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Prologo

La gestion humana ha sido desde siempre el combustible que ha alimentado a la evolucion
humana en su proceso de integracion en metas conjuntas. Desde siempre las civilizaciones se
han organizado en pro de un fin comin, de una ideologia, en seguimiento de un lider, de un
suefio, y siempre las personas y su gestion, han marcado las grandes diferencias en los hitos
de la historia y es hasta nuestros dias que este sensible arte es un factor clave para la vida en
sociedad.

El presente manual es tan abarcativo como sintético, desde un punto de vista practico es esa
justa sintesis de la que se logra el disparador preciso en el lector a la hora de tomar decisiones
e identificar oportunidades claves en el area de la gestion humana.

De facil lectura y comprension el manual estd dirigido a mandos medios y a todo aquel que
tenga personal a cargo o sea parte de un equipo de gestion humana.

Un manual de vanguardia, que abarca desde la elaboracion de estrategias a fin de obtener una
gestion eficiente de los colaboradores, al desarrollo de planes de capacitacion, pasando por la
ejemplificacion esquematica de diferentes técnicas, sistemas y procesos, la incidencia y
manejo de los presupuestos, con foco en obtener un beneficio tangible para la organizacion,
sus colaboradores y su posicionamiento en el mercado como marca empleadora.

La autoria del manual nace de la necesidad detectada por un grupo de alumnos que han
querido ofrecer al mercado de trabajo una herramienta de utilidad practica, fruto de su
intelecto en combinacion de su aprendizaje constante. Una clara prueba de trabajo en equipo,
integracion y la busqueda inteligente de sinonimos en la vision de cada uno de sus
integrantes.

Un manual de bolsillo que se funde con una lectura de referencia y consulta diaria como guia
y rumbo de todo profesional de gestion humana.

Les deseo la mejor gestion en todas las etapas de sus vidas, con carifo.

Docente. Lic. JuanMa Torres
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La induccion
.Qué es la induccion?

La induccion es definida por Alles, como la etapa puente entre el momento en que la persona
inicia la relacion laboral y cuando se hace cargo efectivamente de su puesto. Se entiende por
induccion el procedimiento por el cual se presenta la empresa a los nuevos colaboradores
para ayudarles a integrarse al medio de trabajo y tener un comienzo productivo. También
podemos observar el proceso como un conjunto de procedimientos € iniciativas que una
empresa lleva a cabo para que un nuevo colaborador que acaba de llegar, se inserte de manera
rapida en la estructura empresarial, es decir, para que el nuevo colaborador, aprenda los

métodos, las técnicas de trabajo y conozca como funcionan.

“La administracion de recursos humanos consiste en la planeacion, organizacion de
desarrollo, coordinacién y control de las técnicas capaces de promover el desempeiio
eficiente del personal” Chiavenato (2007); La induccion es preponderante en la empresa,
entonces comenzar el trabajo en la empresa con una adecuada preparacion es imprescindible
en estos dias. Por esto, la induccion en la empresa es una actividad que se realiza una vez y
tiene por objetivo dar a conocer informacioén basica del funcionamiento, de modo que el
nuevo colaborador se familiarice con la compafiia, los compafieros de trabajo y directivos.

Asi mismo la induccion hace conocer la cultura, la historia y las politicas corporativas.

Etapas del proceso de induccion

ETAPAS DE LA
INDUCCION

PRIMERA SEGUNDA
ETAPA ETAPA

Informacion Supervisor

general de la inmediato del
compahia colaborador

Requerimientos del puesto
Seguridad

Visita por departamento
Seccion de preguntasy
respuestas

Presentaciones a demas
colaboradores




En el proceso de induccion se distinguen dos etapas: la induccién general, como el proceso
productivo y las politicas generales de la organizacion. En esta etapa se presenta la empresa a
la que entraron a trabajar, qué objetivos tiene, que estructura, a quién recurrir para solucionar
un problema, cuéles son las actitudes no toleradas y funciones esperadas. La segunda etapa es
la induccion especifica, que es la orientacion que se les debe brindar a los trabajadores
cuando ingresan a la empresa. La informacion especifica es el oficio a desarrollar dentro de la
compaiiia donde se profundiza en el cargo que le corresponde, asi como factores de riesgos a

los que se estara expuesto.

.Cuando comienza la induccion?

La induccion comienza antes que la persona empiece a trabajar, una persona que comienza en
un nuevo puesto necesita orientacion a su trabajo y a la organizacion. El colaborador debe
estar informado de su horario de entrada, de como debe ir vestido y codmo sera la dinamica de
su primer dia. De esta manera la persona evita perder tiempo y recursos tratando de resolver
por si sola algunas dudas. Una medida para preparar la llegada de un nuevo integrante es
informar a los equipos sobre su incorporacion; lo ideal es informar sobre las

responsabilidades que esta persona cumplira; el perfil de su cargo y objetivos.

.Como efectivizar la induccion?

En general las organizaciones tienen programas formales de orientacion; algunas utilizan un
método mas informal, en el cual el gerente asigna al nuevo colaborador a un miembro con
experiencia del grupo, quien presenta al recién contratado a los compafieros y le muestra
donde se localizan las cosas importantes. Los gerentes tienen una obligacion de integrar
eficiente y efectivamente a cualquier nuevo colaborador. La forma de llevar a cabo la

induccion puede ser en una reunioén o incluso via correo electronico.

.Cuanto tiempo dura el proceso de induccion?

Puede durar desde un dia hasta semanas dependiendo del tipo de puesto, de la complejidad

técnica y funcional. Los conocimientos son relativamente ficiles de desarrollar. La manera



mas adecuada y efectiva de mejorar esas capacidades es mediante el entrenamiento y la

capacitacion.

,Qué elementos integran la induccion?
Para que sea realmente beneficiosa la induccion debe incluir elementos como:

e Organigrama.

e Historia.

e Mision y vision.

e Valores de la empresa.

e Presentacion de los productos o servicios que ofrece.
e Plan de desarrollo.

e Aspectos relativos al contrato laboral.

e Recorrido por las instalaciones.

También se informa respecto de las metas de la compaiiia, su historia, filosofia,
procedimientos, y reglas. Es importante no saturar de informacion y si motivar a los nuevos

trabajadores.

Evaluacion de la induccion

Luego de finalizar el proceso de induccidon, antes de terminar o durante el periodo de
entrenamiento y/o de prueba, el personal dirigente del cargo debe realizar una evaluacion con
el fin de identificar cudles de los puntos claves de la induccion, no quedaron lo
suficientemente claros para el trabajador, con el fin de reforzarlos o tomar acciones concretas
sobre los mismos. Esta evaluacion se hace con base en los documentos de registro donde

consta que se recibio la capacitacion por parte del trabajador.

Beneficios de la induccion:

e Mejora el rendimiento de los trabajadores.

e Disminuye las dudas de los nuevos colaboradores.



Facilita el aprendizaje de las funciones a desempefiar y el proceso de
adaptacion.

Mejora de la imagen de la compania al demostrar la preocupacion por su
personal.

Fortalece el compromiso con la gestion empresarial.



Capacitacion preventiva

Para comenzar a desarrollar este apartado, debemos contextualizar a que se enfrentan las
empresas constantemente y respecto a la necesidad de capacitar preventivamente a los ya
colaboradores y los que ingresaran a futuro.

Las empresas buscan constantemente nuevas estrategias para seguir en competencia con las
demads, pero a veces se encuentran con problematicas que genera que se necesiten preparar y
capacitar a sus colaboradores o hacer llamado a nuevos colaboradores para manejar esas

situaciones de cambio.

.Qué es la capacitacion preventiva?

"Esta orientada a prever los cambios que se producen en el personal, debido a que sus
actividades laborales, se vuelven rutinarias y su desempeiio puede variar con los afios,
sus destrezas pueden deteriorarse y la tecnologia hacer obsoletos sus conocimientos. El
objetivo de esta capacitacion es la de preparar al personal para asimilar las nuevas
técnicas de trabajo, mediante nuevos recursos.” (Dayan Salinas Rodriguez- Clara Sofia

Maldonado. Afio 2014).

Podemos observar que la capacitacion preventiva genera modificaciones en la empresa u
organizacion, a diferencia de la capacitacion continua, esto forjard innovaciones en el
organigrama (es aquel que se encarga de llevar un orden dentro de la organizacion;
relacionando las diferentes funciones de cada uno de los puestos) de la misma teniendo asi

que reestructurar costos, disefios y estructura empresarial.

Esta formacion esta integrada por los siguientes elementos:
e Hacer un diagnostico.
e Establecer cuales son las prioridades.
e Definir los objetivos.
e Armar cronograma de capacitacion.
e Iniciar la capacitacion.
e Evaluar el proceso.

e Certificar la participacion.



Para tener un buen manejo y planificacion de la capacitacion, debemos tener en cuenta todos
los puntos nombrados previamente y cumplirlos de la manera mas efectiva posible.

Como este tipo de capacitacion genera cambios y el organigrama se aplica en todo el
funcionamiento de la empresa podemos decir que al aplicar la capacitacion preventiva la
empresa va a tener cambios y sera necesario una reestructuracion en su organigrama.

Hay que realizar una capacitacion pensada, dependiendo del panorama de la empresa es cémo

se va a planear, ya que no es lo mismo capacitar un colaborador antiguo, que a un candidato

en proceso de reclutamiento.

“Tener buena planeacion para obtener buenos resultados”

Para que los resultados sean favorables hay que trabajar en base a los 7 elementos de la
capacitacion, por lo cual hay que hacer un diagndstico para reconocer el fallo o deficiencia
que haya y asi tomar accion sobre la probleméatica haciendo un andlisis del mismo, para
planificar el plan de mejora y asi cumplir los nuevos objetivos. Para poder iniciar la
capacitacion correspondiente es de suma importancia planear el costo que ésta tendra, y asi

generar un presupuesto anual.

Razones por las que la empresa se ve frente a la necesidad de capacitar

preventivamente:

Como se puede observar al principio del texto las empresas se enfrentan a diferentes
circunstancias por las cuales tienen que aplicar la capacitacion preventiva para el mejor

funcionamiento de ella.

Cuando esto sucede la empresa tiene que tomar varios factores en cuenta ya que esto definira
el éxito. Se generan grandes brechas y pérdidas si no se prevén posibles fugas, buen
planeamiento del presupuesto anual (ya que no todas las capacitaciones tienen los mismos
costos, lapso de tiempo y el valor dependera del puesto al cual se pretenda aplicar) y que los
resultados a los cuales se llegan por medio de la capacitacion, den los frutos que se plantean

al momento de proyectar la capacitacion.



Consideramos que existen tres circunstancias que son mas cotidianas en la empresa y hacen

que la misma requiera capacitar preventivamente a sus colaboradores:

1. El primer caso a considerar es cuando la empresa tiene la necesidad de reclutar
personal y el mismo tiene una capacitacion previa.

2. En el segundo caso, es cuando la empresa debe reclutar nuevo personal, pero
este no esta capacitado para la labor.

3. Eneltercer caso, tenemos al colaborador antiguo.

,Como actuamos frente a estas circunstancias?

1. Nuevo colaborador con capacitacion previa
Siempre que planeamos reclutar nuevos colaboradores es obligacion hacer un presupuesto

anual.

SUELDO
NOMINAL

PRESUPUESTO
ANUAL

BONOS,
CANASTAS,

OTROS

En este caso no serd necesario incluir la capacitacion para cubrir el puesto asignado ya que
este trae consigo las herramientas para trabajar; esto no quita que en un futuro requiera

capacitacion ya que el mercado y las empresas de competencia generan presion y cambio.

Otro punto a tener en cuenta es hacer un replanteo del organigrama ya que esto dependera de
si el nuevo colaborador cubrird un puesto que genere un departamento nuevo en la empresa o

si continuard siendo un puesto ya existente.



Dentro de esta posibilidad puede haber una variable en la cual se trata de nivelar al nuevo
recluta y asi adaptarlo al funcionamiento de la empresa. En este caso, hay que planificar el
presupuesto anual y agregarle el costo que tendra la capacitacion dependiendo de la duracion

y el puesto al cual se quiere formar.

Mida usted el costo!

2. Nuevo colaborador sin capacitacion previa

Para comenzar, si un colaborador al cual se recluta no tiene capacitacion para cubrir su
puesto, se debe ver lo siguiente:

Al igual que en el caso anterior hay que crear un presupuesto anual, donde estard incluido:

BONOS COSTO
VIATICOS 3 CANASTAS + DE PRESUPVESTO
OTROS CAPACITAR ANUVAL

En este caso se debe considerar la posibilidad de fuga que puede haber, ya que si los
colaboradores capacitados tienden a irse solo habria pérdidas y no se lograrian ver los
beneficios que se deberian generar con la capacitacion. Esta gran brecha es una problematica

muy recurrente.

Las empresas tienen que considerar todas las posibles pérdidas para asi prevenirse, ya que es
de suma necesidad mantenerse en el mercado de la mejor manera posible.
Junto con la capacitacion y las previsiones necesarias la empresa capacitara al colaborador en

su manera de trabajo para que el nuevo recluta se desempene favorablemente.



3. Antiguo colaborador con necesidad de capacitacion

Este ultimo caso es muy frecuente, debido a que el mercado y la competencia hacen que las
empresas tengan que adaptarse a los avances.

Es de suma necesidad que el rendimiento de la empresa se incremente para asi mantenerse en
el mercado. Cuanto mas actualizados estén los colaboradores y la empresa, mejor va a ser su

rendimiento.

El factor que mas afecta en cuanto avances, es la tecnologia; la misma esta en constante
cambio y eso ejerce presion sobre las empresas, ya que estas nuevas tecnologias brindan
mejor rendimiento.

Debido a esto es necesario estar en un aprendizaje continuo; este concepto lo lleva a la

practica de una manera muy precisa Deming.

El ciclo de Deming es un sistema que utilizan las
— empresas para lograr un proceso de mejora
continua, se utiliza en las empresas que buscan
incrementar sus estandares de calidad y funcionar
de una manera mas eficaz. Si se aplica

VERIFICAR .
correctamente ayuda a las empresas a mejorar sus

* ANALISIS

* MEDIDAS niveles de rendimiento y productividad.
+ COMUNICACION 5

Es un ciclo que estd formado por cuatro fases:

Planificar, Hacer, Verificar y Actuar.

Deming en su concepto de mejora o aprendizaje continuo plantea que para obtener una mejor
calidad hay que reconocer los errores y asi poder “retroceder” y retroalimentarse para
mejorar. Esto se debe aplicar las veces que sea necesario en la vida de la empresa y asi
obtener una mejora continua.

Aplicando el circulo de Deming, la influencia del mercado y las competencias en la empresa
se puede concluir que hay que actualizar a los colaboradores cada vez que sea necesario para
mantenerse en el mercado.

Como en los puntos anteriores es necesario hacer un presupuesto anual donde esté incluido el

costo que tendra la capacitacion.



A modo de conclusion es necesario tener en cuenta que, sin importar la situacion, hay que
realizar un presupuesto anual que aparte del salario, bonos, canastas, entre otros, también esté
incluido el costo de la capacitacion, el cual dependera del tiempo de duracion y el puesto al

cual se aplique la capacitacion.

También hacer una reformulacion del organigrama para un mejor desarrollo de la empresa,
debido a que como se menciond anteriormente, la capacitacion preventiva genera

modificaciones en la organizacion.

Y como punto final, es de suma importancia hacer un analisis y prevenir las posibles fugas al
capacitar, ya que si esto pasara la empresa perderia la inversion y no obtendria ningin

beneficio.

Fuga de capacitacion = Fuga de capital



Capacitacion correctiva

La capacitacion correctiva se define como la evaluacion o estudio diagnostico para

determinar el desempeno y asi determinar factibles soluciones a través de la capacitacion.

Fuente de informacion para medir el desempefio:

Observaciones personales.
Reportes estadisticos.
Reportes orales.

Reportes escritos.

Los gerentes pueden detectar problemas de desempefio y area de mejoras me-

diante el control del mismo.

Evaluacion de desempeiio para una empresa pequeia:

Criterio de revision de desempefio. Evaluar el trabajo del colaborador basan-
dose en calidad y cantidad, en relacion con los requisitos del puesto.
Calificacion de desempefio: debe calificar el desempefio del colaborador cons-

tantemente.

Como evaluar el rendimiento:

Medir el aprendizaje sobre la base de preguntas o ejercicios.
Evaluar el comportamiento durante las actividades.

Medir los resultados de entrenamiento de la capacitacion.

Razones por lo cual se necesita una correccion:

Muchas veces no se genera el aprendizaje, para que éste se genere, es necesa-
rio que dejen de lado los conceptos que poseen e internalicen nuevos concep-
tos, recién en ese momento que se realice la comparacion con los conocimien-
tos preexistentes, en ese proceso muchas personas “pierden el lilo” y la com-
prension no se produce.

Proceso de no aprendizaje.

Costumbre, aplica su propio método o el de un compariero, no el predispuesto
por la empresa.

Desempefio no esperado.



COMPARAR
CON
CONOCIMIENTOS
0

EXPERIENCIAS

NO PONE EN
PRACTICA EL
NUEVO
CONOCIMIENTO

PASADAS (NO LO USA)

PREFIERE LO
CONCEPTO CONOCIDO, ES NO
NUEVO MAS COMODO, APRENDIZAJE
MENOS
ESFUERZO

Soluciones para corregir cualquier desviacion o para hacerse cargo de los estindares

inadecuados

Observar y/o escuchar al colaborador.

Llamado de atencién o guia, estos pueden ser escritos o hablados en privado.

Brindar asesoramiento 0 una nueva capacitacion.

Tomar acciones administrativas.

Beneficios de estas soluciones

e Escuchando al colaborador, de esta manera se genera confianza e importancia
para el mismo.

e El llamado de atencion se realiza en lo privado para no generar conflictos en-
tre colaboradores, de esta manera se genera la confianza del mismo y ademas
no se produce gastos para la empresa.

e Mas alld de que la empresa genera gastos, se asegura tener un colaborador
bien capacitado para beneficio de la organizacion.

e Trasladar a otro sector donde hay posibilidad que se desempefie mejor siendo
beneficioso para la organizacion, ademas le da la posibilidad a otro colabora-

dor de ocupar ese puesto.



Capacitacion para Desarrollo

Cuando se trabaja con organizaciones hay que tener en cuenta que las mismas cambian
constantemente; ya sea por el paso del tiempo, por factores tecnologicos, por sus objetivos y
fines, por las personas que lo integran. Viéndolo desde el departamento de G. H. (Gestion
Humana) es importante destacar que las personas también cambian, se desarrollan, aprenden,
enfrentan desafios y esto influye en los cambios de la organizacion, por eso la importancia de
capacitar los colaboradores para su desarrollo, motivarlos a crecer, a desafiarse a si mismos.

Al hacer mencidn al desarrollo se proyecta un cambio intencional, planeado con anticipacion.

La organizacion es un conjunto de personas que cumplen determinadas actividades, con un
fin en comun, entonces si el colaborador se capacita, se motiva y asi se desarrolla, la

organizacion cambia y tiende a avanzar.

“...si se implementan buenas practicas de recursos humanos la organizacion contara

con mayor capital intelectual...” (Martha Alles, 2015)

El capital intelectual de la organizacion son los activos derivados del mercado, los relativos a
la propiedad intelectual, aquellos que tienen relacion con los colaboradores, los métodos y
procesos de trabajo, la cultura organizacional y los valores. Al hacer mencion al activo que
tiene relacion con los colaboradores, vemos nuevamente que las organizaciones necesitan que
las personas que las integran se desarrollen, capaciten y motiven para que se incrementen los

demas activos de la empresa.

Aqui la importancia de los objetivos, desde el departamento de G. H., de abordar el desarrollo
de las personas, por un lado, la participacion en el logro de los objetivos de la organizacion vy,
por otro lado, cubrir las expectativas que tengan los colaboradores de todos los niveles de

forma individual.

Las politicas de desarrollo de las personas formardn la vision sobre la empresa, que se

denomina marca empleadora o marca del empleador, es decir, la opinion que sobre la



empresa se tenga en el mercado. Alcanzar esta marca significa la construccion de una imagen
positiva en el mercado, tanto para los colaboradores actuales como futuros.
Los diferentes programas de desarrollo en relacién a los colaboradores que se deseen

implementar en la empresa deben seguir un modelo sistémico.
Cada organizacion tiene una vision Unica y caracteristica que llevar adelante:

Es importante que todos
los planes de desarrollo
que se implementen estén

en sintonia con la vision de

~ la  empresa para
1l mision g

o®o implementarlos es
. m VISION necesario que la empresa
VALORES tenga  una  secuencia

determinada para que estos

PLANIFICACION

planes sean eficaces.

Secuencia para la implementacién de planes

Medir y evaluar capacidades. En cada organizacion debe de haber subsistemas que provean
mediciones suficientes que permitan conocer las diferentes capacidades de los colaborado-

res, tanto en nivel general, como especificos a una tarea o cargo concreto.

Programas de desarrollo dirigidos a tener colaboradores preparados frente a posibles suce-

siones o promociones

Programas organizacionales para el desarrollo de las personas

El rol de los jefes. Los jefes directos de cada colaborador tienen una funcion preponderante

en el traspaso de conocimientos de manera directa.

Esta secuencia se aplicard a la organizacién en su conjunto y esto permitird conocer los
distintos niveles de adecuacion de los colaboradores a sus puestos y su mayor o menor

potencial para afrontar nuevas responsabilidades.



Con el tiempo de implementados los planes de desarrollo, los colaboradores acceden a los
nuevos puestos con las competencias, conocimientos y experiencias necesarias para
desarrollarse de manera eficiente y eficaz.

Que los colaboradores accedan a nuevos puestos de trabajo, requerira que, en la evaluacion
de desempefio, se constate que reunen las cualidades necesarias para el puesto que podria
ocupar, y no necesariamente va a depender que realice bien su trabajo actual, ya que al
realizar una evaluacion de desempeno en el puesto que ocupa en la actualidad, el colaborador,
puede estar sobre calificado para el mismo; pero esto no siempre significa que se ajuste a un

nivel superior.

Si se considera a un colaborador para ocupar una nueva posicion, se pueden medir las
competencias comparandolas con lo que exige el puesto que se le quiere asignar a futuro.

Para esta consideracion, se debe tener en cuenta: conocimientos, experiencia y competencias.

Otro punto importante relacionado con el desarrollo, es el implemento de tecnologia. La
misma es necesaria, y mas aun cuando se cuenta con muchos colaboradores en la
organizacion. Pero, ;como saber qué tipo de tecnologia utilizar? La forma adecuada para
definir esto, es tener en cuenta los detalles necesarios para la organizacion, el contenido de
cada programa segun sus objetivos y necesidades; recién luego de esto, adquirir un sistema
informatico acorde. Es muy frecuente que las organizaciones adquieran un sistema
informatico que incluye herramientas y se basan en ellas para implementar programas,

dejando de lado, muchas veces, el contenido sobre el que se debe trabajar.

Siguiendo con capacitacion para el desarrollo, es importante tener en cuenta el mapa y ruta de

talentos, porque por medio de estos es que se visualiza el proceso interno de la organizacion.

El mapa, son las capacidades tales como experiencia, competencia, conocimiento, entre otras,
que la organizacion lleva registrada, sobre sus colaboradores y la ruta, tiene que ver con la
visién y estrategia de la organizacion, a causa de estos es que se elige qué programa de
desarrollo es el mas adecuado. Esto ultimo se hace en base a tres temdticas: resguardo de
capital intelectual, generador de talento organizacional (que es donde se encuentra el plan de

carrera) y aprovechamiento de la experiencia de los colaboradores con mds experiencia.



Existen herramientas que ayudan con los programas de desarrollo de personas, internos. Entre
los mas conocidos, podemos encontrar: la rotacion de puestos; asignacidon a grupos
especiales; asignacidon a nuevos proyectos; asignacion como asistente de posiciones de
direccion; paneles de gerentes para entrenamiento.

Los programas de desarrollo de personas, tienen objetivos principales como el de preservar el
capital intelectual, retener a sus mejores integrantes. Esto a los colaboradores les permite

desarrollarse y realizarse personalmente. Para esto se requiere planificacion e inversion.

La organizacion busca, generalmente, retener a sus mejores integrantes, los programas de
desarrollo son los que pueden beneficiarlos, pueden influir en gran parte ante la comparacion
que hacen los colaboradores sobre las ofertas. La motivacion de parte de la organizacion a sus
colaboradores también es clave, dado que estos se pueden sentir seguros, que se los considera

dentro de la organizacion.

Tener en cuenta los proyectos personales de cada colaborador, es un punto importante
también. No todos los integrantes de la organizacion se enfocan en un mismo objetivo.
Muchos buscan crecer como profesional, otros buscan trabajar de lo que les gusta, otros no
quieren responsabilidades mayores a las que tienen, entre otra variedad de posibilidades, que
se encuentran buscando la motivacion del colaborador por medio de "encuestas de

satisfaccion personal y encuestas sobre valores y proyectos personales."

Programas Sucesion
de A"/ Entrenamiento

Desarrollo Promociones

PLANES CARRERA
DE GERENCIALY EMTRENAMIENTO
CARRERA ESPECIALISTA EXPERTO

JEFE

SUCESION ENTREMADOR




Programas para el desarrollo de los colaboradores.

En el momento de la implementacion de los programas para el desarrollo de los
colaboradores, si bien todos pueden ser prometedores e interesantes se debe determinar
cuales son los necesarios y relevantes de acuerdo a la vision de la organizacion y de acuerdo

al nivel de los colaboradores y el momento especifico de la organizacion.

Programas de sucesiones y promociones.

Por promociones se entiende la decision de ascender a un colaborador a un nivel superior al
actual, esta promocion puede ser planeada y producto de los planes de desarrollo establecidos

por la empresa o por una decision tomada en el momento por una necesidad que se presenta.

Las organizaciones necesitan contar con dos tipos: de carrera, la del tipo gerencial donde el
ascenso se da de manera vertical y la de crecimiento o especialista donde el colaborador
profundiza los conocimientos en un cargo especifico y los distintos niveles para ambos tipos
de carrera, la gerencial y la de especialista se relacionan con la escala de remuneraciones de

la organizacion.

Una vez que se defina al alcance, se deberan establecer pautas que determinen que
colaboradores seran incluidos en el programa, hecho esto se establecen planes individuales de

desarrollo especificos para cada uno.

Programas de entrenamiento

El entrenamiento puede definirse como un proceso de aprendizaje por el cual los
colaboradores adquieren competencias y conocimientos especificos para alcanzar los
objetivos establecidos. Estos planes se centran en el aprendizaje personalizado o acompafiado
por un colaborador con mayores conocimientos o por un jefe directo que llevard a cabo
planes de mentoria, en la mayoria de los casos el foco estd en aprovechar la experiencia de
los jefes para transmitir cultura organizacional. En las organizaciones se puede decir que la
cultura y la experiencia siempre estan presentes, estos planes permiten un aprovechamiento
productivo de ambas, la idea es que sean buenos tanto para los involucrados como para la

organizacion en su conjunto.



Programas de desarrollo

El objetivo de estos es formar personas dentro de la organizacion que estén preparadas para
nuevas responsabilidades y funciones cuando sean necesarias, es una fuente de
aprovisionamiento interno de talentos. Aqui se incluyen los Planes de Jdévenes
Profesionales, de Personas Claves y de Carrera, cualquiera de esta toma las habilidades de
los colaboradores y mediante la formacion las potencia para que puedan alcanzar su maximo
desarrollo.

Dentro de los programas se destaca el Plan de Carrera, este define esquemas de crecimiento
escalonado, las personas que transitan estos programas van cumpliendo etapas y siguiendo

una ruta.

Pasos para desarrollar un Plan de Carrera

000000

CONSTRUIR  REALIZAR  IDENTIFICAR IMPLEMENTAR CUMUNICAREL  DAR

PERFILES DE EVALUACIONES PERFILESY METODOSDE  PLANAL  SEGUIMIENTO
PUESTOS DE DEDEPEMPENO TALENTO  FORMACION  PERSONAL Y BUSCAR
TRABAID INTERNO NUEVOS
OBJETIVOS

El costo en los planes de desarrollo

Beneficios de implantar un

Plan de Carrera
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» Reduccién de costos Autoevaluacion
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» Mejora la MARCA EMPLEADORA ‘ Estimulacion laboral continua




Es importante tener presente que el personal capacitado es un activo para la empresa desde
muchos puntos de vista, cuanto mas capacitados estén los colaboradores mas se reduce el
margen de error, la organizacion contard con personal capacitado ante cualquier necesidad
prevista o imprevista, ademas los colaboradores se desempefian mas motivados generando un
mejor ambiente laboral.

El no capacitar a los colaboradores genera un costo a la organizacion.

EL COSTO DE NO CAPACITAR

El dinero invertido en la capacitacion de su personal
le ahorrara mas dinero en el futuro

350/ o) Mas del 35% de los Milennials buscan ser contratados por
0 empresas que los capaciten y los desarrollen profesionalmente.

12)( S Los colaboradores que sienten que no pueden desarrollarse en

la empresa son 12 veces mas propensos a dejar la empresa.

70 0/ r" " 70% de las organizaciones informan que la rotacién de personal
0 b tieneunimpacto financiero negativo

ganancias que las empresas que invierten menos.

8 6 [)/ En estudio revelo que un aumento del 10% en el desarrollo de los
. O | 4l colaboradores logro un aumento del 8.6 % en la productividad de la empresa

2 40 /0 & Las empresas que invierten en capacitacion obtienen 24% mas




Estrategia y Proyeccion

“Todas las organizaciones definen su estrategia. Unas siguiendo procedimientos mas
sofisticados, otras mas intuitivamente. En cualquier circunstancia, se determina un
rumbo a seguir y un proposito a alcanzar, y luego se diseiian planes para lograrlo”.

(Martha Alles, 2015)

La necesidad de planear en las organizaciones es tan obvia y tan grande, que es dificil
encontrar alguien que no esté de acuerdo con ella. Pero es aun més dificil aplicar los procesos
de planeacion en el recurso humano de las organizaciones, si no se cuenta con las técnicas

necesarias para hacerlo.

La estrategia es un procedimiento dispuesto para la toma de decisiones y/o para
accionar frente a un determinado escenario. Esto, buscando alcanzar uno o varios
objetivos previamente definidos. La evolucion de la economia y de los mercados, en la
poblacion y los valores y en la legislacion, esta obligando a las organizaciones a prepararse y
en la medida de lo posible a anticiparse a los cambios. Estos nuevos retos exigen a los
especialistas de G. H., a elaborar planes, en los que los objetivos a corto, mediano y largo

plazo, estén vinculados a los planteamientos generales de la organizacion.
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Capacidad de adaptacion.

Si pensamos en la gente, es decir, en los colaboradores como el diferencial competitivo por
excelencia en las empresas, en lineas generales permitiran orientar al responsable de G. H. a
establecer criterios para repensar el lugar que tiene cada organizacion en particular y la forma
de comenzar a realizar los cambios apropiados segun las propias realidades, para lo cual es
imprescindible ser visionario y proactivo; teniendo la capacidad para integrarse a una
empresa del futuro.

La estrategia empresarial exige planeacion. La planeacion de recursos humanos es el
proceso de anticipar y prevenir el movimiento de personas hacia el interior de la
organizacion, dentro de esta y hacia fuera. Su proposito es utilizar estos recursos con tanta
eficacia como sea posible donde y cuando se necesiten, a fin de alcanzar las metas de la
organizacion.

El individuo, el grupo, la organizacion y la comunidad deben ser sistemas dinamicos y
vivos de adaptacion, ajuste y reorganizacion si quieren sobrevivir en un ambiente de
cambios.

El cambio organizacional no debe ser aleatorio sino planeado.

Planeacion estratégica

La teoria neocladsica inici6 en 1960, la administracion estratégica. La literatura sobre
estrategia organizacional es vasta y en aumento, desde Sun Tzu quien escribio “El arte de
la guerra” en el siglo IV A.C, pasando por varios autores Robbins, Alles, Serna plantea que
“la planeacion estratégica es el proceso mediante el cual quienes toman decisiones en una
organizacion obtienen, procesan y analizan informacidn pertinente interna y externa, con el
fin de evaluar la situacion presente de la empresa, asi como su nivel de competitividad con el
proposito de anticipar y decidir sobre el direccionamiento de la institucion hacia el futuro”,
Chiavenato (1995), la planeacion estratégica “se refiere a la manera como una empresa
intenta aplicar una determinada estrategia para alcanzar los objetivos propuestos. Es

generalmente una planeacion global y a largo plazo”.



La planeacion estratégica es engafiosamente sencilla: analiza la situacion actual y la situacion
que se espera en el futuro, determina la direccion de la empresa, y desarrolla los medios para
realizar la mision.

Como crear una planeacion estratégica en Gestion Humana

Un 71% de los ejecutivos considera que sus colaboradores son el factor mas importante para
el éxito economico de su empresa. Es muy facil entonces comprender la importancia del
proceso de planeacion y estrategia en la G. H.

Sin embargo, a pesar de la evidente necesidad que existe de planificar los recursos humanos,
muchas organizaciones parecen no prestar demasiada atencion a todo esto. Y luego las
consecuencias son desastrosas. La estrategia para ser aplicada comprende un conjunto de
jerarquias que se encuentran en diferentes niveles y perspectivas de tiempo, que deben
integrarse y coordinarse. En la parte superior, los planes estratégicos alcanzables en el largo
plazo (en general de 5 afios), y la planeacidon de operaciones, seguidos con los planes de

mediano plazo que dan origen a los planes detallados de corto plazo.

El desarrollo de un plan estratégico de G. H. permite comprender y comunicar las
contribuciones de las funciones de recursos humanos y dar forma a las expectativas que

tiene la empresa sobre esta area.

Objetivos de la planeacidn de recursos humanos.

Los objetivos basicos de la planeacion de recursos humanos son:
e Optimizar el factor humano de la empresa.
e Asegurar en el tiempo la plantilla necesaria, cualitativa y cuantitativamente.
e Desarrollar, formar y promocionar al personal actual, de acuerdo con las nece-
sidades futuras de la empresa.
e Motivar al factor humano de la empresa.
e Mejorar el clima laboral.

e Contribuir a maximizar el beneficio de la empresa.



La planeacion estratégica de recursos humanos es una actividad en la que deben estar

involucradas todas las areas clave de la empresa:

e Altos mandos o ejecutivos, responsables y colaboradores.

e Apostar por el cambio y la adopcion de herramientas tecnolégicas que puedan
hacer posible la ejecucion de una planeacion estratégica.

e Resultados orientados con la responsabilidad de toda la empresa porque en
ella se concentran decisiones de amplio alcance, ejemplo: los sueldos y sala-
rios, el reclutamiento, el desarrollo de los colaboradores, la capacidad del

personal de la empresa, entre otros.

En las organizaciones suelen surgir obstaculos, los mas comunes son:

e La resistencia al cambio suele generar ansiedad en los individuos o grupos.

e Laoposicion a los objetivos y politicas.

e Laincertidumbre acerca del futuro.

e La falta de delimitacion clara en las responsabilidades de los involucrados en

el plan.

Evaluar la capacidad actual de recursos humanos

El primer paso en el proceso de planificacion de recursos humanos es evaluar el talento
actual con el que cuenta la empresa. Antes de hacer cualquier movimiento para contratar
nuevos colaboradores, es importante comprender el talento que ya tienes a tu disposicion

desarrollando un “inventario” de habilidades para cada uno de tus colaboradores actuales.

Previsiones de recursos humanos

Una vez que tengas un inventario completo de los recursos que ya tienes a disposicion, es

hora de comenzar a pronosticar las necesidades futuras.



(Necesitara tu empresa aumentar sus recursos humanos en numero? ;Tendra que
atenerse a su personal actual, pero mejorar su productividad mediante la eficiencia o
la capacitacion en nuevas habilidades? ;Hay colaboradores potenciales disponibles en

el mercado?

Desarrollar estrategias de talento.

Es hora de comenzar el proceso de desarrollar y agregar talento nuevo, una parte crucial

del proceso estratégico de gestion de recursos humanos.

Revisar y evaluar

Es aqui cuando se determina si el plan ha ayudado a la empresa a alcanzar sus objetivos
en factores como la produccion, las ganancias, la retencion y satisfaccion de colaboradores,
etc. Si todo funciona sin problemas, es recomendable continuar con el plan, pero si hay
obstaculos en el camino, es prudente evaluar qué aspectos pueden adaptarse mejor a las
necesidades de la empresa.

Existen tres formas en que el Técnico de G.H. puede trabajar de la mano con la gerencia

para formular y ejecutar una planeacion estratégica:

1. Analizando las oportunidades y amenazas externas.

El departamento de G. H. puede dar informacion acerca de como se esta manejando la
mano de obra en la competencia, cuales son sus planes de remuneracion, sus estrategias
para un mejor posicionamiento en cuanto a la competencia, etc. En este punto, la gerencia

determina qué proyectos podrian imitarse o cudles no tener en cuenta en la propia empresa.

2. Analizando las fuerzas y debilidades internas

Un escenario muy comun en las empresas que pretenden implementar nuevas
estrategias es ejecutar planes para los cuales los colaboradores no estan capacitados. Es
necesario, antes de tomar cualquier decision la gerencia y los encargados de G. H. deben
asegurar que los colaboradores estan capacitados para los planes de la empresa y que son

capaces de cumplir las tareas que van a ser asignadas.
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3. Analizando la ejecucion del plan

Es evidente que el departamento debe participar fuertemente en la ejecucion del plan
estratégico de la compafiia, y algunas formas en las que puede aportar gran valor es, por
ejemplo, dando pautas importantes si existen politicas de reduccion de trabajadores,

pagos e incentivos por desempeiio, capacitacion a los colaboradores, planes de sucesion etc.

Los planes de carrera son estrategias indispensables para retener a los trabajadores y
motivarlos, ya que actualmente no se busca tinicamente la remuneracién econdmica, sino que
se valoran mas los beneficios adicionales como por ejemplo el salario emocional.

Es importante conocer las expectativas y metas que tienen los colaboradores, esto llevara a
poder iniciar un mapa profesional para ellos dentro de la compaiiia y de esta manera se

aumentara la retencion del talento humano clave.

“El proceso de planeacion estratégica es una propuesta de desarrollo competitivo de
mediano y largo plazo, para definir objetivos, elaborar estrategias y determinar
acciones que resulten en un aumento de la competitividad, asegurando la sostenibilidad

de la organizacion”. (Idalberto Chiavenato, 2006)

Situacion de la empresa frente al mercado

;Donde esta situado mi negocio en el mercado? Conocer donde estd posicionado es algo
fundamental, tanto para poder garantizar la supervivencia de la empresa, como para
evolucionar en el mercado siguiendo alguno de los caminos adecuados posibles. Tener

informacion y respuestas sobre algunas preguntas como:



. Quiénes son mis competidores? ;Cual es mi cuota de mercado?, ;qué nivel de servicio

doy y como lo valoran mis clientes, mejor o peor que al de mi competencia?

A veces se cree saber todas estas respuestas o que carecen de importancia, lo cual es un error
muy peligroso. Optar por la estrategia de tirar para adelante no impedird que ocurra lo que

tenga que ocurrir.

(Como determinar la posicion de la empresa en el mercado?

La mejor informacion de como esta posicionada la organizacion en el mercado es la que
se obtiene preguntandoles directamente a los clientes. Ellos son los que perciben la oferta
de manera global, tanto la de la empresa como la de la competencia. Un estudio realizado por
el departamento de marketing o por una agencia, es una herramienta para ver coOmo se
encuentra la empresa frente a la competencia, esto ayuda a ver la competencia desde otra

optica sin la influencia de los prejuicios o por los limites de la mente.

Debido a que en la actualidad existe una tendencia hacia una mayor participacion de la
gestion de los recursos humanos en la gestion de la organizacion, la planificacion de los
recursos humanos es una de las dreas mas importantes y que ha experimentado un

crecimiento mas rapido.



Sistema de Evaluacion

Este modelo valora la satisfaccion de los colaboradores de una empresa por encima de su
rendimiento. La idea es que un trabajador satisfecho y autor realizado sera un colaborador

mas util y productivo.
,Qué es un sistema de evaluacion?

Un sistema de evaluacion es mide de forma objetiva e integral la conducta profesional, las
competencias, el rendimiento y la productividad. En términos generales podemos decir que
evalua como es la persona, como se desempeiia, sus logros y su eficiencia.

Esta evaluacion sirve también para comprobar el grado de cumplimiento de las expectativas y
los objetivos propuestos a nivel individual. A medida que nos acercamos en el tiempo vemos
que la tendencia de esta evaluacion se dirige también a evaluar a las personas en ambientes

colectivos y cualquier aspecto relacionado con el desempeiio.

Habilidades blandas

Gestion de tiempo

Iniciativa Calidad del trabajo

Potencial Trabajo en equipo

Creativid ad Consistencia

Honestidad Creatividad

Independenda

Imagen de estudio 1



Ejemplo datos arrojados

Este sistema permite obtener datos muy fiables y permanentemente actualizados sobre el
rendimiento laboral de una empresa. Mostrara diferentes indicadores para ofrecer una
fotografia exacta del rendimiento de la plantilla en general y de cada colaborador individual,
generando ventajas tanto para la organizacidon como para los colaboradores pues incentiva

buenas préacticas y reconoce el trabajo de cada uno.

Para qué sirve?

Este sistema sirve para evaluar el rendimiento de cada colaborador frente a sus tareas a
realizar, sus aptitudes, su comportamiento solo y en equipo; formando una descripcion
concisa de cada uno. De esta manera se obtiene reflejado el nivel individual y general de la
empresa. Se puede medir todos los pardmetros profesionales y que toda la informacion sirva
para el negocio: ya sea para solucionar conflictos, para mejorar la productividad o para
formar al colaborador.

Lo mas importante es que sea un proceso continuo, para que tenga una utilidad completa para
la empresa. La evaluacion arrojara datos variados, generando métodos para ayudar a mejorar
tareas y crecimiento profesional; no es un método para castigar ni para buscar errores.

Este sistema de evaluacion permite valorar alguna de las siguientes habilidades y conceptos:

e Elrendimiento y el potencial.

e Anticipar problemas de integracion de un colaborador en la estructura empresarial o
en un determinado proyecto.

e I|dentificar tanto los fallos y debilidades como los éxitos y puntos fuertes de cada
trabajador.

e Retroalimentacion objetivo para gestionar el talentoydesarrollar a los
(colaboradores de carrera).

e Analizar la contribucion del trabajador a la empresa, si de verdad otorga valor a
la entidad con sus tareas e ideas.

e Calidad del trabajo y relaciones con los compafieros.



Distintos tipos de evaluacion:

Modelo de evaluacion por objetivos

Se establecen unos objetivos y se evaliia en base a su cumplimiento. Como se ha
comentado es el primer modelo de evaluacion del desempefio y poco a poco se han

comenzado a evaluar mas aspectos clave del negocio y el trabajo.

Modelo de evaluacién por competencias

Es uno de los modelos més utilizados en el mundo empresarial actual. Su objetivo es medir el
desempefio de cada integrante de una organizacion sobre la base de las competencias
requeridas por el cargo que ocupa, es decir, respecto a las habilidades y aptitudes que

necesita para desempefiar su trabajo.

Modelo de evaluacion por incidentes criticos

Este método se basa en la idea de que en el comportamiento humano existen
ciertas caracteristicas extremas capaces de conducir a resultados positivos o negativos.
Por tanto, este modelo se basa en observar cuando la conducta de un colaborador origina un
éxito o un fracaso en algun area de su trabajo.

Segun este modelo cada trabajador tendra que ser observado sobre el prisma coste-beneficio

gue hace para la compafia.
Reuniones uno a uno
Reuniones periddicas e informales entre responsable y colaborador, ambos plantean los

problemas a solucionar, como enfrentarlos o posibilidades de formacion para superar esas

situaciones, formacidn y cualquier tipo de medida necesaria. Siempre buscan el progreso.



Responsable

directo Pedro
Companeros
de equipo
Equipo Evaluada
a cargo
Autoevaluacion

Imagen de estudio 2

Ejemplo de Evaluacion. Ana es la evaluada por distintos sectores de una organizacion y se

culmina con su autoevaluacion.



Evaluadores de desempeifio por resultados

Es una apreciacion sistematica del desempefio de cada persona en el cargo o del potencial de

su futuro desarrollo. Proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia, las cualidades de

alguna persona segun su esfuerzo y asi determinar la relacion costo-beneficio.

(En qué consiste?

Desempeiio del cargo (no en general) en el comportamiento del rol del ocupante del cargo.

Varia de persona a persona porque es extremadamente situacional.

Variables determinantes

Beneficios

El valor de las recompensas.

La percepcion de las recompensas en funcion del esfuerzo individual que el
colaborador esté dispuesto a realizar.

Habilidades individuales.

Capacidades individuales.

Percepcion del papel individual a desempefar.

Localizaciones de problemas.

Supervisién de personal.

Integracién del colaborador en la organizacion o al cargo en la actualidad
Desacuerdos.

Desaprovechamiento de colaboradores con potencial mas elevado.

Motivacion.

Desarrollo de politicas de recursos humanos adecuadas a las necesidades de la

organizacion.



(A quién se le puede otorgar la responsabilidad del proceso de evaluacion?

1. Gerente
Es responsable del desempeio de los subordinados y de su evaluacion ayudado por la
asesoria del 6rgano de gestion de personal que establece los medios para la evaluacion en
funcion de staff para establecer, acompaifar y controlar el sistema donde cada jefe mantiene

su autoridad en linea evaluando el trabajo de sus subordinados.

2. Colaborador
Algunas organizaciones mas democraticas permiten que el mismo individuo responda por su
desempefio y realice su autoevaluacion teniendo en cuenta los parametros establecidos por el

gerente o la organizacion.

3. Colaborador y Gerente
En la actualidad se estd adaptando un esquema dindmico y avanzado de Administracion de
desempefio. Aqui surge la administracion por objetivos (APO) con nuevos elementos y sin
problemas de las partes involucradas, ahora las APO son democraticas, participativas e
involucran y motivan. Esta evaluacion no comienza por la apreciacion del pasado sino por la
preparacion del futuro y se orienta hacia la planeacion del desempefio futuro. Busca

orientarlo hacia fines negociados y establecidos con anterioridad rodeado de mediciones

apropiadas y comparativas con coherencia, retroalimentacion y evaluaciones continuas.

|

EOHROLAGION COMPROMISO ACTUACION Y NEGOCIACION _ - RETROALIMENTACION
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capacitacion para el desarrollo
del evaluado.

términos cuantitativos
confiables.

Utilizacién de la
informacién de
retornoy la
comunicacion que
reduce la disonancia
y aumenta la
coherencia.
Percepcion del
evaluado de como va
marchando y la
relacion entre el
esfuerzoy el
resultado alcanzado.




4. El equipo de trabajo
Se evalua el desempefio de cada miembro y se programa las medidas necesarias para la

mejora continua definiendo sus objetivos y metas.

5. El organo de gestion del personal
El mismo responde por la evaluacion de personal de todos los miembros de la organizacion.
Cada gerente proporciona la evaluacion de desempefio de cada colaborador, la cual se
procesa y se interpreta para enviar informes o programas de pasos coordinados por el 6rgano
de G. H. Es un proceso centralista que exigen reglas y normas burocraticas que restringen la
libertad y flexibilidad. Su desventaja es que trabaja con medias y medianas y no con el

desempetio individual de cada persona se basa en lo general no en lo particular.

6. Comité de evaluacion
Esta formado para este fin. Constituido por colaboradores permanentes o transitorios
pertenecientes a diversas dependencias o departamentos. La evaluacion es colectiva.
Los miembros permanentes como el presidente participan en todas las evaluaciones y su
papel consiste en mantener el equilibrio de los juicios, el acatamiento de los estandares. Los
miembros transitorios son el gerente de cada evaluado o supervisor. Una desventaja de esta

practica es el juzgamiento en lugar de la orientacion y el mejoramiento del desempeiio.

En la actualidad la tendencia es desplazar la responsabilidad por la evaluacion de
desempeiio hacia el mismo individuo, junto con la participacion gerencial para

establecer los objetivos que deben alcanzarse.

7. Evaluador de 360°
Cada colaborador es evaluado por las personas de su entorno que participan en su evaluacion
reflejando cada punto de vista en el trabajo de las personas el superior, los subordinados, los

colegas, los proveedores y clientes internos.

Objetivos de la evaluacion de desempeiio

La seleccion de personal es una especie de control de calidad en la recepcion de materia

prima y la evaluacion de desempefio es una clase de inspeccion de calidad en la linea de

montaje. Esta relacion de semejanza entre cosas distintas se refiere a la posicion pasiva,



sumisa y pesimista del colaborador que esta siendo evaluado con relacion a la organizacion
en la cual es parte y el enfoque rigido, mecanizado y limitado del ser humano.

La evaluacion no se puede reducir a un juicio superficial y unilateral del jefe es necesario
profundizar y establecer puntos de vista en comuin acuerdo. Si modifican el desempeno el

evaluado debe saber acerca de los cambios planeados, porqué y como debe de implementarlo.

Los objetivos fundamentales son:
1. Permitir condiciones de medicion de potencial humano.
2. Permitido como una importante ventaja competitiva de la empresa cuya productividad
se puede desarrollar de manera indefinida dependiendo del sistema de administracion.
3. Dar oportunidades de crecimiento teniendo en cuenta los objetivos organizacionales e

individuales.

Beneficios de la evaluacion de desempeiio

Cuando un programa estd bien planteado proporciona beneficios a corto, mediano y largo
plazo. Los principales beneficiarios son el colaborador, el gerente, la organizacion y la

comunidad.

Beneficios para el gerente:
e Evalla a los colaboradores con base en variables y en factores de evaluacion
neutralizando la subjetividad.
e Propone medidas orientadas a mejorar el desempefio.
e Comunica a los colaboradores para que comprendan y sepan cual es su

desempefio.

Beneficios para los colaboradores:
e Conocen los aspectos de comportamiento que mas valora la empresa en sus
colaboradores.
e Conocen las expectativas del jefe, sus fortalezas y sus debilidades.
e Saben las medidas que toma el jefe y las que el mismo debera de tomar por su
cuenta.

e Evallan su desarrollo y autocontrol.



Beneficios para la organizacion:
e Puede evaluar el potencial humano.
e Puede identificar colaboradores que necesiten perfeccionamiento en determi-
nadas areas y seleccionar a los que pueden ascender o transferir.

e Ofrece oportunidades de crecimiento y desarrollo personal.

Métodos de evaluacion

Estos varian porque cada empresa debe de construir su propio sistema para evaluar el
desempefio de los colaboradores que cambian segun el nivel y las areas de asignacion.
Ejemplo: sistema de evaluacion de gerentes, trabajadores mensuales o jornaleros, vendedores,
etc. Cada uno sirve para determinar objetivos especificos. Es importante la adecuacion para la
obtencion de resultados.

Obtiene datos e informacion que pueden registrarse, procesarse y canalizarse. Es un sistema

de comunicacion que actua en sentido horizontal y vertical.

La evaluacion de resultados es parte importante del proceso del planeamiento estratégico en
la gestion de personas. Ese método de evaluacion es basado en la comparacion entre los
resultados previstos y realizados, teniendo como parametro los indicadores de desempefio
definidos. Es posible identificar las necesidades de desarrollo, correccion de problemas e
incentivar la mejora continua y también proveer datos para subsidiar procesos de
promociones y adecuaciones salariales, siguiendo las directrices de la Politica de

Remuneracion.

Sus principales objetivos son:

Alinear las metas individuales, de los equipos y areas a los objetivos estra-

tégicos del negocio.

e Acompafiar y desenvolver continuamente los gestores durante su trayectoria
profesional.

e ldentificar colaboradores que estan con resultado insatisfactorio y que nece-
sitan desarrollo.

e ldentificar colaboradores que estan con un resultado igual o superior al que

es requerido.



e Consolidar la cultura del didlogo en los equipos de la organizacion.

Pasos y responsabilidades para implantar el proceso de evaluacion

1. Configurar parametros: El Administrador controla las funcionalidades que influen-

cian en el proceso de la evaluacion de resultados.

2. Importar datos: el administrador o sector de G.H. importa los datos necesarios para
viabilizar el proceso de evaluacion de resultados.

3. Generar evaluaciones de resultado: para que los formularios sean creados es
necesario generar las evaluaciones para los colaboradores que seran evaluados en el
ciclo.

4. Mantener ciclo: el sector de G.H. parametriza las reglas definidas en el ciclo.

5. Definir metas: el proceso de evaluacion de resultados inicia con la definicion de las
metas individuales, acordadas entre evaluador y colaborador que seran acompafiadas y
trabajadas durante el ciclo vigente.

6. Aprobar metas: después la definicion de las metas, la aprobacion de ellas es de
responsabilidad del colaborador y del evaluador.

7. Revisar metas: el sector de G.H. define un periodo para la revision de las metas
durante el ciclo para que los evaluadores y colaboradores realicen esa etapa e
identifiquen posibles alteraciones en las metas registradas en el inicio del ciclo o la
adicion de nuevas metas.

8. Evaluar resultados: el evaluador brinda los resultados de la evaluacion y encamina
para la aprobacion del colaborador.

9. Aprobar resultados: después de la aprobacion del colaborador en los resultados
medidos, el proceso de evaluacion de resultados es finalizado. Cuando la empresa no
posea la aprobacion de los resultados por el colaborador, la evaluacion es finalizada

después que el evaluador ingrese las notas en cada meta.


https://documentacao.senior.com.br/es/gestaodepessoas/7.0.0/paineldegestao/painel-de-gestao/conheca-as-funcionalidades/administrador/configuracoes/configuracoes-gerais.htm#avaliacao-resultados
https://documentacao.senior.com.br/es/gestaodepessoas/7.0.0/paineldegestao/painel-de-gestao/conheca-as-funcionalidades/telas-em-comum/gestao-dados/arquivos-importacao/importacao.htm#avaliacao-resultado
https://documentacao.senior.com.br/es/gestaodepessoas/7.0.0/paineldegestao/gestao-desempenho/manual-processos/geracao-avaliacoes.htm
https://documentacao.senior.com.br/es/gestaodepessoas/7.0.0/paineldegestao/gestao-desempenho/conheca-as-funcionalidades/rh/rh-avaliacao-resultados.htm#ciclos-avaliacao-resultado
https://documentacao.senior.com.br/es/gestaodepessoas/7.0.0/paineldegestao/gestao-desempenho/conheca-as-funcionalidades/gestor/gestor-avalia-resultados.htm#definir-metas
https://documentacao.senior.com.br/es/gestaodepessoas/7.0.0/paineldegestao/gestao-desempenho/conheca-as-funcionalidades/colaborador/colaborador-avaliacao-resultados.htm#conhecer-metas
https://documentacao.senior.com.br/es/gestaodepessoas/7.0.0/paineldegestao/gestao-desempenho/conheca-as-funcionalidades/gestor/gestor-avalia-resultados.htm#revisar-metas
https://documentacao.senior.com.br/es/gestaodepessoas/7.0.0/paineldegestao/gestao-desempenho/conheca-as-funcionalidades/gestor/gestor-avalia-resultados.htm#apurar-resultados
https://documentacao.senior.com.br/es/gestaodepessoas/7.0.0/paineldegestao/gestao-desempenho/conheca-as-funcionalidades/colaborador/colaborador-avaliacao-resultados.htm#aprovar-resultados

Principales métodos tradicionales.

Método de las escalas graficas.

Es el mas utilizado y divulgado, se exige mucho cuidado al utilizarlo con el fin de evitar la
subjetividad y los prejuicios del evaluador.

Evalua el desempeio de las personas mediante factores previamente definidos y graduados.
En las filas horizontales se ubican los factores a evaluar y en las columnas los grados. Cuanto

mejor sea este resumen mayor sera su precision.

Escalas graficas continuas: Solo definen su extremo. La evaluacion puede situarse en
cualquier punto intermedio.
Escalas graficas semicontinuas: Igual a las escalas graficas continuas excepto que se

incluyen los puntos intermedios.

Escalas graficas discontinuas: La posicion de las marcaciones ya esta fijada y descrita con

anterioridad.

i ! ? 3 4 Cantidad de
Cantidad de | | | | dlocic
produccion | | | | produccion

Insuficiente Regular Buena Excelente
Ejemplo aplicado:
Escala de desempeiio individual Supervisor:
Colaborador:

Indicadores de . " )

evaluacién Suficiente 2 | Insificiente 1§ Observaciones Puntos
Habilidades técnicas .

Experiencia

Formacion i

Iniciativa o



Ventajas del método de las escalas graficas

Desventajas

Féacil comprension y sencilla.
Vision resumida e integrada de los factores de evaluacion méas destacados se-
gun la empresa y las distintas situaciones.

Poco trabajo en el registro de evaluacion.

Poca flexibilidad. El evaluador debe ajustarse al instrumento y no el instru-
mento al evaluado.

Sujeto a distorsiones o interferencias personales segun el campo psicolégico
del evaluador.

Tiende a rutinizar y generalizar resultados.

Requiere procedimientos matematicos y estadisticos para corregir las distor-

siones y la influencia personal de los evaluadores.

Método de eleccion forzada (Force Choise Method)

Desarrollado por técnicos estadounidenses durante la segunda Guerra Mundial para escoger

oficiales de su pais para ascenderlos, se buscaba lograr un sistema de evaluacion que

neutraliza el efecto Halo, el subjetivismo y el proteccionismo del método de escala grafica

que permite obtener objetivos validos. Al aplicar el método de eleccion forzada se obtuvieron

resultados.

Consiste en evaluar el desempeiio de los individuos en frases descriptivas de alternativas de

tipo desempefio individual. En cada bloque compuesto de dos o tres frases, el evaluador por

fuerza debe elegir solo una o dos.

Ventajas

Desventajas

Proporciona resultados confiables y exentos de influencias subjetivas y perso-
nales porque elimina la generalizacion.

Aplicacién sencilla y sin preparacion previa por parte de los evaluadores.

De elaboracion e implantacién compleja, exige planificacién cuidadosa y de-

morada.



Método comparativo y discriminativo, representa resultados globales. No da
resultados especificos por individuo.

Cuando se utiliza en G. H. requiere informacion complementaria acerca de ne-
cesidades de capacitacion, potencial de desarrollo etc.

Deja al evaluador sin ninguna nocion del resultado de la evaluacion con res-

pecto a sus colaboradores.

Método de investigacion de campo

Se desarrolla con base en entrevistas de un especialista en evaluacion, con el superior

inmediato evaluando el desempefio y buscando las causas, los origenes y los motivos del

mismo mediante el andlisis de los hechos y situaciones. Generalmente se realiza con la

asesoria de la especialista el cual realiza una evaluacion inicial, un analisis complementario

con mayor profundidad, la planeacion del plan de accion a realizar y el seguimiento del caso.

Ventajas

Desventajas

Favorece la retroalimentacion de la informacidn vital para el planeamiento es-
tratégico y solucién de problematicas.

Multiples usos.

Mejor visualizacion de la estructura empresarial real, capacidades y habilida-
des del personal.

Evaluacion profunda imparcial y objetiva.

Acentla la responsabilidad de linea y la funcion del staff de evaluacion.

Es el método mas completo.

Elevado costo operacional.

Proceso lento.



Método de incidentes criticos.

Me¢étodo sencillo de evaluacion del desempeitio, creado y desarrollado por los especialistas de
las fuerzas armadas estadounidenses. Se basa en que en el comportamiento humano existen
ciertas caracteristicas extremas capaces de conducir a resultados positivos o negativos. Es

decir, se concentra en las excepciones.
Método de comparacion por pares.
Se comparan a los colaboradores en pares, de dos en dos. En la columna de la derecha se

anota aquel cuyo desempeiio se considera mejor. En este método también pueden utilizarse

factores de evaluacion.

Comparacion de los colaboradores

Laura Marta Pedro
en cuanto a la productividad
Laura y Juan X X
Laura y Pedro X
Marta y Pedro X X
Laura y Marta X
Juan y Marta X
Juan y pedro X
Puntuacién 2 3 22




Método de frases descriptivas

Este método es ligeramente diferente al método de eleccion forzada porque no es obligatoria
la eleccion de frases. El evaluador sefala las frases que caracterizan el desempefio del

subordinado (+ o S) y las que no (- o N).



Entrevista

La entrevista personal es la prueba mas utilizada en los procesos de seleccion y la que mas
peso tiene en la decision de contratacion. Se trata de un encuentro con el representante de la
empresa y el futuro colaborador, en la que se evalua la aptitud e idoneidad del candidato para
desempefiar un puesto de trabajo. Se recomienda siempre el trato amable y considerado hacia
el participante, se debe prever de un lugar privado, silencioso y lo mas comodo posible, de

este modo el postulante se sentira comodo y se obtendra un mejor resultado de la entrevista.

Es un factor fundamental en toda entrevista la objetividad por parte del entrevistador, es decir

no debe comprometerse emotivamente ni dejarse influir por el entrevistado.

Es parte fundamental la planeacion anticipada de la entrevista para ello se debe tener bien
definido el perfil de cargo el cual debi6 ser elaborado en conjunto con el cliente interno o
futuro jefe. Ademas, se recomienda realizar una buena lectura del curriculum del candidato a

entrevistar asi de esta manera contar con toda la informacion posible para el momento de la

entrevista.
REVISAR: CONSIDERAR
CONOCER LOS ' -
» PERFIL PREPARAR UN
OBJETIVOS DE / . PRECUNTAS ‘ e AMBIENTE
ORGANIZACION Coene ) ADECHABE

| POSTULANTE

Al momento de agendar las entrevistas es importante destinar tiempo suficiente para la
misma, hay que tener en cuenta que pueden generar retrasos del entrevistado o el
entrevistador, que se puede necesitar tiempo extra para analizar la informacion o que la
entrevista puede ser mas extensa de lo planeado. Ademads, es necesario tener claro los
objetivos de la misma, se recomienda hablar claro pero no demasiado fuerte, tomar una

postura comoda e iniciar con preguntas como:

e Cuénteme sobre su historia laboral.

e Cuénteme como es un dia tipico en su trabajo.



Ademas, se debe tener presente que el mejor entrevistador es el que nota lo que el postulante

esta sintiendo.

A la hora de formular las preguntas, estas deben ser precisas y especificas, no es conveniente

personalizar de forma tal que el entrevistado se pueda sentir acusado o juzgado. El éxito de la

entrevista depende de codmo se pregunta y de saber escuchar.

Se recomienda:

No miden
competencias

No son
aconsejables

Formular preguntas que sean comprendidas facilmente.

Realizar una sola pregunta a la vez.

Evitar que las preguntas condicionen las respuestas.

No formular preguntas directas hasta tener la conviccion que el entrevistado
esta dispuesto a facilitar la informacion deseada.

Formular inicialmente preguntas que no induzcan a eludir la respuesta ni a ge-

nerar una actitud negativa.

Para el desarrollo de la entrevista debemos tener en cuenta las siguientes claves:

Terminar un tema antes de comenzar el siguiente.

Alentar al postulante a variar la eleccién de ejemplos para cubrir distintos as-
pectos, como actividades sociales, hobbies, trabajé y estudios.

Ser receptivo otorgando siempre la posibilidad al entrevistado de expresarse.

Evitar la dispersion del candidato.



e Repetir lo que el candidato dice para estar seguro de haber comprendido bien.

e Tomar nota de lo relevante después de la entrevista.

Cierre de la entrevista

Es importante antes de finalizar la entrevista preguntarse si se conoce todo lo necesario en
relacion con el postulante.

Se puede cerrar la entrevista con frases como:

. Tiene alguna/otra pregunta?

El paso siguiente es...

Se recomienda con amabilidad crear un clima de cierre, brindar la sensacién de que se cubrio
todo lo que se pretendia explorar y que la entrevista ha sido satisfactoria. Indicar préximos
pasos del proceso, disponibilidad para proximas entrevistas y datos para localizar al

postulante.

ENTREVISTAS

Hablar demasiado: El entrevistador debe hablar como max. 30%
del total de la entrevista.

Conocer la razon por la cual el entrevistado se fue de sus empleos

Detectar las situaciones dificiles

Intimidar al candidato

anteriores
Demostrar superioridad La remuneracion actual o Gltima y la remuneracion pretendida



Motivacion

La motivacion es el proceso mediante el cual los esfuerzos de una persona se ven
energizados, dirigidos y sostenidos hacia el logro de un fin, hay tres elementos claves:
energia, direccidon y perseverancia.

El elemento, energia, es una medida de intensidad, un colaborador motivado pone mayor
empefo y trabaja mas duro. Este desempenio debe de estar en la direccidon correcta para que
beneficie a los propositos de la organizacion. El esfuerzo bien dirigido, de manera consciente
hacia las metas de la organizacion es la clase de empefio que la empresa quiere en sus
colaboradores. Por tltimo, la motivacion tiene una parte de perseverancia. La organizacion
necesita que los colaboradores persistan en dar su mejor esfuerzo para alcanzar las metas.
Promover altos niveles de motivacion en el desempefio laboral es una parte importante de la
organizacion.

Existen varias teorias sobre motivacion, una de ellas es Teoria de la Jerarquia de las
Necesidades de Abraham Maslow. Este jerarquiza las necesidades de las personas desde las
necesidades fisiologicas, de seguridad, sociales, de autoestima y de autorrealizacion. Esta
teoria propone que a medida que los niveles inferiores de la piramide; las necesidades de
orden inferior; se satisfacen en su totalidad, se accede al préximo nivel de necesidades; las de
orden superior. Las necesidades de orden inferior se satisfacen externamente, mientras que la
de orden superior se satisface de manera interna. Basdndose en estas teorias las
organizaciones estimulan a que los colaboradores satisfagan sus necesidades y se motiven a
alcanzar los escalones superiores de la piramide. Pero para que la motivacion sea efectiva el
colaborador debe saber en qué escalon de la pirdmide se encuentra y como resolver esas

necesidades o superiores.

Necesidades de autorealizacién
Desarrollo potencial.

Necesidades de autoestima
Reconocimiento, confianza,
respeto, exito.
Necesidades sociales
__ desarrollo afectivo, asociacidn,
aceptacidn, afecto, intimidad sexual.

Necesidades de sequridad
Necesidad de sentirse sequro y
protegido: Vivienda, empleo.

Necesidades fisioldgicas o basicas
Alimentacion, mantenimiento de la
salud, respiracion, descanso, sexo.



Teoria X'y Teoria Y de Mc Gregor

Mc Gregor insistia que para planificar dentro de la empresa debia tenerse en cuenta las dos

teorias y asi alcanzar a todos los colaboradores.

HIPOTESIS

Teoria X Teoria Y

nos posible.

A la gente no le gusta trabajar. Trabaja lo me-

La gente necesita y quiere trabajar.

Deben ser controlados.

perfeccionarse.

No necesitan control. Sienten motivacion y desean

Evitan responsabilidades.

Buscan responsabilidades.

Buscan seguridad. Carecen de ambicion

Toman decisiones estudiadas.

ESTILO LIDERAZGO

Teoria X Teoria Y

Control estricto.

Participacion

Poca delegacion.

Delegacion

cas ademas de sanciones.

Motivacion basada en recompensas extrinse-

La motivacidn se da en el nivel social, de estima y de

autorrealizacién asi como en el fisioldgico y de segu-

ridad.
Teoria de los 2 Factores de Herzberg
E i bl los f: e
sta teoria establece que los factores Alta higi y
que llevaban a la satisfaccion laboral alta motivacién
disti d 11 Esta es la situacion
eran 1stintos ¢ aquellos que ideal. Los empleados
. . ., estan muy motivados
llevaban a la insatisfaccion laboral. Factores y npenugy’rienen
. de quejas
Entonces para motivar a los higiene
colaboradores hay que tener Bojo lgelle

presentes los factores de higiene y de

motivacion.

La peor situacién.
Los empleados no
estan motivados y
tienen quejas

Baja

alfa motivacién

Los empleados estdn
motivados para
{rabajar pero ellos
tienen quejas

Baja

Alta



MOTIVADO

PODER

El colaborador Elcoborador

tiene la necesidad

de ser parte de un
grupo, le gusta a

ayudar.

desea influiren el
grupo, busca su
reconocimiento.

Teoria de las tres necesidades de

McClelland.

Esta teoria establece que los
colaboradores tienen necesidad de
logros, tanto personales como
profesionales. Tienen el deseo de
hacer su trabajo mejor, de encontrar
soluciones y que trabajaran mas
motivados si alcanzan estas tres
metas y son reconocidos por sus

superiores.

Existen teorias de motivacion mas recientes como la de las Metas, que establece que si se

marcan metas a corto plazo el colaborador estara motivado a alcanzarlas como en una carrera

de postas. La Teoria del Refuerzo establece que el comportamiento se da en funcion de las

consecuencias. Con la teoria del refuerzo, los gerentes pueden influir en el comportamiento

de los colaboradores, si utilizan reforzadores positivos para las acciones que contribuyan a

que la organizacion alcance sus objetivos. Teoria del disefio de puestos, aqui los

colaboradores disefian puestos motivadores para que los colaboradores se esfuercen para

acceder a ellos mientras trabajan para alcanzar las metas de la organizacion.

Existen muchas teorias para motivar al personal y es importante que se estudien y se elija la

que mas se adapte a la organizacion y a los colaboradores.

Para finalizar se recomienda:

e Reconocer las diferencias individuales.

e Hacer que coincidan los colaboradores con los puestos.

e Utilizar metas.

e Fijar metas realizables.

e Individualizar las recompensas.

e Vincular las recompensas y el desempefio.

e Verificar si el sistema es equitativo.



e Utilizar el reconocimiento.
e Mostrar atencidn e interés por los colaboradores.

e No ignorar la compensacion monetaria.
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