones y la mala comunicacion.

Pueden evaluar

K/
°e

Superior inmediato.
Comparieros.
Autoevaluacion.
Subordinado inmediatos.
Enfoques amplios.

X/
X4

X/
X

7/
X

*,

>

o
25

Secuencia de la evaluacion de desempeio

Antes del inicio del periodo a evaluar y sobre la base de la descripcion de puestos
se fijan de manera clara los objetivos para el periodo que se inicia y los criterios que
seran tomados en cuenta para la evaluacion.
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Cuando el periodo evaluado finaliza se verifica el grado de cumplimiento de los
objetivos y se analizan los comportamientos observados.

El proceso continGia con un aspecto muy importante: la comunicacion y el registro no
s6lo de la evaluacion en si misma, sino también del resultado de la entrevista de
evaluacion.

Respecto de la entrevista de evaluacion tenemos algunas sugerencias destinadas
al jefe que deba realizarla:

Ser cordial y claro en la comunicacion.

Marcar primero los aspectos positivos y luego los negativos.
Presentar al empleado las posibilidades de desarrollo.
Luego hablar de salario (si corresponde).

Finalmente realizar el cierre de la entrevista.

El jefe debe evitar transmitir sus emociones; por ejemplo, si estd enojado o
defraudado por el desempefio del colaborador, o porque su propia evaluacion fue
diferente de la esperada. Si ese dia esta persona cree que no podrd manejar de esta
manera la entrevista, lo mejor es que deje pasar un tiempo hasta tener la suficiente
objetividad y serenidad.

Cuando las evaluaciones de desempefio no son satisfactorias

Cuando el resultado no es favorable y el evaluado fue un buen empleado, con
evaluaciones anteriores positivas, o en el caso de que estan pasando un mal momento
personal, se puede implementar un programa de mejoras.

Un plan de mejoras debe incluir:

Instrucciones y orientaciones verbales.
Comentarios y sugerencias frecuentes.
Conversaciones formales e informales.
Reportes de evaluacion del rendimiento-
Entrenamiento.

Advertencias verbales.

Advertencias por escrito.

Para una correcta implementacién debe prepararse un plan de accion con fecha de
inicio, fechas de revisiones parciales y firmas de la persona involucrada, su superior
inmediato y el responsable del area.

ANALISIS DEL RENDIMIENTO.

Este andlisis se realizara sobre la base de los objetivos planteados de antemano. A su
vez, estos objetivos deben ser traducidos a un valor numérico que responda a una
ponderacion de su importancia, idealmente con cifras que sumen diez o cien para su
rapida visualizacion.
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Estos objetivos ponderados serén evaluados en relacion con el grado de consecucion;
por ejemplo del 1 al 5.

Supera ampliamente.

Supera.

Alcanzo el objetivo.

No alcanzé por poco margen.
No alcanzado.

agrowpnE

ANAL1SIS DE DESEMPERNO

Para el andlisis de desempefio las competencias seran consideradas en relacion con el
nivel requerido para la posicion.

Para ello se sugiere tambiéen utilizar una escala de 1 a 5 como la siguiente:

1. Excelente.

2. Muy bueno.

3. Normal (se entiende como normal el desempefio esperado para la
posicion).

4. Necesidad de desarrollo.

5. Necesidad de mejora urgente.

Se sugiere adicionar la autoevaluacion de la persona involucrada, con la misma
escala.

Suponiendo 10 competencias para un determinado puesto, podemos elaborar un
formulario como el que sigue:

Compromiso

Sencillez

Autocontrol

Trabajo de equipo

Iniciativa

Colaboracion

Perseverancia

Liderazgo

Orientacion a
resultados

innovacion

De la competencia no solo debe consignar el nombre, sino incluir ademas una frase
explicativa del concepto y que se espera del evaluado con relacion a ese aspecto.
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Recomendaciones

En base a los objetivos para el nuevo ejercicio y al desempefio en “Analisis de
desempefio”, es factible recomendar acciones especificas para cada colaborador
evaluado. Por ejemplo: capacitacion o entrenamiento, participacion etc.

|

EVALUACION FINAL

Cada evaluacion debe tener una “nota final”, es decir un Unica puntuacion, segun el
esquema propuesto, sugerimos una puntuacion de 1 a 5.

1. Excepcional: Para aquellos que demuestran logros extraordinarios en todas las
manifestaciones de su trabajo. Desempefio raramente igualado por otras personas que
ocupan puestos de comparable &mbito de actuacion.

2. Destacado: Cuando los resultados superan lo esperado. Refleja un nivel de
consecucion y desempefio que supera lo razonable. ElI empleado demuestra en forma
regular logros significativos. Como evaluacion global, este nivel de desempefio se
aplica a aquellos que estan entre los mejores.

3. Bueno: Se entiende como esperado para la posicion. Este nivel debe ser aplicado a
aquellos cuyo desempefio cumple claramente todas las exigencias principales del
puesto. Refleja un desempefio riguroso, el habitual de aquellas personas que tienen
conocimientos, formacion y experiencia apropiados para el puesto. Las personas
ubicadas en este nivel llevan a cabo su tarea regularmente de manera profesional eficaz.

4. Necesita mejorar: Este nivel refleja un desempefio que no cumple completamente
las necesidades del puesto en sus principales areas de trabajo. La persona demuestra
capacidad para llevar adelante la mayoria de las tareas, pero necesita mayor desarrollo.

5. Resultados inferiores a los esperados: Se aplica para aquellos cuyo trabajo en
términos de calidad, cantidad y cumplimiento de objetivos esta claramente por debajo
de las exigencias basicas de su puesto de trabajo. Si el individuo va a permanecer en la
posicion, el desempefio debe mejorar significativamente dentro de un periodo
determinado.

FIRMAS
1. Del evaluador.

2. Del jefe directo del evaluador.
3. Del evaluado. Su firma no indica necesariamente acuerdo de parte.

164



Par promociones la evaluacion de desempefio puede implementarse de la siguiente
manera:

1. Satisfactorio-promovible: En este tipo de entrevista el desempefio de la persona es
satisfactorio y hay una promocion que le espera. El objetivo es comentar los planes de
carrera de la persona y las acciones especificas que necesita desarrollar para pasar al
siguiente puesto.

2. Satisfactorio- no promovible:  Esta entrevista es para empleados cuyo desempefio
es satisfactorio pero para quienes todavia no es posible una promocion. El objetivo aca
no es mejorar o desarrollara la persona, sino mantener un desempefio satisfactorio.

3._Insatisfactorio-corregible: Cuando el desempefio de la persona se considera
insatisfactorio pero corregible, el objetivo de la entrevista es elaborar un plan de accion
para corregir el desempefio insatisfactorio. Nunca es facil decir a alguien que su trabajo
es poco satisfactorio y ésta es generalmente la mas dificil de la entrevista de evaluacion.

Coémo criticar a un evaluado

Cuando son necesarias las criticas, deben hacerse de manera que ayuden a la persona
a mantener la dignidad y sentimiento de valia. Especificamente, las criticas deben
hacerse en privado y deben der constructivas, al ofrecer ejemplos y sugerencias de lo
que podria hacerse y por qué. Hay que evitar los maratones de criticas, critique el acto
no a la persona. La critica debe ser objetiva y estar libre de cualquier sentimiento
personal por parte del superior.
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+ 3.6.EL ANALISIS DE CARGO ARTICULADO CON
COMPENSACIONES

La remuneracidén es un problema siempre vigente.

El articulo 14 bis, dice: El trabajo en sus diversas formas gozara de la proteccion de
las leyes, las que aseguraran al trabajador: condiciones dignas y equitativas de labor,
jornada limitada, descanso y vacaciones pagados, retribucién justa, salario minimo
vital y mévil, igual remuneracién por igual tarea, participacion en las ganancias de las
empresas con control de la produccion y colaboracion en la direccion, proteccion contra
el despido arbitrario, estabilidad del empleado publico, organizacion sindical libre y
democratica reconocida por la simple inscripcion en un registro especial.

Justo, justa

1. Que obra segun justicia y razon.

2. Arreglado a justicia y razon.

3. Exacto, que no tiene en nimero, peso 0 medida ni mas ni menos que lo
que debe tener.

4. Justamente, debidamente, exactamente.

Justicia

1. Una de las cuatro virtudes cardinales, que inclina a dar a cada uno lo que le
corresponde o pertenece.

2. Derecho, razdn, equidad.

3.6.1. ; CoOmo implementar un esquema de remuneraciones?

Cuando en las empresas no existe esquema de remuneraciones es probable que
tampoco se hayan implementado otras herramientas al respecto. En las empresas
entrevistadas solo se hace hincapié en el convenio colectivo de la actividad y otras
cuestiones arbitrarias que se implementan a voluntad de la direccion.

Los pasos a seguir para un sistema de remuneraciones deben ser los siguientes:

1. Realizar un analisis de cargo de la empresa, o del sector sobre el cual se desea
implementar un esquema de remuneraciones.

2. Evaluar los puestos considerando su grado de importancia para la organizacion.
Es muy importante no engafiarse con los nombres de los puestos, hay que trabajar en
base a contenidos; si este aspecto queda claro desde esta instancia, serd mas facil la
escala de salarios.

3. Clasificar los puestos, para permitir la comparacion entre las distintas areas y
funciones.
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4. Estudiar valores y escalas de salarios. La comparacién con el mercado, permite
ademas, analizar la logica de la evaluacion y clasificacion de los puestos que se hizo
internamente.

5. Establecer un rango para cada puesto. Este seria el final del sistema.

Las empresas deben ser cuidadosas en la administracion de remuneraciones ya que
deben lograr un equilibrio entre los salarios que desean pagar y la rentabilidad de la
misma.

Los esquemas de descripcion de puestos y de comparacién no deben verse como
algo complejo o fuera del alcance de las organizaciones pequefias ya que la metodologia
es la misma.

3.6.2. Fuentes para conocer el mercado de remuneraciones

e Encuestas salariales. Las més usuales se venden pre-elaboradas. Las encuestas
salariales méas utiles presentan distintos niveles de salarios de diferentes
compafiias, dentro de una misma categoria de especialidad.

e Organizaciones similares. Una de las mejores formas de determinar los niveles
salariales es establecerlos de acuerdo con los salarios que se ofrecen en
organizaciones similares dentro de la misma region geogréfica.

e Candidatos para un puesto. Los momentos en que se encaran blsquedas y se
entrevista a varios candidatos para un puesto constituyen buenas oportunidades
para profundizar en sus conocimientos acerca de la cuestion salarial.

Factores para considerar al evaluar remuneraciones

1. Habilidad requerida para la posicion.

2. Experiencia requerida para el puesto.

3. Escasez o abundancia de candidatos apropiados.

4. Remuneraciones para posiciones similares dentro de la empresa.
5. Condiciones laborales especiales.

6. Otros conceptos que integran la remuneracién (distinto incentivos y remuneraciones
variables).

7. Beneficios no monetarios.

3.6.4. Como establecer niveles de remuneracion

Las empresas deben decidir qué nivel desean tener en el mercado en materia de
salarios. Por ejemplo, una empresa puede decir: “queremos pagar los mejores salarios
del mercado” y otra, en la antipoda, definir que desea pagar los salarios mas bajos.
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Las empresas que decidan pagar poco deberan estar muy seguras de saber coémo
motivar al personal con elementos diferentes a la remuneracion, o bien asumir el riesgo
de una alta rotacion de personal.

El nivel de remuneracion estara atado al grado de entrenamiento del personal que se
requiere, ya que si éste es muy alto, complejo o dificil de obtener, una alta rotacion
puede ocasionarle dificultades de importancia a la empresa.

Hay empresas como en el caso de comidas rapidas, ya tienen asumida una alta
rotacion ya que esta es propia de la actividad.

Mas allé& de estas definiciones de niveles deseados, las organizaciones deben afrontar
diferentes desafios, una de los cuales es remunerar segun el puesto.

Hay métodos altamente probados para hacerlo, consistentes en puntuar los diferentes
puestos de la organizacién, y existen también otros mas sofisticados, que no solo
realizan la puntuacién de los puestos de la empresa sino que también relacionan esta
puntuacién con las otras empresas, lo que permite una rapida comparacion de salarios
entre las organizaciones que suscriben este método.

Distintos tipos de remuneraciones variables

La tendencia de los Ultimos afios es hacia las compensaciones con un fuerte
componente variable.

Cuando se hace referencia a remuneraciones variables muchas personas se refieren
despectivamente a esa modalidad de contratacion al asimilarla, por falta de
informacion, a una metodologia destinada a evitar cumplir normativas vigentes.

Aclarado este punto de vista, explicaremos a continuacion los diferentes tipos de
remuneraciones variables y su mejor aplicacién en cada caso.

Igualmente, las remuneraciones variables pueden ser mas o menos significativas. En
ocasiones pueden representar un porcentaje muy alto de la remuneracion, y en otras solo
un complemento.

Algunas de las modalidades mas comunes son las siguientes:

e Salarios a destajo: son aquellos que remuneran segun el monto de la
produccion; se utilizan generalmente en areas de elaboracion de productos, pero
por extension pueden aplicarse a otras tareas, como data entry.

e Comisiones: son porcentajes sobre ventas, o sobre cobranzas, o sobre ambos
conceptos. Se aplica a vendedores y cobradores.

e Bonos o incentivos a corto plazo: son generalmente de aplicacion gerencial y
su método de calculo es normalmente una formula que combina nivel de
desempefio con resultados propios y de la empresa. Habitualmente los montos
suelen expresarse en meses de salarios (por ejemplo entre uno y tres salarios
anuales si se cumplen determinadas variables).

e Salarios con una parte de riesgo: Una parte del salario no es fija(8% a 15%
segun empresa) y solo se abona si la organizacion alcanza ciertos objetivos.

168



e Participacion en las utilidades: Como su nombre lo indica, se asocia al
colaborador a los resultados de la empresa. Su utilizacion en comun para niveles
méaximos de conduccion.

e Incentivos a largo plazo: valores u opciones de valores. No es muy comun.

¢ Queé es la puntuacion de puestos?

Es una técnica cuantitativa de valuacion, consistente en identificar factores donde
cada uno tiene diferentes puntuaciones.

De este modo, sumando los puntos correspondientes se llega a un valor numérico
total para cada puesto de la organizacion.

Este sistema tiene varios beneficios. Uno de ellos es que permite equiparar los
distintos puestos de una empresa (por ejemplo, qué relacion tiene el jefe de costos con el
jefe de mantenimiento) en base a datos de medicion, evitando la subjetividad. Esto
contribuye a lograr la equidad interna. El otro beneficio importante es que permite la
comparacion entre aquellas empresas que implementan un sistema similar, a fin de
lograr la equidad externa.

3.6.5. ¢, Cuando se incrementan los salarios?

Los paises que han sufrido procesos de alta inflacion como Argentina conocen mas
el desequilibrio que ello produce en las remuneraciones, distorsionando cualquier
sistema que se implemente.

En periodos de estabilidad las remuneraciones son susceptibles de modificaciones en
cuatro situaciones que describimos a continuacion.

e Aumentos generales a toda la nomina. Se utilizan cuando se desea hacer una
correccion general de salarios.

e Aumentos individuales dentro del rango del puesto. De acuerdo con la
evaluacion de desempefio y dentro del rango de posicion.

e Cambio de puesto: promocion.

e Aumentos por antigiiedad. Si bien no son recomendables estos sistemas, muchos
convenios colectivos, incrementan las remuneraciones por este concepto.

3.6.6. BENEFICIOS MAS UTILI1ZADOS

Alta direccion

Bono anual. Se calcula en funcion al rendimiento personal en la gestion y los resultados
de la empresa durante el ejercicio. Usualmente se ubica entre un 5% un 30% de la
remuneracion bruta anual.

Otras compensaciones monetarias mensuales (premios, gastos, etc.).
Almuerzos pagos.

Tarjetas para gastos de representacion.

Automovil asignado (puede incluir gastos pagos y cochera).
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Teléfono movil.

Cobertura médica prepaga con plan abierto o reintegros totales.
Seguro de vida.

Jubilacion privada

Gerencias intermedias

Cobertura médica prepaga con plan abierto o reintegros totales.
Asignacion de automovil o reintegro de gastos y cochera.
Jubilacion privada (opcional).

Tickets de almuerzo y/o compras.

Bonos anuales.

Niveles de mandos medios o de responsabilidad no ejecutiva

e Cobertura médica prepaga. Plan asignado de acuerdo con la categoria del
empleado (opcional).

e Tickets de almuerzo y/o compras, por aproximadamente un 10% del salario
mensual bruto (opcional).

En el area comercial, para los puestos estrechamente ligados a la concrecién de
negocios se consideran, habitualmente, los siguientes beneficios adicionales, que se
suman a los anteriormente nombrados:

e Almuerzos pagos y gastos de representacion.
e Teléfono movil.
e Asignacion de automovil cuando la funcion requiere una alta movilidad (el

modelo de vehiculo varia segun la categoria de la posicion). Otra opcién puede
ser el reintegro de gastos de automavil contra presentacion de comprobantes.
Secretarias y personal administrativo u operativo

e Cobertura médica prepaga (opcional).
e Tickets de almuerzo (opcional).
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Conclusion

En el presenta Trabajo Final de Grado hemos desarrollado una metodologia de
gestion de las personas para contadores de Empresas Pymes.

El Contador a través de la misma podra definir claramente todos los puestos de la
empresa, pudiendo clasificarlos y agruparlos de acuerdo a funciones, responsabilidades,
y actividades afines. De esta manera podra realizar una correcta divisién del trabajo
pudiendo ademas delegar con efectividad.

La herramienta que utilizamos fue el analisis de cargo, realizando una articulacion de
la misma con reclutamiento y seleccion, capacitacion, evaluacion de desempefio y
compensaciones.

Hemos creado los criterios que le seran de utilidad para saber a qué persona contratar,
cdémo y cuando capacitar, como evaluar y como remunerar al personal.

En las empresas entrevistadas estas herramientas no eran aplicadas y los problemas
con el personal se presentaban de todo tipo. A partir de ahora el Contador ademas de
atender las cuestiones administrativas, contables y comerciales podrd tener claras
nociones sobre como adicionar un plus de calidad a su gestion.
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Modelo de entrevista utilizado

¢Cuanto tiempo hace que trabaja en la empresa?

¢Quién administra su empresa?

¢Qué funciones desemperia en la misma? Mencionar.

¢La empresa estd representada graficamente por un Organigrama definido?
Como se compone el mismo?

¢Con respecto a la valoracion de la fuerza laboral, qué lugar ocupa el personal
dentro de la empresa?

¢Realiza planificacion de la fuerza laboral (evaluacion de la demanda de trabajo
o pedidos en funcién de la cantidad de empleados)? En caso de ser realizada,
con qué frecuencia?

¢Como realiza la division del trabajo?

¢Ha tenido que reclutar y seleccionar empleados a lo largo de todo este tiempo?
De ser positivo, como determina los cargos a ocupar? Que experiencia obtuvo al
respecto, los empleados seleccionados han cumplido con sus expectativas?

Quién determina el perfil de las personas para el puesto a cubrir?

10-¢Ha tenido que disefar avisos clasificados para reclutar personal? Con que

criterio disefio los mismos?

11-¢Ha tenido que recurrir a consultoras o agencias de empleo? ;Por qué? ;Cuaél

fue su experiencia? ¢Fue costoso el servicio? Es conveniente en relacion tiempo-

costo-beneficio?

12-;Realiza evaluaciones de desempefio de los empleados? Si-No. ¢(Con que

frecuencia?

13-¢Con que criterio asigna las remuneraciones de los empleados?

14- ; Realizan capacitaciones a los empleados? Con que frecuencia?

15- ;Conoce la herramienta de analisis de cargo?

16- ¢ Conoce cuéles son sus ventajas? Si-No

17-¢Le interesaria conocerlo?

18- ¢Cree que seria de utilidad una herramienta que le aporte informacion sobre los

requisitos de los puestos de trabajo y de las personas que deben ocuparlo? Sus

responsabilidades y para que realiza el trabajo.

19-¢Quisiera agregar algo mas?
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ENTREVISTANC1

Breve resefia
Empresa metalmecéanica dedicada a la fabricacion de articulos de refrigeracion y
cocinas domeésticas (linea blanca). Dotacién: 100 empleados.

1-¢; Cuanto hace que trabaja en esta empresa?
Hace 8 afios.

2-¢Quién administra su empresa?
Un grupo de trabajo al cual pertenezco.

3-¢Cuales son sus funciones? Enumerar.
Soy el responsable de la gestion contable y comercial de la empresa.
Tengo a cargo las siguientes tareas:
Recupero de bonos
Conciliacién bancaria
Pago a proveedores
Comercio exterior
Tramites bancarios
Emision de cheques
Relevamiento de variables de liquidacion de sueldos
Administracion de personal, legajos, altas y bajas del personal, certificaciones de
trabajo, despidos.

4-; La empresa esta representada graficamente? Organigrama.
No, no tenemos organigrama.

5-¢Cual es su criterio con respecto al personal?

Consideramos al personal como uno de los factores mas importantes que tiene la
empresa. Deben tratarse con mucho respeto y equidad.

Nos cuesta dirigirlos ya que los capataces no quieren confrontar con ellos ya que no
pueden corregir sus problemas actitudinales y eso les genera roces todo el tiempo.

6-¢ Realiza la planificacion de la fuerza laboral?
Si realizamos una el afio pasado con una proyeccion a 5 afios.

7-¢,Cémo realiza la division del trabajo?

Los empleados se agrupan de acuerdo al tipo de tarea que realizan, unos sueldan,
otros cortan la chapa, embalan, pintan, etc.

No los tenemos departa mentalizados, la empresa ha crecido pero todavia tenemos
algunas cosas pendientes referidas a la organizacion, tendriamos que hacer un
organigrama y capacitarlos.

8-¢Ha tenido que reclutar y seleccionar personal?
Si.

9-¢Ha tenido que disefar avisos clasificados para reclutar personal?
Si.
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10-¢Posee algun método para determinar los cargos a ocupar?
El método es propio y nos basamos en algunos requisitos elementales para cada
puesto que terminan siendo los excluyentes.

11-¢; Realiza evaluaciones de desempefio? Si-No ¢, Con que frecuencia?
No, no realizamos evaluaciones de desempefio. Eso lo hacemos a 0jo en base a
rendimientos y comportamientos.

12-; Tiene algun método para asignar remuneraciones?
Los sueldos se pagan de acuerdo al Convenio Colectivo (UOM) rubro 17
metalmecanico y damos algunos premios en negro.

13-¢ Realizan capacitaciones?
Si, por cuestiones de produccion, cuando certificamos 1SSO 9001 y por
incorporacion de nuevas tecnologias.

14-;Ha tenido que recurrir a alguna agencia de empleo? ¢Por qué? ¢Cuél fue su
experiencia? jFue costoso el servicio?

Si por incorporacion de personal eventual.

La experiencia no fue la mejor.

Fue costoso.

15-¢Quién determina el perfil?
Entre el duefio, el capataz y yo, depende el caso.

16-¢Conoce la herramienta de analisis de cargo?
No.

17-¢Conoce cual es su ventaja?
No.

18-¢ Le interesaria conocerla en profundidad?
Si.

19-;Cree que seria de utilidad una herramienta que le aporte informacién sobre
los resultados requisitos de los puestos de trabajo y de las personas que deben
ocuparlo? , sus responsabilidades y para que realiza el trabajo.

Si, creo que seria de mucha utilidad ya que nos ayudaria en este momento para
reorganizar los problemas que tenemos con el personal.
20-¢Quisiera agregar algo mas?

Creo que toda herramienta que pueda mejorar la rentabilidad y la organizacion de la
empresa es bienvenida.

La idea es que cada empleado o directivo pueda ir mejorando constantemente su
puesto de trabajo.
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ENTREVISTA N° 2

Breve resefia
Sucursal de entidad bancaria. Dotacion 20 empleados.
1-¢; Cuanto hace que trabaja en la empresa?

Hace desde el 28-10-1988, 24 aiios.

2-¢Quién administra su empresa?

El Banco tiene una casa central y 250 sucursales. Cada sucursal tiene un Gerente y
yo estoy a cargo de la administracion de ésta.

3-¢ Cuales son sus funciones? Enumerar.

Soy el encargado de implementar las politicas comerciales e institucionales que fija
la organizacion, garantizando una correcta gestion administrativa y una correcta
aplicacion de politicas vinculadas a la prevencion del lavado de dinero.

Mis tareas son:

Analizar la situacion socioecondémica de la zona.

Identificar fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas para el diagndstico
de la gestion.

Garantizar el correcto desempefio del equipo de trabajo, clima laboral, calidad de
atencion e identificar necesidades de capacitacion.

Elaborar junto al equipo de trabajo los objetivos de la filial y los medios para
alcanzarlos que luego son consensuados con el gerente zonal.

Soy el maximo responsable en la filial frente a reclamos o consultas de clientes.
Supervisar la gestion administrativa, al jefe de cajas y al jefe operativo.

Autorizo gastos de la filial.

Responsable de apertura de cuentas.

Responsable de la imagen corporativa y edilicia.

Acordar créditos.

Convocar y liderar reuniones de trabajo y con la totalidad del personal.
Identificar necesidades de incorporacion y promocion de RRHH, promoviendo
las gestiones para ellos.

Coordinar con RRHH el desarrollo de la dotacion.

Participar de la elaboracion, desarrollo y monitoreo del plan de gestion.

Rendir periddicamente los gastos de la gestion.

Realizar el arqueo del tesoro principal de la filial una vez por mes, firmando el
libro y listado de cierre.

Responsable de los medios de seguridad.

Ejecutar politicas de seguridad informatica.

Cumplir con las pautas previstas en el codigo de ética del Banco.
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4-¢;La empresa esta representada graficamente? Organigrama.
Si.
5-¢Cual es su criterio con respecto al personal?

El banco considera al personal como su recurso mas importante. Nunca va a entrar
personal jerarquico desde afuera, todos los cargos comienzan desde el eslabdn mas bajo.
Tampoco se toman personas mayores a los 30 afos.

6-¢ Realiza planificacion de la fuerza laboral?

Se realiza anualmente con toda la filial y se notifica a casa central la necesidad o no
de realizar modificaciones.

7-¢Como realiza la division del trabajo?

Hay 3 éareas bien marcadas: Tesoreria (cajas y billetes), Administracion (contable y
cobranzas) y la comercial, ademas de la gerencia.

8-¢Ha tenido que reclutar y seleccionar empleados?
Si.
9-¢Ha tenido que disefar avisos clasificados para reclutar personal?

No.

10-¢Posee algun método para determinar los cargos a ocupar?

Ante una probable vacante determinamos el perfil con unas planillas que provee el
Banco y la pasamos a RRHH. Las entrevistas iniciales las hace RRHH y luego la filial
termina eligiendo al postulante mas apto para el puesto.

11-¢ Realiza evaluaciones de desempefio? Si-No. ¢ Con que frecuencia?

Anualmente, las hago yo a cada jefe de sector y cada jefe a sus subordinados.
¢Se realiza devolucion? Si, ademéas se trata de consensuar los resultados y se
determinan los puntos fuertes y débiles para hacer las correcciones.

12-¢; Tiene algun método para asignar las remuneraciones?

Convenio colectivo.
El Banco tiene un sistema por objetivos que es para todo el personal.
Los premios son por filial.

13-¢ Realizan capacitaciones?

Si, en linea o presencial.
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Se realizan en casa central.
Siempre el capacitador es de afuera.

14-; Ha tenido que recurrir a alguna agencia de empleo? ¢Por qué?

Si, para tomar personal.

15-¢ Cual fue su experiencia? ¢Fue costoso el servicio?

No hemos tenido buenas experiencias, te diria que mala.
Siempre es costoso algo que traes de afuera.

16-¢Quién determina el perfil?
En la filial lo determinamos entre el jefe del sector y yo.

17-¢Conoce la herramienta de analisis de cargo?

Si, pero no se utiliza, seguimos los formularios del Banco.

18-¢Conoce cudles son sus ventajas? Si-No

Si, claro.
¢Le interesaria profundizar la herramienta?
Si.

19-¢;Cree que seria de utilidad una herramienta que le aporte informacién sobre
los requisitos de los puestos de trabajo y de las personas que deben ocuparlo? Sus
responsabilidades y para que realiza el trabajo.

Si considero que es fundamental ya que aclara totalmente los roles de los empleados
y facilita el trabajo de quien debe dirigirlos.

20- ¢ Quisiera agregar algo mas?

Si, les deseo mucha suerte con el trabajo.
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ENTREVISTA N°3

Breve resefia
Empresa metalmecénica de fabricacion de heladeras comerciales. Dotacion: 35
empleados.

1-¢; Cuanto hace que trabaja en la empresa?
10 afos.

2-¢Quién administra su empresa?
2 Socios Gerentes.
Contador interno.
1 encargado de administracion

3-¢Cuales son sus funciones? Enumerar.
e Control de gastos.

e Facturacion.

e Compras.

e Pagos.

¢ Planificacion financiera.

e Cuentas bancarias.

e Administracion de personal.

e Envio de informacion a estudio contable externo.

4-; La empresa esta representada graficamente? Organigrama.
No, habia uno pero estd muy desactualizado.

5-¢Cual es su criterio con respecto al personal?
Son un factor importante, algunos son reemplazables pero otros nos llevaria afios
reemplazarlos.

6-¢ Realiza planificacion de la fuerza laboral?
Si, cada 3 meses de acuerdo al nivel de produccion de la planta.

7-¢,Cémo realiza la division del trabajo?
Est4 departa mentalizada en 3 sectores: sector operativo, sector dispositivos y sector
administracion, ademas de la gerencia general ejercida por sus duefios.

8-¢Ha tenido que reclutar y seleccionar empleados?

Si.
9-¢Ha tenido que disefar avisos clasificados para reclutar personal?

No, tenemos una base de datos a través de la pagina de la empresa y los
recomendados de otros empleados confiables.

10-¢Posee algun método para determinar los cargos a ocupar?
No, se realiza en base a necesidades de la empresa y lo que diga el capataz.
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11-¢ Realiza evaluaciones de desempefio? Si-No. ¢ Con que frecuencia?
No se realiza con un método formal, es a ojo del capataz.

12-¢; Tiene algun método para asignar las remuneraciones?

Nos regimos por convenio colectivo.

El premio es individual por presentismo y esfuerzo, varia entre 500 y 800 pesos
mensuales.

13-¢ Realizan capacitaciones?
Si, en la administracion y a los técnicos de planta.

14-;Ha tenido que recurrir a alguna agencia de empleo? ¢Por qué? ¢Cual fue su
experiencia? ¢Fue costoso el servicio?

Si, la experiencia nos sirvio.

Tiene algunas ventajas impositivas, se puede facturar como servicio y me deja
compensar IVA.

Se factura como un proveedor mas y puede ser con cheques hasta 90 dias que es el
plazo maximo que también tomamos nosotros para cobrarle a nuestros clientes.

15-¢Quién determina el perfil?
El duefio junto al jefe operativo, de dispositivos o administracién, depende.

16-¢ Conoce la herramienta de anélisis de cargo?
No.

17-¢ Conoce cudles son sus ventajas? Si-No
No.

18-¢Le interesaria conocerlo?
Si.

19-;Cree que seria de utilidad una herramienta que le aporte informacion sobre
los requisitos de los puestos de trabajo y de las personas que deben ocuparlo? Sus
responsabilidades y para que realiza el trabajo.

Si, totalmente.

20-¢Quisiera agregar algo mas?

Creo que para aquellos administradores que no solo estan a la busqueda del dinero,
pensar las organizaciones es un tema muy apasionante y ademas hay que meterse en la
cabeza de que siempre podemos mejorar.
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ENTREVISTA N°4

Breve resefia

Fabrica de cocinas industriales para comedores, sanatorios, laboratorios, hospitales,
casas Premium, etc. Los trabajos se realizan en acero, aluminio y madera. Dotacion: 35
empleados.

1¢ Cuénto hace que trabaja en la empresa?
Hace 20 afios.

2-¢Quién administra su empresa?
La administracion estd compuesta por mi como administrador general e interno,
otra contadora y un estudio asesor externo.

3-¢ Cuales son sus funciones? Enumerar.
Estoy a cargo de la administracion operativa y propiamente dicha.
Mis tareas son.

e Compras.
e \entas.
e Pagos.

e Seleccidn de proveedores.

e Contactos con clientes internacionales (comercio exterior).
e Incorporacion de empleados.

e Despidos.

e Bancos.

e Presupuestos.

4-;La empresa esta representada graficamente? Organigrama.
No, pero estamos trabajando con un grupo de ingenieros todos los lunes para
realizar una reorganizacién de la empresa que incluye un organigrama actualizado
entre muchas cosas mas.

5-¢Cual es su criterio con respecto al personal?
Yo los considero colaboradores mios y trato de abrir la participacion lo mas que
puedo.

6-¢ Realiza planificacion de la fuerza laboral?
No, pero esta relacionado con lo que te comenteé de la reestructuracion que pienso
hacer con los ingenieros.
7-¢Como realiza la division del trabajo?
Los trabajos son todos a medida. Tenemos 2 unidades de produccion y cada una
cuenta con 1 arquitecto y 1 supervisor, ellos manejan el personal que les hace falta.

8-¢Ha tenido que reclutar y seleccionar empleados?
Si.

9-¢Ha tenido que disefar avisos clasificados para reclutar personal?
Si.
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10-¢Posee algun método para determinar los cargos a ocupar?
No.

11-¢; Realiza evaluaciones de desempefio? Si-No. ¢ Con que frecuencia?
No.

12-¢ Tiene algun método para asignar las remuneraciones?
Tratamos de estar un 15% por arriba del Convenio Colectivo de la UOM.

13-¢ Realizan capacitaciones?
Si en produccién y por cuestiones de higiene u seguridad.

14-;Ha tenido que recurrir a alguna agencia de empleo? ¢Por qué? ¢Cual fue su
experiencia? ¢Fue costoso el servicio?
Nunca.

15-¢Quién determina el perfil?
Yo.

16-¢Conoce la herramienta de andlisis de cargo?
Si, pero no la utilizo.

17, Conoce cudles son sus ventajas? Si-No
No.

18-¢ Le interesaria conocerlo en profundidad?
Si.

19-¢;Cree que seria de utilidad una herramienta que le aporte informacién sobre
los requisitos de los puestos de trabajo y de las personas que deben ocuparlo? Sus
responsabilidades y para que realiza el trabajo.

Si.
20¢ Quisiera agregar algo mas?

No, gracias por visitarnos, tienen las puertas abiertas para realizar las consultas
gue quieran.
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ENTREVISTANS
Breve resefia: Empresa de la industria del caucho y sus derivados, dedicada a la
produccion de burletes de goma en general. Dotacién: 27 empleados.

1-¢; Cuanto tiempo hace que trabaja en la empresa?
En esta empresa hace 8 afios pero hace 22 afios que me desempefio como contador y
asesor de empresas.
2-¢Quién administra su empresa?
Yo soy el gerente administrativo y respondo al duefio.
3-¢Qué funciones desempefia en la misma? Mencionar.

Superviso las compras.

Pago a proveedores.

Liquido impuestos y sueldos.

Altas y bajas del personal.

Ayudo al duefio en la toma de decisiones de la empresa.

Dirijo la parte comercial.

Conciliaciones bancarias.

Contrataciones de empleados.
4-¢;La empresa estd representada graficamente por un Organigrama definido?
¢ Como se compone el mismo?.

Si, la empresa posee un organigrama que fue realizado en sus comienzos, creo que
seria conveniente una actualizacion al dia de hoy, pienso que mejoraria algunas
cuestiones comunicacionales.
5-¢Con respecto a la valoracion de la fuerza laboral, qué lugar ocupa el personal
dentro de la empresa?

Es una parte sensible de la organizacion y hay que dedicarle mucha atencion ya que
la empresa necesita de cierto orden para funcionar y no siempre se alcanza este estado.

Se generan conflictos y esto no ayuda a nadie.

6-¢Realiza planificacion de la fuerza laboral (evaluacion de la demanda de trabajo
0 pedidos en funcidén de la cantidad de empleados)? ¢En caso de ser realizada, con
gué frecuencia?

Lo que realizamos constantemente es una planificacion de la produccion y esto tiene
incorporado lo referente al personal, en realidad contamos con una planta permanente y

a veces recurrimos a personal de tipo eventual para poder cubrir la demanda.
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7-¢Como realiza la division del trabajo?

La empresa esta organizada por sectores o departamentos, cada departamento tiene
lo que llamamos un puntero o capataz. Estos reciben los pedidos y van asignando las
tareas a su personal. Poseemos una linea de produccion que incluyen desde la recepcion

de materia prima, produccion, embalaje y expedicion de la mercaderia.

8-¢Ha tenido que reclutar y seleccionar empleados a lo largo de todo este tiempo?

¢ Qué experiencia obtuvo al respecto, los empleados seleccionados han cumplido

con sus expectativas?
Si me ha tocado seleccionar personal pero es un tema del cual prefiero
mantenerme al margen porque creo que no es mi fuerte. Las experiencias han
sido variadas, he seleccionado gente que respondié muy bien y otras que mejor
no recordar.

9-¢Quién determina el perfil de las personas para el puesto a cubrir?

Depende del area que se trate, pero antes de incorporar alguien nuevo somos varias
personas la que damos alguna opinion para tener en cuenta. La decisién final

generalmente queda en manos del duefio y en otras me toca a mi junto al jefe de area.

10-¢Ha tenido que disefiar avisos clasificados para reclutar personal? ;Con que
criterio disefio los mismos?

Si me ha tocado disefiar avisos en varias oportunidades, en realidad no tengo ninguna
forma en especial para disefiarlos, me guio de acuerdo a los requisitos que fuimos

determinando y tratamos de hacer algo llamativo que logre convocar a los postulantes.

11-¢Ha tenido que recurrir a consultoras o agencias de empleo? ¢Por qué? ¢Cual
fue su experiencia? ¢Fue costoso el servicio? ¢Es conveniente en relacion tiempo-
costo-beneficio?

Si como dije antes a veces recurrimos a agencias de empleo porque la demanda es
muy variable, el costo no es el mejor pero es una opcidén que nos permite adaptar

nuestros recursos productivos sin una gran péerdida de tiempo.
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12-;Realiza evaluaciones de desempefio de los empleados? Si-No. ¢(Con que
frecuencia?

No, no realizamos evaluaciones de desempefio, nunca se realizaron. Lo que
preferimos es tener un contacto cercano con los empleados, tanto en supervision como

en apoyo.

13-¢,Con que criterio asigna las remuneraciones de los empleados?
La mayoria de los empleados los hemos incorporado al convenio colectivo de trabajo
pero también tenemos empleados que nos regimos por la ley de contrato de trabajo.

Ademas contamos con algunos empleados en condicidn de eventual.

14 Realizan capacitaciones a los empleados? ¢ Con que frecuencia?
Hemos realizado capacitaciones referidas al trabajo en equipo y normas de calidad.

A los capataces se los ha capacitado ademas con un curso de liderazgo.

15-¢Conoce la herramienta de andlisis de cargo (herramienta que le aporte
informacion sobre los requisitos de los puestos de trabajo y de las personas que
deben ocuparlo? Sus responsabilidades y para que realiza el trabajo.

Si conozco la herramienta, una vez realicé un curso en la UTN.

16-¢Conoce cuales son sus ventajas? Si-No
Si, sirve para determinar los perfiles de los empleados y que cada uno sepa la tarea

que le corresponde.

17-¢Le interesaria profundizarla?

Si, siempre es bueno realizar mejoras.

18-¢Cree que seria de utilidad una herramienta que le aporte informacion sobre
los requisitos de los puestos de trabajo y de las personas que deben ocuparlo? Sus
responsabilidades y para que realiza el trabajo.

Si, seria bueno incorporarla a la empresa.
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19-¢Quisiera agregar algo mas?
La administracion es una disciplina dinamica y para los que trabajamos en esto todo

los dias es bueno ir realizando mejoras ya que va en beneficios de todos.
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ENTREVISTA N° 6

Breve Resefia: Empresa dedicada a la fabricacion de amueblamientos de madera en
general y ventiladores de techo. Dotacion: 40 empleados

1-¢; Cuanto tiempo hace que trabaja en la empresa?

Desde 1990, 22afios

2-¢Quién administra su empresa?

Estoy a cargo, junto a una contadora part time y un departamento propio de

administracion mediante un sistema Bejerman.

3- ¢ Qué funciones desempefia en la misma?

Mencionar. Gerencia general

4- ¢ La empresa esta representada graficamente por un Organigrama definido? ¢Como

se compone el mismo?

Mediante una gerencia financiera y una gerencia operativa, de forma separada que
organiza ambos sectores siendo manejadas por encima por la gerencia general que

ejerzo

5- ¢Con respecto a la valoracion de la fuerza laboral, qué lugar ocupa el personal

dentro de la empresa?

Siendo una empresa que fabrica es realmente alto el porcentaje de importancia de la

parte de operarios de fabrica.

6- ¢Realiza planificacion de la fuerza laboral (evaluacion de la demanda de trabajo o
pedidos en funcién de la cantidad de empleados)? ¢En caso de ser realizada, con

qué frecuencia?

Se realiza de acuerdo a productos estacionales que ofrecemos al mercado.
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7- ¢, Como realiza la division del trabajo?

Mediante a un control en la venta de los distintos productos de acuerdo a la maquinaria
y empleados capacitados para los distintos productos que poseemos en la empresa y al

criterio del gerente operativo que maneja la produccion.

8-¢Ha tenido que reclutar y seleccionar empleados? ¢De ser positivo, como determina
los cargos a ocupar? ¢Qué experiencia obtuvo al respecto, los empleados

seleccionados han cumplido con sus expectativas?

La gerencia operativa analiza las aptitudes del personal y las entrena de acuerdo a las
necesidades del momento, a veces el personal nuevo cubre el puesto de otra persona a
quien se le descubrieron aptitudes y deseos de trabajar en la seccién que motivo un

nuevo ingreso.

9- ¢ Quién determina el perfil de las personas para el puesto a cubrir?

La gerencia operativa.

10-¢Ha tenido que disefiar avisos clasificados para reclutar personal? ¢(Con que

criterio disefio los mismos? ¢En que medios de difusion utilizo para la publicacién?

No, normalmente hay una lista de curriculum de personas interesadas y se evalGan en ese

momento.

11- ;Ha tenido que recurrir a consultoras o agencias de empleo? ¢Por qué? ¢ Cuél fue
su experiencia? ¢Fue costoso el servicio? ES conveniente en relacion costo-

beneficio?

12-;Realiza evaluaciones de desempefio de los empleados? Si-No. ¢Con que

frecuencia?

Se siguen lineas de produccion donde se evaltan los procesos para mejorarlos y los

empleados aportan sugerencias
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13- ¢ Con que criterio asigna las remuneraciones de los empleados?

De acuerdo al nivel de compromiso de cada empleado.

14- ; Realizan capacitaciones a los empleados? ¢ Con que frecuencia?

No la verdad es que no hemos hecho capacitaciones.

15-¢Conoce la herramienta de andlisis de cargo (herramienta que le aporte
informacion sobre los requisitos de los puestos de trabajo y de las personas que

deben ocuparlo? Sus responsabilidades y para que realiza el trabajo)

No la conozco.

16- ¢ Conoce cuales son sus ventajas?

Si

17-¢ Le interesaria conocerla?

Es realmente interesante poder evaluar de manera rapida nuestras necesidades.

18-¢;Cree que seria de utilidad una herramienta que le aporte informacion sobre los
requisitos de los puestos de trabajo y de las personas que deben ocuparlo? Sus

responsabilidades y para que realiza el trabajo.

Por supuesto que si,

19- ¢ Quisiera agregar algo mas»

No, eso seria todo.
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ENTREVISTA N°7

Breve resefia: empresa dedicada a la produccion y comercializacién de productos
plasticos.

1-; Cuanto hace que trabaja en la empresa?
Hace 2 afios que estoy en la empresa
2-¢Quién administra su empresa?

La administracion esta a cargo del gerente de cada sector.

3-¢ Cuales son sus funciones? Enumerar.
Me desempefio en el area contable, desarrollando las siguientes actividades:

liquidacion de sueldos, liquidacion impositiva, bancos y proveedores.

4-;La empresa esta representada graficamente? Organigrama.
La empresa se divide en 3 sectores Administracion, Ventas y Produccion la que a su

vez se divide en fabricacion y en ensamblado.

5-¢Cual es su criterio con respecto al personal?
El personal es uno de los activos méas importantes con que cuenta una empresa por lo

que hay que tratarlo como tal.

6-¢ Realiza planificacion de la fuerza laboral?
Nuestro rubro luego de la gran recesion del 2001 ha ido creciendo anualmente, por lo
gue nos resulta de suma importancia realizar planificaciones periddicamente para poder

cumplir con la demanda de los clientes.

7-¢Como realiza la division del trabajo?

La division del trabajo se realiza en funcion de las demanda de cada departamento.
8-¢Ha tenido que reclutar y seleccionar empleados? ¢Qué experiencia obtuvo

sobre el personal reclutado?

No por el momento no me ha tocado reclutar personas
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9-¢Ha tenido que disefiar avisos clasificados para reclutar personal? ¢Que medios
de difusion utilizo?
No.

10-¢Posee algun método para determinar los cargos a ocupar?
La empresa tiene como politica para cubrir las vacantes el ascenso del personal ya
contratado y luego si es necesario incorporar empleados en los puestos de menor

jerarquia.

11-¢;Realiza evaluaciones de desempefio? Si-No. ¢ Con que frecuencia?
Debemos realizar evaluacion de desempefio segun las normas ISO, las mismas se

realizan en forma anual.

12-¢; Tiene algin método para asignar las remuneraciones?
Las remuneraciones se rigen conforme a la Ley de Trabajo y convenios colectivos de

trabajo.

13-¢Realizan capacitaciones?
Si, se dictan cursos de informacion y capacitacion diferenciados para cada area en

especial.

14-;Ha tenido que recurrir a alguna agencia de empleo? ¢Por qué? ¢Cual fue su
experiencia? ¢Fue costoso el servicio?

Por cuestiones de tiempo y eleccion del perfil indicado para cada puesto en especial
recurrimos a agencias de empleo. El resultado es bueno aunque no asi el costo, ya que

resulta bastante elevado.

15-¢Quién determina el perfil?
Los encargados de cada sector dan lineamientos y caracteristicas excluyentes, los
que se le trasmiten a las agencias y ellas se encargan de elaborar y conseguir el perfil

indicado

194



16-¢Conoce la herramienta de analisis de cargo?

He escuchado hablar del analisis de cargo pero no lo conozco en profundidad.

17-¢ Conoce cudles son sus ventajas? Si-No.
Creo que algunas de las ventajas son poder determinar el perfil que requiere cada

puesto como también la remuneracion indicada para cada puesto.

18-¢Le interesaria conocerlo?
Si.

19-;Cree que seria de utilidad una herramienta que le aporte informacion sobre
los requisitos de los puestos de trabajo y de las personas que deben ocuparlo? Sus
responsabilidades y para que realiza el trabajo.

Si, el conocimiento no ocupa lugar y nunca esta demas.

20-¢Quisiera agregar algo mas?
No, gracias!
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Entrevista N° 8

Breve resefia: Empresa dedica a la distribucion de correspondencia. Dotacion: 80.

1-¢; Cuanto hace que trabaja en la empresa?
Trabajo desde hace 16 afios. Es una empresa con participacion estatal dedicada a
brindar servicios postales y sociales.

2-¢Quién administra la empresa?
La empresa es administrada por un directorio.

3-¢ Cuales son sus funciones?

Me desempefio en el Area de Tesoreria de una de las unidades de la empresa. Mi
cargo es el de Sub-tesorero teniendo a cargo el manejo de los pagos de una amplia
region y la administracion de los fondos.

4-;La empresa esta representada graficamente?
Puedo desplegar el organigrama del sector al que pertenezco que es la
Administracion.
Gerencia de Administracion:
e Tesoreria General
Cuentas por Pagar
Facturacion
Servicios Monetarios
Compras
Contabilidad

5-¢ Cudl es su criterio con respecto al personal?
Tratando de ser una empresa de servicios donde el mayor porcentaje de sus
erogaciones totales lo constituyen los empleados es de suma valoracion.

6-¢ Realiza planificacion de la fuerza laboral?

El area es muy dindmica pero al tener que cerrar las posiciones en forma diaria hace
que la fuerza laboral sea distribuida para cumplir el objetivo diario, por ende la
planificacion esta direccionada a ese objetivo.

7-¢Como realiza la division del trabajo?

La division de trabajo se realiza en dos areas, una operativa y la otra administrativa,
como ambas deben concluir en el mismo dia a fin de coordinar tareas y controlar la
concordancia de saldos diarios.

8-¢Ha tenido que reclutar y seleccionar personal?
Los empleados son seleccionados por el area de Recursos Humanos en funcion del
perfil que nosotros le trasladamos para ocupar una determinada funcion.

9-¢Ha tenido que disefar avisos clasificados para reclutar personal?

No, nunca. Generalmente se recurre a busquedas internas o bien a bolsas de trabajo
de acuerdo al nivel de estudios que se requiere.
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10-¢Posee algun método para determinar los cargos a ocupar?
El perfil es determinado por nuestra area y consensuado con el area de Recursos
Humanos.

11-¢;Realiza evaluaciones de desempefio? Si-No. ¢ Con qué frecuencia?
En ninguna oportunidad. No se realizan evaluaciones de desempefio en mi sector.

12-¢; Tiene algun método para asignar las remuneraciones?
Las remuneraciones son asignadas por el area de Recursos Humanos con la
participacion de la Gerente de Administracion.

13-¢Realizan capacitaciones?
Se realizan capacitaciones al menos 2 veces al afo, consisten en jornadas de
capacitacion interna brindadas por personal externo.

14-; Conoce la herramienta de andlisis de cargo?

El anélisis de Cargo son las cualidades con las que debe cumplir un futuro ocupante
para desarrollar sus tareas y aceptar las responsabilidades (Requisitos intelectuales,
fisicos, responsabilidades, condiciones de trabajo)

15-¢ Conoce cuales son sus ventajas?
Entre algunas de las funciones que conozco:

e Para elaborar anuncios

e Determinar el perfil del ocupante del cargo

e Suministra material para el contenido de programas de capacitacion.

e Estimular la motivacion del personal para facilitar la evaluacion de
desempefio.

16-¢ Le interesaria profundizarla?
Si.

17-¢;Cree que seria de utilidad una herramienta que le aporte informacion sobre
los requisitos de los puestos de trabajo y de las personas que deben ocuparlo? Sus
responsabilidades y para que realiza el trabajo.

Creo que resulta interesante toda herramienta que mejore la funcionalidad del
trabajo.

18-¢Quisiera agregar algo mas?
No, eso es todo.
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ENTREVISTA N°9

Breve resefia: Empresa dedica al rubro de electrificaciones en general. Dotacién: 31

1¢ Cuanto tiempo hace que trabaja en la empresa?
Cuatro afios.

2-¢,Quién administra su empresa?
La administracion esta a mi cargo.

3-¢Qué funciones desempefia en la misma? Mencionar.
Tareas administrativa-contables. Encargado de toda la gerencia de la empresa.

4-;La empresa esta representada graficamente? Organigrama.
La empresa no consta de un organigrama definido debido a que es una PYME
familiar.

5-¢Con respecto a la valoracion de la fuerza laboral, qué lugar ocupa el personal
dentro de la empresa?

Ocupa un lugar muy importante debido a que la empresa se dedica a la venta de
Servicios.

6-¢ Realiza planificacion de la fuerza laboral (evaluacion de la demanda de trabajo
o0 pedidos en funcién de la cantidad de empleados)? ¢En caso de ser realizada, con
qué frecuencia?

No.

7-¢Como realiza la division del trabajo?
Administrativa-contable, encargado del personal, jefes de obras, compra-venta,
técnicos, talleres.

8-¢Ha tenido que reclutar y seleccionar empleados? ¢De ser positivo, como
determina los cargos a ocupar? ¢ Qué experiencia obtuvo al respecto, los
empleados seleccionados han cumplido con sus expectativas?

Si hemos reclutado personal.

Generalmente lo g se recluta son oficiales para el trabajo de campo.

Algunos han superado las expectativas y otros no.

9-¢Quién determina el perfil de las personas para el puesto a cubrir?
El duefio que es el que cuenta con una experiencia de 40 afios en el rubro.

10-¢Ha tenido que disefar avisos clasificados para reclutar personal? ;Con que

criterio disefo los mismos?
No.
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11-¢Ha tenido que recurrir a consultoras o agencias de empleo? ¢Por qué? ¢Cual
fue su experiencia? ¢ Fue costoso el servicio? ¢ Es conveniente en relacion tiempo-
costo-beneficio?

No, nunca recurrimos a consultoras.

12-¢; Realiza evaluaciones de desempefio de los empleados? Si-No. ¢Con que
frecuencia?
Si, pero muy de vez en cuando, no te podria decir con qué frecuencia.

13-¢Con que criterio asigna las remuneraciones de los empleados?
Segun convenio colectivo de UOCRA.

14-; Realizan capacitaciones a los empleados? ¢ Con que frecuencia?
Si con la frecuencia que nos exigen los ingenieros de seguridad.

15-¢Conoce la herramienta de andlisis de cargo (herramienta que le aporte
informacion sobre los requisitos de los puestos de trabajo y de las personas que
deben ocuparlo? Sus responsabilidades y para que realiza el trabajo).

Si

16-¢ Conoce cuales son sus ventajas? Si-No .
Si.

17-¢ Le interesaria conocerlo?

Si.
18-¢ Cree que seria de utilidad una herramienta que le aporte informacion sobre
los requisitos de los puestos de trabajo y de las personas que deben ocuparlo? Sus
responsabilidades y para que realiza el trabajo.

Si
19-¢ Quisiera agregar algo mas?

No.
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ENTREVISTA N°10

Breve Resefia: Empresa dedicada a la produccion, comercializacion y distribucion de
embutidos, chacinados y carnes.

1-¢; Cuanto tiempo hace que trabaja en la empresa?
Mi antiguedad en la empresa es de 4 afios
2-¢Quién administra su empresa?
La administracion de la empresa estd a mi cargo, para la cual cuento con 2
colaboradores.
3-¢Qué funciones desempefia en la misma? Mencionar.
Tengo a mi cargo la administracion y contabilidad general de la empresa:

proveedores, bancos, balance y liquidacion de sueldos.

4-¢La empresa esta representada graficamente? Organigrama definido.
Si bien no se encuentra graficamente por un organigrama se pueden visualizar 2

areas bien definidas como la de administracion y la de Produccion.

5-¢Con respecto a la valoracion de la fuerza laboral, qué lugar ocupa el personal
dentro de la empresa?

Al tratarse de una empresa dedicada exclusivamente a la elaboracion y distribucion
de productos artesanales, uno de los objetivos principales de la misma es lograr un
clima de trabajo agradable y el bienestar del empleado.

0 pedidos en funcién de la cantidad de empleados)? ¢En caso de ser realizada, con
qué frecuencia?
La planificacion de la fuerza laboral se realiza para determinadas fechas del afio

donde la demanda es mayor, sino para el resto del afio no se realizan planificaciones.
7-¢,Cémo realiza la division del trabajo?

La division del trabajo esta realizada en base a la experiencia de la empresa, ya que

la misma cuenta con mas de 20 afios de antigtiedad en el mercado
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8-¢Ha tenido que reclutar y seleccionar empleados a lo largo de todo este tiempo?
¢ De ser positivo, como determina los cargos a ocupar? ¢Que experiencia obtuvo al
respecto, los empleados seleccionados han cumplido con sus expectativas?

Si, me ha tocado reclutar personas. Los cargos a ocupar son en mayoria por vacantes

en el sector de distribucion de los productos. La experiencia ha sido buena

9-¢Quién determina el perfil de las personas para el puesto a cubrir?
El perfil de las personas para cubrir el puesto lo determinamos conjuntamente con el
titular de la empresa.

10-¢Ha tenido que disefiar avisos clasificados para reclutar personal? ¢Con que
criterio  disefio los mismos? ¢En que medios de difusion utilizo para la
publicacion?

Si, el reclutamiento de personal lo hacemos por medio de avisos clasificados, el cual

cuenta con algunos datos excluyentes.

11-¢Ha tenido que recurrir a consultoras o agencias de empleo? ¢Por qué? ¢Cuél
fue su experiencia? ¢Fue costoso el servicio? ¢Es conveniente en relacion tiempo-
costo-beneficio?

No, hasta el momento no hemos utilizado ninguna agencia de empleo.

12-¢Realiza evaluaciones de desempeiio de los empleados? Si-No. ¢(Con que
frecuencia?
No se realizan evaluaciones de desempefio mas que el control cotidiano de

produccion.

13-¢Con que criterio asigna las remuneraciones de los empleados?

El criterio de remuneraciones es en base a la antigtiedad de los empleados.

14-; Realizan capacitaciones a los empleados? ¢ Con que frecuencia?

Solo se realizan capacitaciones a los empleados que acaban de ingresar a la empresa.
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15-¢;Conoce la herramienta de andlisis de cargo (herramienta que le aporte
informacion sobre los requisitos de los puestos de trabajo y de las personas que
deben ocuparlo? ¢Sus responsabilidades y para que realiza el trabajo)?

No.

16-¢Conoce cudles son sus ventajas? Si-No
No.

17-¢ Le interesaria conocerlo?
Si-

18-¢Cree que seria de utilidad una herramienta que le aporte informacion sobre
los requisitos de los puestos de trabajo y de las personas que deben ocuparlo? Sus
responsabilidades y para que realiza el trabajo.

Por lo que me comentas sobre los aspectos que abarca el analisis de cargo creo que

me seria gran utilidad-

19-¢Quisiera agregar algo mas?
No
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ENTREVISTA N° 11

Breve resefia: empresa dedicada a la fabricacion de insumos hospitalarios. Dotacion:
63 empleados.

1-; Cuanto hace que trabaja en la empresa?

Tengo una antigliedad de 6 afios en la empresa.

2-¢Quién administra su empresa?
La empresa tiene tres areas bien diferenciadas: Produccion - Ventas y

Administracion, cada una con su gerente-

3-¢ Cuales son sus funciones? Enumerar.
e Administracion financiera (administracion del flujo de fondos, relacion con
los bancos y principales proveedores)
e Contabilidad: balances e informes de uso interno
e Monitoreo de los circuitos administrativos

e Liquidacion de sueldos

4-;La empresa esta representada graficamente? Organigrama.

Si posee organigrama Produccion, Ventas y Administracion.

5-¢Cual es su criterio con respecto al personal?
Cada puesto de la empresa tiene su perfil identificado, con lo cual se buscan personas
afines a tal perfil. En lo que hace al area que dirijo, tengo como objetivos la eficiencia y

el buen clima laboral.

6-¢ Realiza planificacion de la fuerza laboral?

Es indispensable planificar la fuerza laboral, ya que nuestra empresa ha aumentado
su actividad en aproximadamente un 15% anual en forma constante durante los ultimos
5 afios, y el nivel de personal ha aumentado a menor ritmo, por lo tanto el personal es

un “recurso escaso” que debe ser administrado eficientemente.

7-¢Como realiza la division del trabajo?
En primer lugar atendiendo al perfil de puesto mencionado en el punto 5, y luego

atendiendo a la carga efectiva de trabajo que cada tarea requiere. Intentamos que
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dentro del sector todos estemos al tanto de todas las tareas, aunque la

responsabilidad de ejecutarla se individual.

8-¢Ha tenido que reclutar y seleccionar empleados? ¢Qué experiencia obtuvo
sobre el personal reclutado?

Si, lo he tenido que realizar en varias oportunidades, siempre en el sector del cual
estoy a cargo. Al tratarse de tareas administrativas oriente la bdsqueda a jovenes
estudiantes de las carreras de contador publico o administracion de empresas. Y si
bien cada empresa tienen sistemas contables y de gestion diferentes, luego de una
buena capacitacion y un periodo de adaptacion razonable se han desempefiado segun

lo esperado.

9-¢Ha tenido que disefiar avisos clasificados para reclutar personal? ¢Qué
medios de difusion utilizo?

En algunos casos, si. Como mencione anteriormente oriente la busqueda en
estudiantes universitarios, de entre 20 y 25 afios de edad. Para la publicacion del

mismo utilice los avisos clasificados del diario.

10-¢Posee algun método para determinar los cargos a ocupar?
Cada vacante se intenta cubrir con personas de la empresa que pueda ascender en

su posicion.

11-¢;Realiza evaluaciones de desempefio? Si-No. ¢ Con que frecuencia?
Conforme las normas ISO que esta empresa tiene certificadas, hay que hacer

evaluaciones de desempefio. Actualmente se realizan por semestre.

12-¢ Tiene algun método para asignar las remuneraciones?
No hay un método. Se respetan los convenios colectivos y leyes laborales, y en el

orden interno se intenta respetar escalas dentro de cada sector de la empresa
13-¢ Realizan capacitaciones?

Si, anualmente se disefia un plan de capacitacion y también se realizan diversos

cursos que resultan de interés.
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14:Ha tenido que recurrir a alguna agencia de empleo? ¢ Por qué? ¢ Cual fue su
experiencia? ¢Fue costoso el servicio?

En muchas oportunidades recurrimos a este servicio, para ahorrar tiempo en la
seleccion. Hemos tenido en general buen resultado, aunque considero costoso el

servicio.

15-¢Quién determina el perfil?
La definicién de puestos ya enumerada, mas lo que el responsable del sector

sefiale.

16-¢Conoce la herramienta de analisis de cargo?
No.

17-¢ Conoce cudles son sus ventajas? Si-No
No
18-¢Le interesaria conocerlo?

Si, siempre es bueno conocer técnicas nuevas.

19-;Cree que seria de utilidad una herramienta que le aporte informacion
sobre los requisitos de los puestos de trabajo y de las personas que deben
ocuparlo? Sus responsabilidades y para que realiza el trabajo.

Si porque aunque en determinados momentos por el escaso tiempo que se tiene
debemos acudir a servicios de terceros para g se encarguen de la seleccion de

personal siempre es bueno entender y tener conocimientos sobre el tema.

20-¢Quisiera agregar algo mas?

No, gracias!
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ENTREVISTA N° 12
Breve resefia: Empresa frigorifica. Dotacion 85 empleados.

1-¢ Cuanto tiempo hace que trabaja en la empres
11 afios.
2-¢Quién administra su empresa?

Empleados administrativos y contadores.

3-¢Qué funciones desempefia en la misma? Mencionar.
Parte del dia en expedicion y parte en administracion haciendo tareas varias

principalmente compras y ventas.

4-¢;La empresa estd representada graficamente por un Organigrama definido?
¢Cémo se compone el mismo? Presidente y del mismo los diferentes departamentos

como compras, ventas, administracion, etc.

5-¢Con respecto a la valoracion de la fuerza laboral, qué lugar ocupa el personal
dentro de la empresa?

Muy importante.

6-¢ Realiza planificacion de la fuerza laboral (evaluacién de la demanda de trabajo
0 pedidos en funcidén de la cantidad de empleados)? ¢En caso de ser realizada, con
qué frecuencia?

Lo marca la misma demanda, o sea diariamente vamos observando la forma de

trabajo y la cantidad, y vamos evaluando si hay que incorporar mano de obra.

7-¢Como realiza la division del trabajo?

Por sectores, administracion, despostada, chacinado, reparto de mercaderias.

8-¢Ha tenido que reclutar y seleccionar empleados a lo largo de todo este tiempo?,
De ser positivo, como determina los cargos a ocupar? ¢Qué experiencia obtuvo al
respecto, los empleados seleccionados han cumplido con sus expectativas?

Si, constantemente estamos reclutando gente, es que la gente tiene cada vez menos

ganas de trabajar y cada vez los percibimos como mas responsables.
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9-¢Quién determina el perfil de las personas para el puesto a cubrir?
No tenemos gente de recursos humanos, por lo tanto, se decide entre personas que

componen la empresa, depende del sector.

10-¢Ha tenido que disefiar avisos clasificados para reclutar personal? Con que
criterio disefio los mismos? En que medios de difusion utilizo para la publicacion?
Si, tuvimos que disefiar, el criterio fue simple, publicando lo que necesitamos, en

medios locales, en medios de localidades vecinas y en diario la capital de Rosario.

11-¢Ha tenido que recurrir a consultoras o agencias de empleo? ¢Por qué? ¢Cual
fue su experiencia? ¢Fue costoso el servicio? ¢Es conveniente en relacion tiempo-
costo-beneficio?

Justamente estamos en tratativas con una consultora por dicho tema, por lo tanto no

tenemos experiencia, estamos evaluando costos, que no son bajos.

12-;Realiza evaluaciones de desempefio de los empleados? Si-No. ¢(Con que
frecuencia?
NO

13-¢Con que criterio asigna las remuneraciones de los empleados?

Por lo que estipula el gremio de la Federacion Industria de la carne.

14-; Realizan capacitaciones a los empleados? ¢ Con que frecuencia?
Realizamos capacitaciones de higiene y seguridad, como lo obliga la ART, con

respecto al trabajo cada empleado sabe desempefiar su actividad.

15-¢Conoce la herramienta de andlisis de cargo (herramienta que le aporte
informacion sobre los requisitos de los puestos de trabajo y de las personas que
deben ocuparlo? Sus responsabilidades y para que realiza el trabajo.

NO
16-¢Conoce cudles son sus ventajas? Si-No

NO
17-¢ Le interesaria conocerlo?

Sl
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18-¢Cree que seria de utilidad una herramienta que le aporte informacién sobre
los requisitos de los puestos de trabajo y de las personas que deben ocuparlo? Sus
responsabilidades y para que realiza el trabajo.

Sl

19-¢Quisiera agregar algo mas?
NO
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Conclusiéon del Trabajo Final de Pre Grado

Durante la realizacion de este trabajo de pre- grado hemos podido notar que en
todas las Pymes entrevistadas el Contador mantiene una relacion estrecha con todos los
aspectos de la administracion, planifica, organiza, dota de personal, dirige y controla.

Con respecto a las actividades que desarrollan pudimos dar cuenta que el mismo se
encuentra involucrado en costos, presupuestos, asientos contables, balances, impuestos,
administracion organizacional, pero por sobre todas las cosas necesita asistir al nivel
méaximo de la organizacion mediante la generacion de informacién confiable y oportuna
para la toma de decisiones.

En cuanto a la gestion de las personas que es el punto sobre el que quisimos hacer
énfasis en la investigacion, notamos que salvo en algunas excepciones, la gran mayoria
de las Pymes realiza un tratamiento superficial en cuanto a:

e Division y organizacion del trabajo.

e Reclutamiento y seleccion de personal.

e Asignacion de remuneraciones.

e Determinacion de los cargos a ocupar.

e Capacitacion.

e Planificacion de la fuerza laboral.

La investigacion realizada nos permite pensar que seria conveniente que los
Contadores de empresas Pymes incorporen a su modelo de gestion el analisis de cargo,
como un aliado potencial para mejorar la eficiencia de las organizaciones.

En las empresas visitadas esta herramienta no es aplicada en la actualidad y los
métodos utilizados por sus administradores no tienen criterios muy precisos para cubrir
las necesidades de la organizacion.

Creemos que el analisis de cargo les aportaria informacion relevante para realizar la
division del trabajo, reclutamiento y seleccion de personal, induccion, elegir
correctamente la fuente de reclutamiento, disefiar avisos clasificados, capacitaciones,
realizar un correcto disefio de remuneraciones, realizar inventarios de personal, asignar
los distintos roles a las personas indicadas, realizar evaluaciones de desempefio, delegar
correctamente, realizar planes de carrera, realizar planes de sucesion, formar equipos de
trabajo, etc.

Por otro lado podrian evitarse grandes dolores de cabeza por:
e No emplear a personas equivocadas (que no respondan al perfil requerido).

e Evitar tener personal insatisfecho.

e Evitar tener personas no comprometidas con su gestion.

e Evitar tener personas no capacitadas en las distintas posiciones.

e Evitar que las personas crean que su salario no es justo.

e Evitar que las personas pierdan el nivel que tenian en el momento de su
incorporacion.
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e Encontrar a la persona adecuada para reemplazar a otra dentro de las propias
filas de la organizacion (ante renuncias, jubilaciones o fallecimientos de
personas claves).

e Evitar la pérdida de tiempo a través de la implementacion de practicas
improvisadas.

e Evitar demandas laborales.

El proceso para incorporar esta herramienta en el hacer cotidiano del Contador Pyme
puede resultar extenso, pero creemos que los beneficios se veran plasmados en la
calidad de gestion de los profesionales que tengan a cargo la administracion de la
organizacion.
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