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SISTEMA DE GESTION DEL TALENTO HUMANO

¢, Qué es la Administracion? Es el proceso mediante el cual se planea, organiza, dirige y controla una organizacién garantizando
el logro de los objetivos organizacionales de manera eficaz.

¢, Qué es la Gestion del Talento Humano (GTH)? Anteriormente llamada “Administracion de Recursos Humanos (ARH)”. Es la
responsable de la excelencia de organizaciones exitosas, tomando en cuenta la importancia del factor humano, cuidando su
comportamiento a través de politicas y directrices con respecto a sus actividades.

Es un enfoque que tiende a personalizar y ver a los trabajadores como seres humanos dotados de habilidades y capacidades
intelectuales. Mirando a las personas como sujetos activos que provocan las decisiones, emprender las acciones y crean la
innovacion en las organizaciones, considerandolas agentes proactivos dotados de puntos de vista propios y, sobre todo, de
inteligencia, la mayor y mas sofisticada de las habilidades humanas.

La GESTION DEL TALENTO HUMANO es la encargada de asesorar, recomendar, mas, nunca decidir (sobre otras lineas),
funcionando como Staff sobre otras lineas. Es contingencial (ve lo que pasas afuera), situacional (ve lo que pasa adentro) y
multivariado, es decir debe nutrirse de otras disciplinas para poder asesorar y recomendar a las otras lineas.

¢En qué consiste la GTH? Consiste en planear, organizar, desarrollar, coordinar y controlar técnicas capaces de promover el
desemperfio eficiente del personal, al mismo tiempo que la organizacién representa el medio que permite a las personas que
colaboran en ella a alcanzar los objetivos individuales relacionados directamente o indirectamente con el trabajo.

Conquistar y mantener personas en la organizacion, que trabajen y den el maximo de si mismas, con una actitud positiva y
favorable, que llevan a las personas a querer quedarse en la organizacion.
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PROCESO ADMINISTRATIVO: Funciones basicas;

Planificacion: Proyectar un futuro y los medios para alcanzarlo y tomar decisiones entre cursos alternativos de accién, anticipando
o previniendo cambios futuros.

Organizacién: “Pensar antes de actuar”, no solo originar, crear, si no también dar la pauta para mantener y el impulso dinamico
para progresar:

Establecer los objetivos de la empresa.

Formular politicas.

Identificar y clasificar las actividades necesarias para cumplirlas.

Agrupar estas actividades de acuerdo con los recursos humanos y materiales disponibles y la mejor forma de trabajar con
ellos, de acuerdo a las circunstancias (organigrama).

Delegar en el jefe de cada grupo la autoridad necesaria para llevar a cabo las actividades.

¢ Vincular los grupos en forma horizontal y vertical, mediante relaciones de autoridad y flujo de informacion.



Administracién: Seguir el camino trazado por la planeacion y
organizacién. Tiene como finalidad garantizar el logro de los objetivos
organizacionales de manera racional y eficaz. Coordinando los
elementos humanos y no humanos para obtener una Optima
productividad dando funcionamiento a la organizacion.

Direccidn: -Conservar al grupo; aproximandose e interactuando con el
mismo. —Alcanzar los objetivos o metas del grupo. —Facilitar la
interaccién del grupo por medio de la comunicacion.
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Control: Conjunto de actividades que se emprenden para medir y

examinar los resultados obtenidos en un periodo de tiempo determinado, (PROGRAMAS) (PROGRAMAS)

para evaluarlos y asi decidir las medidas correctivas que sean I
necesarias. | |

Entonces todo Lic. en Administracién de organizaciones debe conocer el
proceso administrativo y llevarlo a su especializacion, en este caso los
recursos humanos. Este debera poner en practica este proceso,
adecuéandolo a las objetivos de cada &rea de la organizacion.
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Objetivos de la GTH:
e Crear, mantener y desarrollar un conjunto de personas con competencias, motivacién y satisfaccion suficientes para
conseguir los objetivos de la organizacion.
e Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales que permitan la aplicacion, el desarrollo y la satisfaccion plena
de las personas y el logro de los objetivos individuales.
¢ Alcanzar eficiencia y eficacia con los recursos humanos disponibles.

Funciones de la GTH: Apunta especificamente a la formacion de grupos o equipos de trabajo y se refiere a las técnicas y
aspectos relacionados con el personal en su funcién administrativa.
e Analisis de puestos; determinar la naturaleza de cada
funciéon del empleado.
e Planificacion de las necesidades de mano de obra y
el reclutamiento de los candidatos al puesto.
e Seleccién de los candidatos al puesto.
e Orientacion y capacitacion a nuevos empleados.
e Administracion de sueldos y salarios (como
compensar a los empleados). .
e Proveer incentivos y prestaciones.

Motivacion del personal.

Evaluacion del desempefio.

Comunicacién.

Capacitacién y desarrollo.

La formacién del compromiso del empleado.

La igualdad en las oportunidades.

La salud y la seguridad del empleado.

El manejo de las quejas y de las relaciones laborales.

Dificultades Bésicas de la GTH:
o Esta relacionada con medios, recursos intermedios y no con fines.
e Dirige recursos vivos, complejos, diversos y variables (personas). Vienen del ambiente hacia el interior de la organizacion.
e Es una responsabilidad de linea y una funcion de Staff.
e No puede controlar los hechos a las condiciones que producen la eficiencia y eficacia debido al comportamiento
heterogéneo de sus miembros.
Opera en ambientes que ella no ha determinado y sobre los que tiene poco control y poder.
e Los patrones de desempefio y calidad de los RH son muy complejos y diferenciados, se hacen desde la seleccion del
personal hasta el desempefio diario.
¢ No trata directamente con fuentes de ingresos.

e Esta llena de riesgos y desafios no controlados ni controlables, por lo cual es dificil determinar si se lleva a cabo un buen
trabajo o no.

Caracter Mdltiple de la GTH: Es un area que incluye diversos conceptos; psicologia, sociologia, ingenieria, derecho laboral,
seguridad, medicina laboral, ingeniaria de sistemas, estadisticas, costos, economia, geografia econémica, informatica y financieros
entre otras.

Carécter Contingencial de la GTH: Porque depende de la calidad de los recursos humanos disponibles y la variabilidad de estos
para administrar los recursos humanos con técnicas flexibles y adaptables y sujetas a un desarrollo dindmico. La GTH debe tener
en cuenta estos cambios constantes que ocurren en las organizaciones y su ambiente. La ARH es solo un medio para alcanzar la
eficiencia y eficacia.

EL Papel de la GTH: Representa la extension de los requisitos tradicionales para dirigir al personal en forma efectiva, entendiendo
la conducta humana, teniendo la habilidad para aplicar esa comprension y la capacidad para llevarlas a cabo de acuerdo con los
objetivos de la organizacion.

Importancia de la GTH: Para todas las areas de la organizacion. Desde el Director General hasta los supervisores deben conocer
de GTH porque no es una labor exclusiva del profesional del area sino una responsabilidad que compete a todas las areas y
niveles de la organizacién, todos dirigen personas por ende deberan tener nocion minima.



INTRODUCCION A LAS GESTION DE PERSONAS EN EL SIGLO XXI — Leonardo A. Reiter: La sociedad cambia a un ritmo
cada vez mas rapido y con ella la forma que tenemos las personas de contemplar el trabajo y la vida laboral. Frente a esta
situacion, algunas empresas reaccionan con una mezcla de desconcierto y pereza, pues llevan una administracion reactiva (s
decir, actlan una vez que se genera el problema o inconveniente), mientras que otras, por el contrario, estan acostumbradas a
prever y adaptarse a la evolucién del mercado y los consumidores, pero no a analizarse a si mismas y a sus empleados. Por este
motivo, y para ayudar a la organizacién a cumplir sus objetivos, es totalmente conveniente llevar a cabo una administracién
proactiva que prevenga y se anticipe a los potenciales problemas para minimizar sus efectos negativos. En consecuencia;
Desarrollar una accidn alineada con la estrategia organizacional.

Ser agente de cambio.

Manejar eficientemente los recursos.

Asesorar a quienes tienen la responsabilidad de conducir equipos.

Asegurar un buen clima laboral.

Manejar conflictos preservando los intereses de las partes.

Custodiar los valores y la cultura de las organizaciones, son algunos de los roles que los profesionales de RRHH deben
asumir.

ADMINISTRACION ACTIVA Y REACTIVA
ACTIVA O PROACTIVA: Es la que se anticipa a las situaciones que pueden generar algun conflicto o problema en la
organizacién. Generando asi una organizacioén que piensa y considera a las personas que trabajan en ella, ya que se encuentran
planificando todas sus actividades a desarrollar en la misma.

REACTIVA: Es aquella que actua luego que ocurrid el conflicto, no tiene vision de planificacion, no tienen en cuenta a sus recursos
humanos ya que no realizan ningun tipo de planificacion de sus actividades.

Una organizacion deberia trabajar con una administracién activa o proactiva en la cual se veria reflejada en el crecimiento no solo
de sus actividades empresariales si no también en sus recursos humanos.

MISION VISION Y OBJETIVOS ORGANIZACIONALES
MISION: Propésito organizacional, representa la razén de ser de una organizacion, es la finalidad o motivo que condujo a la
creacion de la organizacion, es la finalidad o motivo que condujo a la creacion de la organizacién y al que debe servir. ¢Quiénes
somos? ¢Qué hacemos? ¢ Por qué lo hacemos?.
Sirve para clarificar y comunicar los objetivos y los valores bésicos, y la estrategia corporativa.
VISION: Es el arte de verse proyectada en el tiempo y el espacio. Imagen que la organizacion tiene de si misma o hacia adentro
(como nos vemos)_y de su futuro (como queremos que nos vean). Orientada a lo que la organizacion pretende ser.
La misién y visién proporcionan los elementos para definir los objetivos y formular la estrategia corporativa, que sirve de medio
para realizar la mision y alcanzar los objetivos organizacionales derivados de la vision de la empresa.
OBJETIVOS: Es el resultado deseado que se pretende alcanzar en determinado periodo. ¢Qué hacemos?. Deben satisfacer
simultdneamente 6 criterios:
e Estar focalizados en un resultado que debe alcanzarse, y no en una actividad.
Ser coherentes, es decir, deben estar bien ligados a otros objetivos y demas metas de la organizacién.
Ser especificos, es decir, estar circunscriptos y bien definidos.
Ser medibles, es decir, cuantitativos y tangibles.
Relacionarse con determinado periodo de tiempo (dia, semana, mes, etc.).
Ser alcanzables, es decir, ser perfectamente posibles.

ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL: Se refiere al comportamiento global e integrado de la organizacion en relacion con el
ambiente que la circunda. Parte de los objetivos, misién y vision.

e Esta proyectada por el nivel institucional de la organizacion.

e Esta proyectada a largo plazo y define el futuro y destino de la organizacion.

¢ Incluye a la organizacién como una totalidad, para obtener efectos sinérgicos.

e Es un mecanismo de aprendizaje, a través del cual la organizacién se retroalimenta de errores y aciertos.
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PLANIFICACION ESTRATEGICA DE LA GESTION DEL TALENTO HUMANO
Planificacion o planeacion es prever y proveer para el futuro en funcion del objetivo general de la organizacion, teniendo en cuenta
la importancia de la persona la libertad de ser persona.

EQUILIBRIO ENTRE LA

PRONOSTICO ANALISIS DE LA OFERTA OFERTA VY LA DEMANDA
Cantidad: Interna: Atraccion / Reclutamiento:
-Matematica. Graficas de  sustitucion /| e Tiempo completo (full time)
-Estadistica. inventario de competencias. e Medio tiempo (part time)
e Anadlisis de tendencia.
e Analisis de indices organizacional. Externa: Reducciones:
e Cambios demograficos. e Despidos.
Calidad: e Educacion de la fuerza | e Suspensiones.
-Misioén, visién y objetivos. laboral. e Jubilaciones / Retiro.
-Politicas, cultura y filosofia. e Movilidad laboral. e Descensos.
e Politicas gubernamentales.
Demanda del Producto o Servicio. e Sindicatos.
Economia: Interna y Externa. e indice de desempleo.

Tecnologia.

Recursos Financieros.

Ausentismo/Rotacion Externa de la Actividad.
Crecimiento Baja — Estable.

Filosofia Directiva.

LAS PERSONAS: “Hombre” es la palabra que designa a la especie humana en sus dos géneros; el femenino y el masculino,
habitante de la tierra. La real academia de la lengua espanola lo define como “animal racional’ y agrega: “bajo esta acepcion se
comprende todo el género humano”, define a la persona como “individuo de la especie humana”.
Ser persona es un potencial que se producen en el punto donde se bifurcan los caminos entre el animal superior y el hombre, que
es esta busqueda del porqué, y esto es la racionalidad.
La Libertad de las Personas: Las personas son quienes forman las organizaciones, podemos distinguir cuatro tipos de libertad.
1. LaLibertad Natural: La que supone que no estamos atados a un destino que nos obliga a hacer determinadas cosas.
2. La Libertad Politica: Que es la que supone la posibilidad de regir la propia vida sin las presiones de las comunidades a las
gue pertenecemos.
3. La Libertad Personal: En el sentido de independencia de las presiones de la sociedad. las costumbres de una sociedad
presionan sobre la persona coartando su libertad.
4. La Libertad Interior: Que es la posibilidad de las personas de actuar n forma autbnoma respecto de sus propias
limitaciones interiores.
Es caracteristico del hombre poder ejercer acciones voluntarias. Quien conoce el bien, dice, no puede dejar de actuar de acuerdo
con él.

PLANEACION DE PERSONAS
Importancia de la Planeacién de la Gestion del Talento Humano: La PGTH es el proceso de anticiparse u prever el movimiento
de la gente hacia adentro, dentro de y hacia fuera de la organizacion. Su propdsito es usar estos recursos con tanta efectividad
como sea posible y contar con el nimero requerido de personas con la capacidad para ocupar los puestos cuando y donde haya
vacantes. La PGTH representa el fundamento para establecer un programa efectivo de ARH y para coordinar las funciones de
ARH que se desarrollan dentro del mismo.
PGTH y La Planeacion Estratégica: La planeacién estratégica implica decidir la direccién principal de la organizacién incluyendo
Su estructura, proceso y la interrelaciéon de sus recursos humanos. Parte del proceso de planeacién estratégica conlleva determinar
si existe gente, interna o externa, para poner en practica el plan estratégico de la organizacion. La PGTH y la planeacion
estratégica son efectivas cuando existe una relacién reciproca de interdependencia entre ambas funciones. Las decisiones de
planeacién estratégica afectan y son afectadas por las funciones de GTH.
Beneficios de Integrar la PGTH y la Planeacién Estratégica:
1. Facilita el movimiento de los empleados hacia dentro, a través de y fuera de la organizacion, con ello asegurando niveles
adecuados de abastecimiento de personal.
Anticipa las necesidades de entrenamiento de los empleados futuros y actuales.
Le permite a la organizacion conocer las aptitudes, habilidades, capacidades y niveles de conocimiento de los empleados
actuales manteniendo un inventario de habilidades de los empleados y gerentes.
4. Dirige los esfuerzos de los empleados hacia actividades significativas contribuyendo a una produccién mayor, al exigir que
los sistemas de evaluacion de los empleados coincidan con las metas estratégicas.
5. Establece niveles apropiados de remuneracién (sueldos y prestaciones) para atraer a los empleados calificados. Esto
ayuda a controlar los costos evitando un pago excesivo o menor para los empleados.
6. Permite que el departamento de GTH patrticipe para satisfacer las necesidades de la organizacién, requiriendo una revision
continua de los factores ambientales que afectan a la organizacién y sus necesidades de GTH.
7. Hace hincapié en el desarrollo de la direccion y el entrenamiento de los gerentes y ejecutivos que se necesitaran en los
afios siguientes.

2.
3.



PGTH y Exploracion Ambiental: La exploraciéon ambiental es la revision sistematica y regular de las principales fuerzas externas
que influyen en la organizacion. En teoria, la PGTH requiere de una integracion del ambiente con todas las funciones de GTH. Las
organizaciones pueden seleccionar cualquier nimero de factores ambientales para explorar, los que con mas frecuencia se
revisan son los siguientes:

Factores econémicos (incluyendo las condiciones generales y regionales y las tendencias de la competencia).

Cambios tecnolégicos (incluyendo leyes y reglamentos administrativos).

Aspectos sociales (incluyendo guarderias y prioridades educativas).

Tendencias demograficas (incluyendo edad, composicion y educacion de la fuerza laboral).

ANENENEN

Un modelo que se puede seguir para la PGTH efectiva, conlleva tres elementos principales:

PRONOSTICO: Es la actividad en GTH que consiste en calcular de antemano el nimero y tipo de personas necesarias para
alcanzar los objetivos de la organizacion. Al concentrarse en las necesidades de recursos, el pronéstico, es principalmente de
naturaleza cuantitativa y en grandes organizaciones se logra a través de especialistas con un alto grado de entrenamiento. Existen
dos enfoques para hacer pronosticos de GTH; cuantitativos y cualitativos.

Enfogue Cuantitativo: Consiste en usar técnicas estadisticas o matematicas; es el método usado por técnicos o planificadores. Por
ejemplo: analisis de tendencias que predice las necesidades de empleo con base en el crecimiento anterior de la GTH o el analisis
por indices, que es un método que determina el crecimiento de empleo en base a algun indice organizacional.

Enfoque Cualitativo: Es menos estadistico, tratando de conciliar los intereses, habilidades, capacidades y aspiraciones de los
empleados individuales con las necesidades actuales y futuras de personal en la organizacién. Se pueden usar las predicciones
cualitativas para evaluar el desempefio de los empleados y su capacidad para ser ascendidos, asi como el desarrollo directivo y de
carrera. Otra técnica cualitativa es el prondstico de expertos, que son opiniones de supervisores, directores departamentales u
otras personas con conocimiento acerca de las futuras necesidades de empleo de la organizacion.

Estos enfoques combinados hacen a un prondéstico mas completo al reunir los aportes préacticos y las de los teéricos.

ANALISIS DE LA OFERTA: El andlisis de la oferta interna, puede empezar con la preparacion del organigrama de abastecimiento
de personal. Los organigramas de abastecimiento son como una fotografia de todos los puestos de la organizacién, junto con el
namero de empleados que actualmente ocupan esos puestos asi como las necesidades futuras (mensuales o anuales). También
se elaboran inventarios de habilidades de los empleados que trabajan mencionando la educacion, experiencia laboral anterior,
intereses vocacionales, habilidades, capacidades y aptitudes, especificas, historial de remuneraciones y permanencia ene | puesto.
Permitiran a la organizacion hacer coincidir rapidamente las vacantes por abrirse con los antecedentes de los empleados. Cuando
una organizacién carece de una oferta interna de empleados para ascenso, o cuando requiere personal para los puestos de nivel
inicial o jerarquico, debe considerar la oferta externa, en esta influyen muchos factores, incluyendo los cambios demograficos, la
economia nacional y regional, el nivel académico de la fuerza de trabajo, la demanda de habilidades y capacidades especificas, la
movilidad de la poblacidn y las politicas gubernamentales.

EQUILIBRIO ENTRE LA OFERTA Y LA DEMANDA: Las consideraciones de demanda se basan en el pronéstico de las
tendencias en la actividad comercial. Las consideraciones de la oferta conllevan determinar donde y como se encontrara a los
candidatos con las calificaciones requeridas para los puestos vacantes.

Mercado de RRH (Demanda): Todos los individuos aptos para trabajar, aquellos que buscan trabajo y no tienen trabajo, los que
tienen trabajo y buscan trabajo, los que tienen trabajo y no buscan, los que no tienen trabajo y no buscan, en un determinado
tiempo y lugar.

Mercado Laboral (Oferta): Es la oferta que hacen las organizaciones al mercado de RRHH en un tiempo y lugar determinado.

SEGMENTACION DEL MERCADO RRHH: El mercado de RRHH se segmenta por actividad o por sector de trabajo.

La planificacion de los recursos humanos es una técnica para determinar de forma sistematica la provisién y demanda de
empleados que una organizacion padecera en un futuro mas o menos préximo.

Objetivos de la Planificacién de los Recursos Humanos:

¢ Objetivo de Rentabilidad: Se trata de reducir la incidencia del coste laboral en la cuenta de resultados de la compaiiia,
dotando a la organizacién de los efectivos idoneos para el logro de sus objetivos.

¢ Objetivo de Competitividad: El coste laboral repercute, también al determinar el precio de venta y, por tanto, de la situacion
competitiva de una firma en el sector.

e Objetivo de Coordinacidén Interna: Busca la congruencia de las acciones desarrolladas por el departamento de recursos
humanos con los planes de las restantes unidades operativas.

e Objetivo de Eficacia: Incide positivamente sobre el desempefio de los puestos de trabajo, agrupandolos en hileras
profesionales, nutriéndolos de los perfiles profesionales idéneos y evitando las situaciones prolongadas de vacantes.

e Objetivo de Comportamiento Organizativo: Es un potente instrumento de motivacion del personal a través de los planes de
carrera individualizados, buscando la integracién y coherencia del progreso individual con el desarrollo de la organizacion.




BENCHMARKING: Es buscar al mejor en cualquier parte del mundo, y compararse con €l para mejorar, se trata de “Estudios de
Referencia” recoleccion de informacion acerca de practicas competitivas. Los estudios de referencia se dirigen hacia la reduccion
de los sacrificios o inconvenientes a que tiene que sujetarse un cliente para recibir un producto o servicio. Los estudios de
referencia son diferentes a los estudios de mercado, el mayor punto de diferencia estd dado por su enfoque en la practica, que es
satisfacer las necesidades del cliente. Mientras que a investigacion de mercados se dirige hacia su identificacion.

Propdésito General: Analizar el qué, por qué y cémo logran el liderazgo competitivo las compaifiias.

Enfoque: Las practicas de negocio que satisfacen necesidades de los clientes.

Aplicacién: Las mejores practicas de negocio como un producto.

Limitantes: No tienen limites, competitividad, funcionalidad, estudios de referencia internos.

Fuentes de Informacién: Lideres de la industria similares en ventajas competitivas, competidores y clientes.

SNENENENEN

Los resultados de los estudios de referencia pueden traducirse directamente en acciones para el mejoramiento de los sistemas y
constituir guias sobre como llevar a cabo las mejoras, qué cambiar, y qué nuevos sistemas o alternativas pueden tomarse. -Los
estudios de referencia ofrecen un camino racional para determinar metas de desarrollo metas que ayudan a las empresas a ganar
el liderazgo en el mercado y suministran ldgicas y equilibradas marcas de acercamiento que permiten a una organizacién medirse
en perspectiva e identificar los requerimientos para acceder en el futuro al liderazgo en el mercado. -Un estudio de referencia
puede ser visto como una herramienta reactiva 0 como un proceso proactivo para el mejoramiento de los sistemas.

Toda empresa que pretende ser lider ha de procurar identificar las practicas y los sistemas de organizacién de maximo nivel y
calidad de sus competidores y a evaluarlos con benchmark que es el punto de referencia sobre el cual hemos de compararnos y
medirnos.

Antes de poner en marcha un plan de benchmarking debemos identificar el conjunto de ratios cuantitativos imprescindibles que nos
permitan el establecimiento de un cuadro de comparacién competitiva entre las empresas del sector al que pertenezcamos.
Debemos acumular conocimientos acerca de la organizacion, personas de contacto, sistemas y politicas de gestion de RRHH de
diferentes empresas, como bases para el estudio pormenorizado de futuro y a los efectos de estudiar con detenimiento y proponer
nuevos modelos de intercambio de informacién y participacion con el resto de nuestros competidores. A través de medicion,
sistematizacion, integracion de nuevas ideas, mejora continua y trabajo en equipo.

Principios Basicos del Benchmarking de RRHH
1. Incrementar la capacidad de mejora y competitividad de los RRHH en relacién con el resto de compafiias del sector.
2. Estandarizar y mejorar los procesos internos y la calidad de los indicadores de gestién.
3. Ayudar al desarrollo e impulsién de nuevas politicas y estrategias en materia de RRHH.

GREAT PLACE TO WORK / EL MEJOR LUGAR PARA TRABAJAR

Los excelentes lugares para trabajar se construyen gracias a las relaciones cotidianas que experimentan los empleados y no a
través de un cheklist de politicas y beneficios. Los empleados consideran que trabajan en excelentes organizaciones cuando; -
Confian en las personas para las que trabajan. -Sienten orgullo por lo que hacen. —Disfrutan de las personas con las que trabajan.
La confianza es el principio definitorio de los excelentes lugares para trabajar y se construye a través de la credibilidad de los jefes,
el respeto con el que los empleados sienten que se los trata y la justicia con la que esperan ser tratados.

Un Great Place to Work es aquel en el cual sus Empleados:

Confian en las personas para quienes trabajan.

Creen en la competencia e integridad de la direccién.

Sienten el reconocimiento y respeto por su contribucion personal.

Perciben que existe un trato equitativo en cuanto a oportunidades y recompensas.
Sienten orgullo por aquello que hacen.

Aprecian a las personas con quienes trabajan.

ASANENENENRN

¢, Qué Caracteriza un Great Place to Work?
v" Convencimiento de la direccién de la empresa en cuanto a la importancia de las personas en la gestién de su organizacion.
v' Politicas y préacticas Unicas e integradas que expresan y estimulan la confianza, el orgullo y la camaraderia.
v' Lideres que en todos los niveles desarrollan y promueven una cultura de confianza.

Beneficios de un Great Place to Work
Las empresas:
v' Logran mayor rentabilidad.
v' Atraen retienen a los empleados mas calificados.
v' Tienen menores indices de rotacion.
v' Logran productos y servicios de mayor calidad.
Sus empleados:
¥v' Son mas creativos e innovadores.
v' Asumen mas responsabilidades y sienten orgullo por su trabajo.
v" Son mas flexibles y responden rapidamente a los cambios.



UNIDAD 3
SUBSISTEMA DE ORGANIZACION DEL TALENTO HUMANO

Organizar la estructura de la organizacion, esté subsistema es el talon de Aquiles del talento humano.

Competencias: Los recursos constan de activos y capacidades organizacionales, las capacidades reflejan la sinergia entre estos
recursos, lo que posibilita su aplicacion en la construccion de una ventaja competitiva. Las capacidades son conjuntos complejos
de habilidades, destrezas, aptitudes, conocimientos y aprendizaje colectivo, el cual asegura la ejecucién de actividades funcionales
del PUESTO mediante procesos organizacionales. La administracién del conocimiento es la actividad determinante de la
organizacién para obtener una ventaja competitiva. Las capacidades de la organizacién se refieren a su potencial para organizar,
administrar, coordinar o emprender un conjunto especifico de actividades y habilidades, que pueden ser:

e Capacidades estratégicas. e Capacidades individuales.
e Capacidades funcionales. e Capacidades colectivas.
e Capacidades operacionales. e Capacidades del nivel corporativo.

Competencias Basicas: Son las cualidades personales esenciales para desempefar las actividades y que diferencian |
desempefio de las personas. Todo trabajador debe poseer un conjunto de competencias basicas para desarrollar sus actividades
en la empresa. Las nuevas competencias que exigen las empresas en los nuevos ambientes de negocios son las siguientes.

e Aprender a aprender. e Conocimiento de os negocios globales.
e Comunicacién y colaboracion. e Desarrollo de liderazgo.

e Raciocinio creativo y resolucién de problemas. e Autoadministracion.

e Conocimiento tecnolégico.

Competencias Esenciales: El éxito organizacional aumenta en funcién de las habilidades y competencias que posee o llega a
poseer la organizacion para concretar su misién y visién. Una competencia es un conjunto de habilidades y tecnologias aplicadas
de forma integrada y convergente. Asi, la competencia para que una organizacion produzca en un ciclo rapido se basa en un
conjunto de habilidades integradas, como la habilidad de maximizar procesos comunes en una linea de produccion, la flexibilidad
para alterar la planeacion y ejecucion de la produccién, la ejecucién de sistemas de informacién elaborados, administracion de
existencias y desarrollo de un compromiso de calidad de los proveedores. Una competencia nunca estarda basada en una sola
persona o equipo.

Una competencia esencial da acceso potencial a una amplia variedad de mercados. Es un elemento determinante y significativo
para la satisfaccion y beneficio del cliente que debe ser dificil de copiar por los competidores. Acceso, satisfaccion del cliente y
dificultad para ser copiada, es importante verificar si la competencia puede combinarse con otras capacidades para crear una
ventaja Unica para los clientes. Puede ser que la propia competencia no satisfaga estos criterios, pero combinada con otras
competencias se convierta en un ingrediente esencial para definir la singularidad de la organizacién. Las competencias esenciales
de una empresa se identifican mediante cuatro criterios de eleccion; -Capacidades valiosas, -Capacidades raras, -Capacidades
dificiles y —Capacidades insustituibles.

Competencias Asociadas: Los profesionales deben reflexionar sobre las competencias asociadas a los productos y servicios
ofrecidos en el momento y verificar como se puede aplicar la competencia relacionada a diferentes categorias de productos y
servicios.

La Organizacién como Sistema de Funciones: Las organizaciones solo funcionan cuando las personas estan en sus puestos de
trabajo y se desempefian bien en las funciones para las que se les seleccion6, acepté y preparé.
Métodos de Socializacion Organizacional;

e Proceso de seleccion. e  Supervisor como tutor. e Programa de integracion.

e Contenido inicial de la tarea. e Grupo de trabajo.
Para el funcionamiento de la organizacién s6lo son necesarias algunas conductas especificas del individuo. Estas conductas se
interrelacionan con los demas participantes y deben transmitirse a todos para que exista coordinacion e integracién entre ellos,
condiciones bésicas para el buen funcionamiento de la organizacion. La funcion es el conjunto de actividades y conductas que se
solicitan de un individuo que ocupa una posiciébn determinada en una organizacion. La empresa se considera un conjunto de
funciones o aglomerados de actividades esperadas de los individuos. La organizacién es un sistema de funciones. Un problema
basico de toda organizacién consiste en reclutar, seleccionar y formar a sus integrantes en funcién de los puestos de trabajo, de
manera que ejecuten sus funciones con maxima eficacia. Una forma de cubrir los diversos puestos de trabajo de una organizacion
consiste en emplear a un conjunto de personas que posean las competencias exigidas. Después de evaluar el desempefio sélo
permanecen los integrantes que realicen con éxito las obligaciones de sus puestos.

DISENO DE PUESTOS

Disefiar un puesto significa establecer cuatro condiciones fundamentales:

1. El conjunto de tareas u obligaciones que desempefia el ocupante (contenido del puesto).

2. Como efectuar ese conjunto de tareas u obligaciones (métodos y procedimientos de trabajo).

3. A quién reporta el ocupante del puesto (responsabilidad), es decir, relacién con su jefatura.

4. A quién supervisa o dirige el ocupante del puesto (autoridad), es decir, relacién con sus subordinados.
El disefio del puesto es la especificacion del contenido del puesto, de los métodos de trabajo y de las relaciones con los demas
puestos, con objeto de satisfacer los requisitos tecnolégicos, organizacionales, sociales y personales de su ocupante.



Puesto: Son las nociones de tarea, obligacién y funcién; Tarea: es toda actividad individualizada y realizada por el ocupante de un
puesto. Obligacion: es toda actividad individualizada y realizada por el ocupante de un puesto. Funcion: es un conjunto de tareas
(puestos por hora) o de obligaciones (puestos de asalariados) ejercidas de manera sistematica o reiterada por el ocupante de un
puesto. Puesto: es un conjunto de funciones (tareas u obligaciones) con una posicion definida en la estructura organizacional, es
decir, en el organigrama. La posicién define las relaciones entre un puesto y los demas. En el fondo son relaciones entre dos o
MAas personas.

El puesto se integra por todas las actividades que desempefia una persona, que pueden agruparse en un todo unificado y que
ocupa una posicion formal en el organigrama de la empresa.

MODELOS DE DISENO DE PUESTOS:
Modelo Cléasico y Tradicional para el Disefio de Puestos: Disefia los puestos a partir de las siguientes etapas:
1. El supuesto basico es que el hombre es un simple apéndice de la maquina, un mero recurso productivo.
2. Eltrabajo se subdivide y se fragmenta para que cada persona realice una tarea simple y repetitiva.
3. Eldisefio clasico de puestos parte de la presuncién de estabilidad y de duracion a largo plazo del proceso productivo.
4. El énfasis reside en la eficiencia de las personas.

Modelo Humanista o de Relaciones Humanas: Fue una reaccion humanista al mecanismo que entonces dominaba en la
administracion de empresas. La escuela de las relaciones humanas ignoré por completo los factores que la administracién
cientifica consideraba decisivos: la ingenieria industrial se sustituyd por las ciencias sociales, la organizacion formal por la
organizacién informal, las jefaturas por el liderazgo, el mando por la persuasion, el incentivo salarial por las recompensas sociales,
el cansancio fisiolégico por la fatiga psicolégica, la conducta del individuo por el comportamiento del grupo, el organigrama por el
sociograma. El concepto de persona pasé de homo economicus (el ser humano motivado exclusivamente por las recompensas
salariales) a homo social (el ser humano motivado por incentivos sociales).

DIFERENCIAS ENTRE LOS MODELOS CLASICO Y EL HUMANISTA:

Modelo Clésico: Modelo Humanista:

e Enfasis en la tarea y en la tecnologia. e Enfasis en la personay en el grupo social.

e Concepto de homo economicus. e Concepto de homo social.

e Recompensas salariales y materiales. e Recompensas sociales y simbdlicas.

e Mayor eficiencia gracias al método de trabajo. e Mayor eficiencia gracias a la satisfaccion de las personas.
e Preocupacion por el contenido del puesto. e Preocupacion por el contexto del puesto.

e Supervision directa. e Liderazgo.

Comunicacioén e informacion.
Participacién en las decisiones.

Ordenes e imposiciones.
Obediencia estricta.

Modelo Situacional: Es un enfoque mas moderno y amplio que toma en cuenta dos variables: las diferencias individuales y las
laborales especificas. Por esto es situacional, pues depende de la educacion del disefio del puesto a esas dos variables. Tanto el
modelo clasico como el humanista establecen que el puesto se debe proyectar para un ambiente estable y previsible: los métodos
y los procedimientos estan estandarizados y son repetitivos porque se basan en la idea de que la tecnologia permanecera
constante durante un tiempo suficiente para compensar la inversion de tiempo y esfuerzo en el andlisis y estudio del trabajo. La
importancia otorgada a la estabilidad de los objetivos organizacionales, de los factores ambientales y de la tecnologia, mas que al
grado de complejidad, es intencional, pues en la teoria clasica y humanista la estabilidad del producto y del proceso es lo que sirve
de restriccion en el proyecto del puesto. A partir de esto, surge el modelo situacional segun el cual cada puesto debe disefiarse con
la intencion de reunir las cinco dimensiones esenciales:

v" Variedad: Es el numero y las diversas habilidades que exige el puesto. Implica la aplicacion de diversas habilidades y
conocimientos del ocupante, el empleo de distintos equipos y procedimientos, y la realizaciéon de tareas diferentes.

v" Autonomia: Es el grado de independencia y de criterio personal para planear y realizar la labor. Se relaciona con el lapso
en que el ocupante esta bajo la supervision directa de su gerente. Cuanto mayor es la autonomia, mayor es el periodo en
gue el ocupante no esta bajo supervisién directa y aumenta la autoadministracion.

v" Significado de la Labor: es el volumen del efecto reconocible que el puesto causa en los demas. Se trata de incrementar
la importancia de la labor y, en consecuencia, de la funcidn de las personas en la organizacion.

v' Identificacion de la Tarea: Es el grado que el puesto requiere que la persona realice una unidad integral de trabajo. Se
refiere a la posibilidad de que la persona realice una pieza de trabajo entera o global e identifique con claridad el resultado.
El ocupante del puesto se identifica con la tarea en la medida en que la realiza cabal e integramente como producto de su
actividad.

v' Retroalimentacién: Es el grado en que el ocupante recibe informacion sobre su actuacién para evaluar su eficiencia. Se
refiere a la informacidon que la persona recibe mientras trabaja y le indica como se estd desempefiando, la cual se
proporciona por el propio resultado de su trabajo. Permite una evaluacién continua y directa de su desempefio sin
necesidad del juicio periddico de su superior.

Estas cinco dimensiones esenciales o profundas crean las condiciones para que el ocupante del puesto encuentre satisfaccion
intrinseca como resultado de su labor. Permiten que el puesto esté impregnado de los llamados factores motivacionales o de
satisfaccion. Permite que la persona:

e Utilice varias habilidades y competencias. e Se sienta responsable del éxito o fracaso de su
e Goce de cierta autonomia, independencia vy propia labor.
autodireccion en la realizacién de su trabajo. e Descubray evalle su desempefio sin intervencién de

¢ Realice algo significativo, con sentido y razén de ser. terceros ni de jefes.



Enriquecimiento del Puesto: La manera méas practica y viable para una adecuacién permanente del puesto al crecimiento
profesional personal es el enriquecimiento del puesto, denominado también ampliacion del puesto. Consiste en aumentar de forma
deliberada y paulatina los objetivos, responsabilidades y desafios del puesto, para; ajustarlos a las caracteristicas del ocupante,
mejorar la relacion de las personas y su trabajo, crear nuevas oportunidades y cambios en la organizacién y en la cultura
organizacional, aumentar la productividad. Puede ser horizontal (mediante nuevas responsabilidades del mismo nivel) o vertical
(mediante nuevas responsabilidades de un nivel paulatinamente mas elevado).

Efectos Deseables: Efectos Indeseables:
e Mayor motivacion. e Mayor ansiedad.
Mayor profundidad. Mayor conflicto.

[ ] [ ]
¢ Menor ausentismo. e Menor posibilidad de relacionarse.
e Menor rotacion. e Sensacion de explotacion.

Enfoque Motivacional del Disefio de Puestos: Si en un puesto estan presentes las dimensiones esenciales, es probable que
creen tres estados psicoldgicos criticos.
1. Percepcion de significado; es el grado en que el ocupante del puesto percibe su trabajo como importante, valioso y que
contribuye a algo. Dimensiones; variedad, identificacion con la tarea, significado de la tarea.
2. Percepcion de responsabilidad; es la profundidad con que el ocupante se siente responsable y relacionado con los
resultados de su trabajo. Dimensiones; autonomia.
3. Conocimiento de resultados: es la comprension del ocupante sobre su desempefio laboral efectivo. Dimensiones;
retroalimentacion.
El tener motivacion laboral de acuerdo a los estados psicoldgicos criticos anteriores da como resultados:
v' Elevada motivacion, interna para el trabajo.
v/ Alta calidad en el desempefio del trabajo, elevada satisfaccién en el trabajo.
v/ Bajo ausentismo y rotacién de personal.

DESCRIPCION Y ANALISIS DE PUESTOS

Descripcién del Puesto: Describir al puesto de la forma més exacta posible los deberes y responsabilidades, Tareas;¢Qué
hace?, Métodos; ¢(COmo se hace?, Periodicidad; ¢Cuando se hace?, Objetivos; ¢Por qué y para qué se hace?, Ambiente de
Trabajo; ¢Donde se hace?, que se rige por el convenio colectivo de trabajo. Es un proceso que consiste en enunciar las tareas o
responsabilidades que lo conforman y distinguen del resto de los puestos en la organizacion. La descripcion de puestos
representa la descripcion detallada de las atribuciones. “Aspectos Intrinsecos”.
1. Titulo del puesto.
2. Ubicacion del puesto en el organigrama.
a. Nivel del puesto.
b. Subordinacion.
c. Supervision.
d. Comunicaciones colaterales.
3. Contenido del puesto.
a. Tareas o atribuciones; semanales, mensuales, anuales o esporéadicas.

Andlisis de Puestos: Se analiza el puesto n relacién con los requisitos que impone a su ocupante. El andlisis estudia y determina
todos los requisitos, responsabilidades y condiciones que el puesto exige para su adecuado desempefio “Aspectos Extrinsecos”
El analisis de puestos se concentra en cuatro tipos de requisitos que se aplican a todo tipo o nivel de puesto; Factores de
Especificacion:

1. Requisitos Intelectuales: 3. Responsabilidades Adquiridas:

a. Escolaridad indispensable. a. Supervision de personal.
b. Experiencia indispensable. b. Material, herramientas o equipo.
c. Adaptabilidad al puesto. c. Dinero, titulos o documentos.
d. Iniciativa requerida. d. Relaciones internas y externas.
e. Aptitudes requeridas. e. Informacion confidencial.
2. Requisitos Fisicos: f. Por seguros a terceros.
a. Esfuerzo fisico y mental requerido. 4. Condiciones de Trabajo: SE
b. Concentracion visual. a. Ambiente laboral.
c. Destrezas o habilidades. b. Riesgos laborales.
d. Complexion fisica requerida.

Métodos para la Descripcion y el Analisis de Puestos: La descripcion y el andlisis de puestos constituyen una responsabilidad
de linea y una funcién de Staff. La responsabilidad de proporcionar la informacién sobre el puesto es sélo de linea, mientras que la
prestacion de los servicios para recopilar y organizar la informacion es responsabilidad de la funcién de Staff, representado por el
analista de puestos. De este modo el analista de puestos puede ser un empleado especializado del Staff, asi como e jefe del
departamento en el que se encuentra el puesto que se va a describir y analizar, e incluso el propio ocupante del puesto. Los
métodos mas utilizados para la descripcion y andlisis de puestos suelen ser los siguientes:



Observacion Directa: Su empleo es muy eficaz en estudios de micromovimientos, asi como de tiempos y métodos. El
andlisis del puesto se realiza con la observacion directa y dindmica del ocupante en pleno ejercicio de sus funciones,
mientras el analista de puestos anota en una “hoja de analisis de puestos” los puntos clave de sus observaciones.
Cuestionario: EL analisis se efectla al solicitar por escrito al ocupante del cargo que conteste un cuestionario para el
analisis del puesto que analizara su supervisor.

La Entrevista: El método mas flexible y productivo es la entrevista que el analista de puestos le hace al ocupante del
puesto. Si la entrevista esté bien estructurada, se obtiene informacién sobre todos los aspectos del puesto, la naturaleza y
secuencia de las tareas que lo componen, y los porqués y los cuandos.

Mixtos: Se trata de combinaciones eclécticas de dos o mas métodos de analisis. Los métodos mixtos mas comunes son:
Cuestionario y entrevista, cuestionario con el ocupante y entrevista con el supervisor, cuestionario y entrevista,
observacién directa, cuestionario y observacion directa, cuestionario con el superior y observacion directa.

Etapas en el Analisis de Puestos:

Etapa de planeacion. e Etapa de preparacion. e Etapa de realizacion.

Enfoque Para el Analisis del Puesto:

Funcional: -Informacién. — Personas. —Cosas. ¢ Incidentes Criticos: Tareas fundamentales para el
Cuestionarios: Recopilacion de datos acerca de las puesto, software especializados para el disefio.
tareas. e Inventario de Tareas: Tareas a la medida de la

organizacion.

Relacién entre los Requerimientos del Puesto y las Funciones de Administracion de Recursos Humanos:

Reclutamiento. e Administracion de compensaciones; valorar las
Seleccioén. competencias del puesto, o sea darle un valor($) al
Capacitacién y desarrollo. puesto.

Evaluacion del desempefio.

UNIDAD 4
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BUSQUEDA Y SELECCION

GERENCIA
GENERAL

G. de Recursos

G. de Produccién. G. Comercial. G. Financiera.
Humanos.

En esta unidad nos enfocaremos en buscar a las personas que van a ocupar los puestos anteriormente descritos en la U3, a través
de los requisitos necesarios que debe poseer todo profesional o persona que pretenda trabajar acorde al concepto de Calidad de

trabajo.

Cuando se produce una vacante, el gerente le va a pedir a las personas de gestién del talento humano que realice una busqueda
de las personas para ese puesto, a través de un cursograma de seleccién y socializacion.

Atraccién: Es un conjunto de técnicas y procedimientos orientados a atraer candidatos potencialmente calificados y capaces de
ocupar cargos de dentro de la organizacion, teniendo en cuenta las politicas. Es un sistema de informaciéon mediante el cual la
organizacion divulga y ofrece al mercado de RGTH las oportunidades de empleos que pretende.

Seleccion: Eleccion de los candidatos mas adecuados con relacion al perfil de competencias. Como proceso de decision realiza la
comparacion entre las competencias exigidas por el puesto y las ofrecidas por los candidatos.
Como Proceso de Comparacién

Requisitos exigidos para el puesto Caracteristicas del candidato
(competencias)

X y
Analisis y descripcion del puesto. Técnicas de seleccion

Cuando X >Y = no posee las competencias.
Cuando X <Y = supera las competencias.
Cuando X =Y = Posee competencias ideales.

Socializacion: Procura establecer, junto con el nuevo miembro, las bases y premisas de funcionamiento de la organizacion, y cual
sera su colaboracion en este aspecto. De esta manera, la organizacion recibe a los nuevos miembros y los integra a su cultura, su
contexto y su sistema para que puedan comportarse de manera adecuada a las expectativas de la organizacion.



Flujograma de la Organizacién

Supﬁestos
Prescripci(’)rn y Solic;[ud del Necesidad de mano de obra > Solicitud de personal.
Especializacion Personal Divulgacién > A través de los medios y las técnicas de seleccion.
Del Cargo. Recepcion de candidatos > Recepcion y Atencion.

Cultura Organizacional: n el estudio de las organizaciones, cultura equivale al modo de vida de la organizaciéon en todos sus
aspectos: ideas, creencias, costumbres, reglas, técnicas, etc. la cultura organizacional o cultura corporativa es el conjunto de
habitos y creencias establecidos a través de normas, valores, actitudes expectativas compartias por todos los miembros de la
organizacion; el sistema de significados compartidos por todos los miembros, que distingue una organizaciéon de las demas; el
modo institucionalizado de pensar y actuar de una organizacion. La esencia de la cultura de una empresa se expresa en la manera
de negociar, tratar a sus clientes y empleados, en el grado de autonomia o libertad que existe en sus unidades u oficinas y el grado
de lealtad de los empleados. La cultura organizacional representa las percepciones de los dirigentes y empleados de la
organizacién y refleja la mentalidad predominante en la organizacién; por esta razoén, la cultura condiciona la administracién de
personas.

La cultura organizacional puede ser fuerte o débil. Es fuerte cuando sus valores son compartidos intensamente por la maoria de
los empleados e influye comportamiento y expectativas. Empresas como IBM, 3M, Merck, Hewlett-Packard, Sony, Honda y Toyota
estan entre las que ostentan culturas fuertes. La cultura representa el universo simbodlico de la organizacién y proporciona un
referente de estandares de desempefio entre los empleados. La cultura influye en la puntualidad, la productividad y la
preocupacion por la calidad y el servicio al cliente.

OUTSOURCING/TERCERIZACION DE LOS RECURSOS HUMANOS: Consiste en subcontratar aquellas funciones encargadas
tradicionalmente a los empleados del departamento de recursos humanos (subcontratacion de personal temporal). La
externalizacion de la funcion de personal no elimina la figura del director y/o gestor de recursos humanos. Unicamente, trata de
dotar de unos servicios técnicos externos de apoyo y/o ejecucién segun la estrategia adoptada en el interior de la empresa. Por
tanto, es necesario contar con una persona dentro de la organizacién que dictaminen cuales son las lineas de actuacion y tome las
decisiones acerca de los servicios susceptibles de externalizacién. El servicio de outsourcing lo llevan a cabo empresas que
cuentan con un equipo multidisciplinar de expertos en diferentes materias y n continua actualizacion, lo que permite la aplicacion
de nuevos conocimientos y metodologias en la gestién de los recursos humanos.

La tercerizacion puede ser total donde la empresa contratada se encarga integramente de todo el servicio o parcial. Las principales
ventajas de esta estrategia organizativa son las siguientes:

e Economia: Disponer de un servicio externo que e Perspectiva comparativa.
gestione los recursos humanos de una empresa es e Desconocimiento de la cultura y de la historia de la
menos costoso que mantener una estructura interna. empresa.

e Eficacia — flexibilidad: El outsourcer cuenta con los e Grado de implicacion.
medios y la experiencia necesaria apra dar respuestas e Dejacion de la direccion de recursos humanos.

rapidas y eficaces.
e Objetividad.
Proceso de Reclutamiento y Seleccidon: El reclutamiento y la seleccién es una de las funciones de recursos humanos que ha
sido objeto de mayor grado de externalizacion. Ventajas:
e Objetividad: Al no estar condicionado en sus andlisis acerca de las necesidades del personal, no a la hora de presentar las
candidaturas mas adecuadas, sin que existan pretensiones de ningun tipo.
¢ Confidencialidad: Pueden mantener la confidencialidad en las dos direcciones, empresa y candidato, hasta el momento
oportuno.
e Experiencia y Know-How: Al ser ésta su dedicacion y actividad principal, estan al dia sobre las técnicas mas adecuadas,
conocen la situacion del mercado de profesionales en las distintas areas de la empresa y sectores de actividad.
e Costes: sus servicios se contratan solamente cuando son necesarios, por lo que no constituyen un coste fijo para la
empresa.

EMPOWERMENT: Su objetivo es transmitir responsabilidad y recursos a todas las personas, para aprovechar su energia creadora
e intelectual, de modo que puedan mostrar verdadero liderazgo en sus propias esferas individuales de competencia y, al mismo
tiempo, ayudarlas a enfrentar los desafios globales de toda la empresa. El empowerment busca aumentar la energia, el esfuerzo y
la dedicacion de todos, y quitar al gerente al antiguo monopolio del poder, de la informacion y del desarrollo. Empowerment
significa entonces dar poder a los empleados para aprovechar al maximo el talento colectivo.

OUTPLACEMENT: Es una herramienta de recursos humanos que utilizan las organizaciones modernas que creen seriamente en
la importancia de las personas. Esta vinculada al despido, constituye la oportunidad de realizar un proceso de re-ingenieria
personal, que agregue valor a su vida profesional y personal. Donde la empresa pone en practica la responsabilidad social plena y
garantiza una asistencia efectiva a quien debe salir; un mensaje serio y honesto para proveedores y clientes y, finalmente, una
mejor imagen frente a los nuevos talentos que la empresa debera requerir en el futuro. Es un momento en que la persona debe
planificar no sélo su re-colocacién en otro trabajo sino repensar todo lo que ha hecho y lo que hara; porque la vida y la carrera
profesional contindan.
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SUBSISTEMA DE RETENCION DE TALENTO HUMANO

La Remuneracién Dentro de un Contexto:

Mercado Externo

Mercado Externo

Factores Externos (ambientales):

Situacion del mercado de trabajo.

Coyuntura econdmica (inflacion, recesion, costo de

vida).

Poder de los sindicatos.
Negociaciones colectivas.

Legislacion laboral.

Situacion del mercado de los clientes.
Competencia del mercado.

Organizacion

de la empresa

Performance

Cultura y valores

Individuo

Mercado Externo

Factores Internos (organizacionales):

Tipos de puestos.

Politica social.

Capacidad financiera.

Desempefio general de la empresa.

Competitividad de la empresa.

Administracién de Sueldos y Salarios: Dentro de esta se implantan o mantienen las estructuras salariales, estas a su vez tienen
en cuenta la valuacion y clasificacién de los puestos y la encuesta salarial.

Administracion
de Sueldos y
Salarios

Implantan o mantinen las estructuras salariales.

v

Valuaciones
del Puesto

h 4

v

Clasificacion Encuesta
de los Puestos Salarial

Relacionados |

Y

Politica de la Organizacion |

v

Politica Salarial

Encuesta Salarial: Es un relevamiento de salarios en el mercado. Se pueden usar diferentes fuentes y existen pre-elaboradas.
Tienen que tener en cuenta que algunas posiciones se comparan dentro del mismo tipo de industria y otras por el contrario son
verdaderos commodities y pueden encontrarse en cualquier industria.

Sirven de comparacién con empresas similares, ya que los niveles salariales dentro de una misma regién geografica, son
similares. Un buen momento para cotejar los salarios es cuando se hace una busqueda y se entrevistan candidatos del mercado.
Factores para Considerar al Evaluar Remuneraciones:

La habilidad requerida para la posicion.
La experiencia requerida para la posicion.

Escasez o abundancia de candidatos apropiados.
Remuneraciones para posiciones similares dentro de la compafiia.

Condiciones laborales especiales.

Otros conceptos que integran la remuneracion, Ej.: incentivos o variables.

Beneficios no monetarios.



Remuneraciones Variables:

Salarios a destajo (se aplican a la produccion).

Comisiones (se aplican a los vendedores).

Bonos o incentivos a corto plazo.

Planes salarios de riesgo: donde una parte del salario no es fija (8% a 15% segun las compafiias relevadas) y sélo se
abona si la compaifiia alcanza ciertos objetivos.

Participacion en las utilidades.

Incentivos a largo plazo: valores u opciones de valores.

Puntuacién de Puestos: Es una técnica cuantitativa de valuacién que consiste en identificar factores, cada uno con varios grados.
De este modo sumando los grados correspondientes, se llega a un valor para cada posicién o puesto de una compainiia.

Agrupar Puestos Similares en Grados de Remuneracion: Si se aplico el método de valuacion de puestos es posible preparar luego
grupos de puestos por niveles de remuneracion. Para empresas con mucho personal este tipo de métodos facilita el analisis y
comparacion de salarios.

Beneficios: Son servicios que las empresas dan a sus empleados aparte de los pagos en dinero. Pueden ser legales,
convencionales o propios de la empresa. Los primeros son otorgados por la ley, los segundos por la convencién colectiva de
trabajo y los terceros por la empresa. En general pueden ser, por Ej.: Comedor, seguro de vida, transporte, préstamos, etc.

Medicina, Higiene y Seguridad Industrial: Se relacionan con recursos humanos cuando se trata del empleado. Su salud es un
elemento fundamental y las tres disciplinas convergen a favor de ésta. Se podran definir los niveles de chequeo de la salud del
empleado pero es el médico el que determinard qué examenes se deberan efectuar. Por otra parte, RR.HH. podra definir si quiere
un test profundo de personalidad, uno de adecuacién al puesto o de analisis de ciertas cualidades generales para la empresa, para
el sector o para el puesto. Pero sera el psicélogo quien decida qué instrumentos utilizard y, més aun, serd él quien lo administre y
nunca el especialista de RR.HH. El mismo principio se aplica para la higiene y para la seguridad industrial, cuyo alcance tiene que
ver con una cuestion de politica general de la empresa y, en Ultima instancia, una cuestién de costos.

El objetivo final es contar con un grupo de personas en buen estado de salud. Las enfermedades, los accidentes, son motivo de
ausentismo, de dificultades o de trabajos hechos con lentitud. Son ademas causa de una mala relacion entre el personal y la
empresa que no se preocupa por el cuidado de la salud de sus empleados.

Medicina: En este tema, la empresa se asegura la atencién del personal en casos de enfermedad o de accidente en el lugar de
trabajo, asi como de tratamientos in-itinere. El médico deberia ser, ademas, un asesor proximo a RRHH en este tema, es decir, la
salud en tanto cobertura y prevencién en general.

En general, las empresas contratan otras, especializadas en realizar los controles. De esta tarea preventiva surge, en ocasiones, el
conocimiento de dafos fisicos que todavia no se han manifestado con fuerza suficiente y que por lo tanto, pueden ser
solucionados con mas facilidad.

La legislacién establece, asimismo, en qué ocasiones la empresa debe tener un medico permanente o un enfermero en el lugar de
trabajo. Esto se relaciona con la cantidad de personal que hay en ese lugar especifico y no con el nUmero total de empleados de la
organizacion.

Los establecimientos que ocupen a 150 personas o0 mas, en procesos de produccion, excluyendo las tareas administrativas, salvo
aquellas realzadas en ambientes de produccidén, deberén contar con los servicios de medicina del trabajo y/o servicios de higiene y
seguridad.

Todo establecimiento con un nimero inferior a 150 personas debera contar con los servicios antes mencionados, en forma interna
o0 externa (contratacion de terceros).

Higiene: Se refiere a la toxicidad del medio ambiente. Esta disciplina no se ocupa de accidentes sino, basicamente, de
enfermedades llamadas profesionales, porque son causadas por el ambiente de trabajo. Los temas de que se ocupa tienen que
ver con la luz, el ruido, los gases, las vibraciones y toda condicion de trabajo que ataque la salud del empleado.

Lo mas aconsejable para no entrar en discusiones cuando no se tiene el conocimiento suficiente es hacer estudios periddicos. En
estos sondeos de situacion, el especialista determina el estado del lugar de trabajo en comparacion con la ley o con la politica de
la empresa, si ésta fuera superior a la ley.

Seguridad Industrial: Se ocupa de la prevencion de accidentes y de las soluciones que eviten accidentes futuros. En este tema,
como en los anteriores, algunas legislaciones establecen la obligacion de tener especialistas segln la cantidad de empleados en el
sector y, en general, distinguiendo si se trata de oficinas o de areas fabriles.

También en este caso RRHH podra presionar para que se mejoren las condiciones, pero no debe inmiscuirse en las propuestas de
los técnicos en seguridad, quienes recomendaran y llevaran a cabo las soluciones que parezcan mas oportunas de acuerdo con
esa disciplina.



En las industrias deberia existir un comité de seguridad del que sean parte los gerentes de produccidon y mantenimiento y de
recursos humanos.

La ley que reglamenta en Argentina los aspectos concernientes a la Higiene y Seguridad en el trabajo es la ley 19.587. Esta ley
fue dictada en el afio 1.972, en la presidencia de Lanusse, siendo un Ministro de Trabajo Rubens San Sebastian. Esta dirigida,
principalmente a:

e Proteger la vida, preservar y mantener la integridad psicofisica de los trabajadores.

e Prevenir, reducir o aislar los riesgos de los distintos centros o puestos de trabajo.

e Estimular y desarrollar una actividad positiva respecto de la prevencion de los accidentes o enfermedades que puedan
derivarse de la actividad laboral.

Objetivo de los Servicios de Higiene y Seguridad: Determinar, promover y mantener adecuadas condiciones ambientales en los
lugares de trabajo.

Principios Fundamentales:
e Eliminar todos los riesgos fisicos.
e Cumplir las normas y reglamentos de seguridad vigentes.
e Ensefiar a todo el personal a realizar el trabajo de una manera segura.

Seguridad Social: Es el derecho inalienable de las personas (de todas las personas), por el solo hecho de ser personas, a ser
protegido desde antes de nacer y hasta después de su muerte, de las contingencias sociales.

Objetivo: proteger a las personas de las contingencias sociales.

La seguridad sociales, entonces protege a las personas sobre las contingencias sociales; especificos estados de necesidad, que
afectan a una persona y/o a su grupo familiar, en forma econémica y/o social, 0 en ambas. Las contingencias sociales se clasifican
segun su origen en:

e Bioldgicas: Maternidad, nacimiento, vejez y muerte.

e Patolégicas: Enfermedad, enfermedad profesional, accidente, accidente de trabajo e invalidez.

e Socio-econdmicas: Paro forzoso o desempleo, cargas sociales o asignaciones familiares.

ANSES: La Administracion Nacional de Seguridad Social, es el ente encargado de controlar y administrar la seguridad social del
pais, éste reune el dinero de los trabajadores y de las contribuciones de los empleadores, siempre y cuando que el empleador
haya registrado al trabajador ante los organismos correspondientes, también tendra la obligaciéon de afiliar al trabajador a una obra
social.

Instrumentos: Como instrumento de la politica social, podemos ampliar la definicion de seguridad social como “el conjunto de
medios técnicos, regulados por normas juridicas, fundamentales en la solidaridad y responsabilidad personal y social, tendiente a
la cobertura integral de las contingencias sociales que afectan a las personas, cualquiera sea su condicién.
¢ Instrumento Contributivo o Sistema Previsional:
o El sistema previsional se sostiene con el aporte de los beneficiarios y las contribuciones de los empleadores.
o Protege sélo a los afiliados (beneficiarios).
o Se anticipa a las contingencias por medio del aporte y la contribucidn, protege a la persona antes que se produzca
la contingencia (ejemplo: vejez, muerte, accidente, enfermedad, etc.)
o El sujeto protegido: el trabajador en relacién de dependencia.
e Instrumento No Contributivo o Servicio Social / Asistencia Social: EI Estado se obliga a brindar a todas las personas por
derecho (Art. 14 bis péarrafo 3 de la C.N.) a través del Ministerio de Desarrollo Social.
o Los recursos provienen del Erario nacional o tesoro nacional.
o Protege a todas las personas (no hay afiliacion).
o Actla al producirse la contingencia.
o El sujeto protegido: todas las personas.
Se protege a todas las personas que no estan dentro del régimen previsional con:
-Pension asistencial por vejez (70 afios).
-Pension asistencia por invalidez (77%).
-Pension asistencial por madre de 7 o més hijos.
-Asignacion universal por hijo hasta 5 hijos.

Ergonomia: Es el estudio de las condiciones de adaptacion de un lugar de trabajo, una maquina, un vehiculo, etc., a las
caracteristicas fisicas y psicoldgicas del trabajador o el usuario.
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SUBSISTEMA DE DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO

El programa de evaluacion de desempefio tiene como objetivo la evaluacion de desempefio laboral, esta dirigida a todo el personal
de la empresa, con la intencion de perfeccionar, alentar, mejorar, motivar a las personas evaluadas, en busca de las siguientes
alternativas:

e Adecuacion al puesto de trabajo. e Conocer los estandares de desempefio.

¢ Necesidades de capacitacion. e Transmitir al personal evaluado, el concepto que se
e Promocion a nuevas tareas. tiene de él.

¢ Mejoramiento de las relaciones humanas. e Incrementar la interrelacion y supervision del
e Perfeccionamiento de la actividad. empleado.

e Andlisis del potencial del evaluado. e Aumentar la motivacion.

e Estimulo a la productividad y la excelencia. e Informacion al personal evaluado.

Cabe sefialar que la evaluacion de desempefio es un atributo fundamental para la implementacién de la calidad total. En otro orden
de cosas establecer premios por el correcto desempefio e incrementando el incentivo de los evaluados, mejorando de esta forma,
el grado de participacion con la empresa. Ademas generar ventajas frente a la competencia por medo de la perfeccion del valor
agregado que aportan los recursos humanos.

Sistema de Evaluacion: Se requiere en una primera oportunidad, fijar un método de evaluacién de simple aplicacién, que reduzca
la subjetividad, que sea participativo y que sea similar para todas las areas de la empresa, tanto en el area administrativa como
productiva.

El método consiste en establecer conceptos de evaluacion iguales para todos los puestos de la empresa, los mismos deben ser
acordados por los evaluadores en relacién con los requerimientos a evaluar.

De igual forma debera reducirse la posible subjetividad de los valuadores, definiendo y acordando en forma objetiva entre los
evaluadores, los criterios de evaluacién que deben ser aplicados por todos.

Por otra parte tendra que definirse el formulario a utilizar que simplifique las respuestas y permita posteriormente realizar el andlisis
estadistico que se requiere.

Dando lugar en el mismo, para expresar la opinion del evaluador y el evaluado sobre el criterio del resultado.

Metodologia de Aplicacién: EL método sugerido requiere establecer una serie de pautas a cumplimentar en igual forma por todos
los evaluadores.

1. La evaluacion debera ser realizada dentro de lo posible, por el supervisor directo, de cada evaluado; en las fechas
establecidas por la Empresa.

2. Los resultados de la evaluacion deberan ser informadas por el evaluador en forma individual al personal a su cargo y este
tendré la posibilidad de aceptar o cuestionar la evaluacion con absoluta libertad de opinion.

3. Existira un comité de asesoramiento y auditoria conformado por el Gerente del &rea, RRHH el asesor externo.

4. Para el proceso de evaluacién, deberd tener en cuenta y analizar por parte del evaluador, todos los antecedentes del
desempefio del evaluado durante el Gltimo afio.

5. Nunca se deberd centralizar una evaluacion en hechos Unicos destacados o aislados, sino a través de un balance del
desempefio de su area y las consecuencias positivas 0 negativas, mas habituales que transcurrieron durante el periodo a
evaluar.

6. En el proceso de transmision de la evaluacion debera tenerse en cuenta los comentarios y las observaciones del evaluado,
en busca de lograr el mejor entendimiento entre las partes.

Conceptos/Factores a Evaluar: El criterio de evaluacion de cada concepto o alternativas debe acordarse en el consenso de todos
los evaluadores y comunicar a través de un proceso de capacitacion a los evaluados. Los factores sobre los cuales se va a
proceder a evaluar el desempefio de cada trabajador en la tarea que realiza, la variedad e importancia de cada uno debera ser
considerada por las personas que van a evaluar y los mandos de conduccion, los mismos se expresan tanto para las habilidades
como para las competencias.

Habilidades: Son los conocimientos operativos que tiene cada trabajador para la realizacién de su tarea, debemos tener en cuenta
gue esta condicién siempre es adquirida por el aprendizaje, experiencia o0 por el entrenamiento que le permite mejorar su
capacidad.

e Cantidad y calidad de trabajo. Creatividad.
Conocimiento. Liderazgo.
Iniciativa y autonomia. Adaptacion.

Presentismo/Asistencia.

Cumplimiento de las normas de higiene y seguridad.
Relaciones con el cliente interno y externo.

Trabajo en equipo.

Obijetivos individuales.
Simultaneidad de tareas.
Presentacion personal.
Jefatura de supervision.



Competencias: Son condiciones subjetivas o adquiridas que posee cada persona y la hace competente para la realizacion de una
tarea o varias. También es la cualidad para poder conectarse con otras areas que dispongan de relaciéon con su tarea o para un
proyecto de desarrollo personal dentro de la organizacion laboral.

e Confiabilidad e integridad. ¢ Dinamismo y energia.
e Tolerancia a la presion. e Pro-actividad.
e Relaciones con supervisores. e Pensamiento estratégico.

Tipos de Evaluacion de Desempefio:

1. Evaluacion de desempeiio 360 grados: Este es el de mayor implementacion en los dltimos afios, representando una de las
formas en que se manifiesta el actual proceso de cambio de las organizaciones mas modernas. Este método se establece
sobre la idea de que todo el personal evalla a una persona y viceversa, de forma que el proceso concluye cuando todos
evaluaron a todos los miembros de la organizacion.

2. Assesment Center: Consiste en una evaluacién estandarizada del comportamiento, basada en mdultiples estimulos e inputs.
Varios observadores, consultores y técnicos, especialmente entrenados, participan de esta evaluacién y son los
encargados de efectuar la observacion y de registrar los comportamientos de los participantes. Los juicios que formulan los
observadores/consultores los realizan principalmente a partir de actividades de simulacion desarrolladas para ese fin.

3. Escalas Graficas: Es sin duda el més utilizado y divulgado método de evaluacién del desempefio. Se trata de un método
que evalla el desempefio de las personas mediante factores de evaluacion previamente definidos y graduados. Este
método utiliza un formulario de doble entrada en el cual las lineas horizontales representan los factores de evaluacion del
desempefio, en tanto que las columnas (sentido vertical) representan los grados de variacion de tales factores.

Capacitacion: Implica proporcionarle al trabajador las habilidades y conocimientos que lo hagan mas apto y diestro en la
ejecucion de su propio trabajo. Esos conocimientos pueden ser de varios tipos y pueden enfocarse a diversos
fines individuales y organizacionales. Es un conjunto de actividades didacticas orientadas a suplir las necesidades de la
empresa y que se orientan hacia una ampliacion de los conocimientos, habilidades y aptitudes de los empleados la cual les
permitira desarrollar sus actividades de manera eficiente. Algunos tipos de capacitacién son:

e Coaching: Es un nuevo estilo de tutor, es quien induce a los tutoriados, a introducirse dentro de los niveles de mayor
responsabilidad de la organizacion y en la toma de decisiones. Es un sistema de capacitacion que esta dirigido a los
empleados a quienes la organizacién les propuso realizar con ellos, una carrera dentro de la empresa. También puede ser
aplicada a la formacién de grupos de trabajo, en la primera etapa de su conduccién y para la transmisién de objetivos y su
posterior desarrollo.

e Mentoring: Es un proceso de aprendizaje personal por el que una persona asume la propiedad y la responsabilidad de su
propio desarrollo personal y profesional. Para ello, se establece una relacidon personalizada dirigida por el mentorizado a
través de la cual el mentor invierte su tiempo, comparte su conocimiento y dedica su esfuerzo para que el mentorizado
disponga de nuevas perspectivas, enriquezca su forma de pensar y desarrolle todo su potencial como persona y como
profesional.

e E-learning: Proceso de ensefianza-aprendizaje que se llevan a cabo a través de Internet, caracterizado por una separacién
fisica entre profesorado y estudiantes, pero con el predominio de una comunicacion tanto sincréonica como asincronica, a
través de la cual se lleva a cabo una interaccion didactica continuada. Ademas, el alumno pasa a ser el centro de la
formacién, al tener que autogestionar su aprendizaje, con ayuda de tutores y comparieros.

ENTRENAMIENTO: Tiene por objeto adaptar a las personas para el ejercicio de una determinada funcién, sus objetivos son mas a
corto plazo. Esta orientado a lo productivo, desarrolla habilidades especificas en ambitos restringidos y da una instruccion mas
técnica. Esta orientado a trabajadores.

Aprendizaje que logra incrementar las cotas de eficiencia en el puesto actual cuando se detecta que la persona no esta a la altura
de las demandas o exigencias.

CAPACITACION: Es una actividad sistematica, planificada y permanente cuyo propdsito general es preparar, desarrollar e integrar
a las personas al proceso productivo, mediante la entrega de conocimientos, desarrollo de habilidades y actitudes necesarias para
el mejor desempefio de todos los trabajadores en sus actuales y futuros cargos y adaptarlos a las exigencias cambiantes del
entorno. Aprendizaje que logra agilizar la promocién de candidatos idéneos a un puesto concreto, distinto del actual.

DESARROLLO: Aprendizaje que fomenta el crecimiento personal de los empleados en consonancia con los cambios que se
producen en la organizacion. Educacién para el crecimiento profesional a fin de estimular la efectividad en el cargo. Tiene objetivos
a largo plazo y generalmente busca desarrollar actitudes relacionadas con una determinada filosofia que la empresa quiere
desarrollar.

EDUCACION PARA EL TRABAJO: Socializacion mas amplia que reciben las personas, busca la adaptacion al medio. Preparar al
hombre para el ejercicio de una profesién formal.
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MOTIVACION

La motivacion esta constituida por todos los factores capaces de provocar, mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo.
También es considerada como el impulso que conduce a una persona a elegir y realizar una accién entre aquellas alternativas que
se presentan en una determinada situacion.

Motivacién y Conducta: Con el objeto de explicar la relacion motivacién-conducta, es importante a partir de algunas posiciones
tedricas que presuponen la existencia de ciertas leyes o principios basados en la acumulacion de observaciones empiricas. Segun
Chiavenato existen tres premisas que explican la naturaleza de la conducta humana. Estas son:
a) El Comportamiento es Causado: Es decir, existe una causa interna o externa que origina el comportamiento humano,
producto de la influencia de la herencia y del medio ambiente.
b) EI Comportamiento es Motivado: Los impulsos, deseos, necesidades o tendencias, son los motivos del comportamiento.
c) El Comportamiento estd Orientado hacia Objetivos: Existe una finalidad en todo comportamiento humano, dado que hay
una causa que lo genera. La conducta siempre esta dirigida hacia algin objetivo.

El Ciclo Motivacional: Si enfocamos la motivacién como un proceso para satisfacer necesidades, surge lo que se denomina el
ciclo motivacional cuyas etapas son las siguientes:

Homeostasis: En cierto momento el organismo humano permanece en estado de equilibrio.

Estimulo: Cuando aparece un estimulo y genera una necesidad.

Necesidad: Esta necesidad (insatisfecha aun), provoca un estado de tension.

Estado de Tensién: Produce un impulso que da lugar a un comportamiento o accién.

Comportamiento: Al activarse, se dirige a satisfacer dicha necesidad, alcanzando el objetivo satisfactoriamente.
Satisfaccién: Si se satisface la necesidad, el organismo retorna a su estado de equilibrio, hasta que otro estimulo se
presente. Toda satisfaccion es basicamente una liberacion de tensidon que permite el retorno al equilibrio homeostético
anterior.
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Relaciones Grupales: Los grupos estan compuestos por dos o mas individuos que interactGan y son interdependientes, cuya
reunién obedece al deseo de alcanzar objetivos particulares. Estos grupos pueden ser:
e Formales: Estan definidos por la estructura de la organizacién, con asignaciones que establecen tareas y grupos de
trabajo. El comportamiento que ha de observarse queda estipulado por las metas de la organizacion y dependen de ellas.
e Informales: Son alianzas que carecen de estructura formal y que no han sido establecidos por la empresa.

COMUNICACION: El proceso de comunicacion es el que propicia las relaciones entre los integrantes de la organizacion, a través
del mismo se emite y recibe informacion, modelos de conducta y formas de pensar, en resumen, la cultura organizacional.
También permite conocer las necesidades de los integrantes de la organizacion.

Cada persona percibe las cosas de distinta manera. Cuando transmiten un mensaje lo hacen a través de su propia optica. El que lo
recibe, lo filtra a través de su Optica.los filtros por los que pasa la comunicacion tienen que ver con las actitudes, la experiencia,
formacidn, valores y prioridades de cada persona.

Todos los factores existentes en la comunicacion personal, existen en relacion con la comunicacion dentro de las organizaciones.
Para lograr una buena comunicacién, dentro de ellas, como en cualquier tipo de comunicacién, se requiere transmitir un mensaje
exacto de una persona a otra u otras.

Sus habilidades en comunicacién pueden afectar el bienestar de quienes trabajan para ellos y la comprensién que tengan sus
subordinados de sus deberes.

La Teoria de la Equidad pretende explicar el efecto que tiene sobre la motivacién la comparacion que los individuos hacen entre
su situacion (en términos de los aportes que hace y los beneficios que recibe) y la de otras personas o grupos que se toman como
referencias.

UNIDAD 8
RELACIONES GREMIALES

Es el conjunto de actividades que desarrollan tanto los representantes sindicales del personal (que estan sometidos y son
protegidos por las disposiciones pertinentes), como los representantes de la empresa, tendientes a satisfacer las quejas y los
reclamos que cualquiera de las partes formulé frente a la otra.

Los protagonistas, en el ambito micro (el ambito de la empresa, establecimiento o planta) son:
Los delegados del personal.

El dirigente sindical externo.

La jefatura, la gerencia y la supervision de linea.

El/la especialista/representante de personal.

+ + + +



ESTRUCTURA SINDICAL EN ARGENTINA: Esta dada sobre la base de la representacion de los trabajadores por cada rama de
la industria su organizacion esta dada por:

1. Confederaciones: Agrupan federaciones.

2. FEederaciones: Agrupan sindicatos.

3. Sindicatos: Agrupan trabajadores.

Clasificacién de los Conflictos:
e Inter-sindicales: Ligados a luchas internas por intereses politicos o ideolégicos. SMATA — UOM - //IMETRODELEGADOS-
UTA.
e Inter-obreros: Por aplicaciones de algunas pautas entre personal incluido en convenio y no aplicable al personal fuera de
convenio (Ferroviarios 2010).

e Obrero — Patronal:
+ Individuales: Despido intempestivo — GESTAMP. En algunos casos, pueden transformarse en;
+ Colectivos: Cuando la magnitud del hecho trasciende y es recogida por el sindicato.

Medios de Solucion de Conflictos:
1.- Negociacién o arreglo directo.
2.- Mediacion.
3.- Conciliacion.
4.- Arbitraje.
5.- Intervencion judicial.

Funciones Tipicas de la Representacién Gremial:

a) Auditoria: Velar por las normas que reglan las relaciones laborales.

b) Comunicacién: Cualquiera de las partes demanda a la otra informacién para transmitir a sus representantes

c) yvoz: cuando cualquiera de las partes recoge informacién de sus representados para transmitirla a la otra parte.

d) Negociacién: Cualquiera de las partes decide generar un cambio en las normas vigentes o establecer nuevas en un ambito
no regulado con participacion o acuerdo de la otra parte (suspension del personal, no pago de aumento salarial, etc.)
Resultado: acuerdo o conflicto (abierto 6 encubierto).

e) Representacion: El personal es represen-tado en alguna institucién interna por el sindicato, o cuando los representantes
son elegidos por el sindicato o el dirigente sindical. (Comités mixtos para atender, proponer o decidir medidas en cualquier
tema: higiene y seguridad, comedor, etc.

Estilos de Ejercicio de la Funcién Personal: La funcién del especialista de (en) Personal, puede realizarla de 2 maneras
distintas, como;
v' Especialista: Ayuda a sus dirigentes a conducir mejor los temas de personal.
v" Duefio _de la Situacién/Conflicto: Cuando se contrata al especialista para que se encargue de todos los problemas de
personal, que tome las decisiones y que a los ojos de los trabajadores se ocupa de ellos, encargandose de todo lo que
afecte la vida laboral de los integrantes de la empresa.

Politica de Relaciones Gremiales:

Liderazgo: Tanto el representante de personal (en su funcién de duefio) como el/los representante/s del personal o gremio,
persiguen que su figura y prestigio sean la base y la fundamentacién de sus decisiones. Parten de su experiencia e idoneidad.
Legalista: Ambos protagonistas se consideran representantes, es decir, sus acciones y decisiones estan condicionadas por sus
representados. El/La especialista no tiene poder de decisién. Se apoya en los precedentes y en las disposiciones establecidas.

Temas de Discusion:

Areas de Conflicto: Areas de Interés Comun:
a) Régimen de promociones. a) Crecimiento de la empresa.
b) Movilidad del personal. b) La paz social.
c) Asignaciones de aumentos voluntarios de c) La productividad.
remuneraciones y horas extras. d) Capacitacion.
d) Disciplina.
UNIDAD 9

SUBSISTEMA DE AUDITORIA Y FUTURO EN GESTION DEL TALENTO HUMANO

Responsabilidad Social Corporativa: Una forma distinta de entender la empresa, centrada en valores para generar valor, Un
sistema de gestion integral, que comprende todas las &reas funcionales de la empresa, Una respuesta eficaz a las nuevas
demandas del entorno, que ofrece soluciones a los fallos del modelo financiero de empresa.

Valores Esenciales de la RSC Origen Social o Antropologia de la
Empresa:

EMPRESA = PERSONAS = SOCIEDAD




La empresa es una organizacion creada por las personas, que dispone de una serie de recursos (humanos, econdmicos y
materiales) para obtener una produccion (bienes, servicios y excedente), destinada a cubrir unas necesidades de dichas personas.
“Empresa creada por, con y para las personas”.

Etica: “Es la inteligencia en busca de la felicidad”.

Etica Empresarial: Es la empresa (conocimiento + recursos) en busca inteligente de la felicidad (bienestar) de las personas (todos
los grupos de interés-stakeholder).

FIN DE LA EMPRESA = DESARROLLO / BIENESTAR DE LAS PERSONAS Y DE LA SOCIEDAD.
“El dinero y los beneficios son medios para alcanzar este fin”.

“Sélo la persona tiene categoria de fin”.

“La excelencia de la actividad econdmica es de caracter supra-econdémico: la persona, la libertad”.

“Si la actividad econémica pasa a convertirse en el fin, entonces en vez de ser la economia para el hombre, éste se transforma en
instrumento del engranaje econémico”.

Finalidad de la Empresa:

Modelo Financiero ilustrado: El fin de la empresa es la maximizacion de la riqueza de los accionistas a largo plazo, prestando
atencion a los intereses de los demas participes.

Modelo stakeholder matizado: Desde el modelo de empresa como asociacién de participes se sefiala también como objetivo la
maximizacion de la riqueza de los accionistas a largo plazo.

El Sentido antropolégico de la empresa, Esté en la esencia humana de la empresa.

El sentido ético de la empresa esta, en que el fin de la empresa es el desarrollo y bienestar de la persona y de la sociedad.

Los beneficiarios de la actividad empresarial son todas las personas o grupos de interés que interactlan con la empresa:
accionistas, empleados, clientes, proveedores, comunidad local y sociedad.

LA RSC GENERA VALOR:
La RSC Genera Innovacion:
» Cambio en el modelo de relaciones en la empresa,;
Contractuales explicitas > Contractuales implicitas.
Agencia: propietario/ > Entre todos los grupos de directivo interés.

» Cambio de objetivos;
Maximizacion b/cios y valor para el accionista. - Generar valor y b/cios suficientes para todas las partes interesadas.
Obijetivos individuales en conflicto. - Objetivos de grupo de tipo solidario.

» Cambio de concepto de empresa;
Empresa como ente juridico/ abstracto.
Derecho de propiedad individual.

> Empresa como ente social.
> Derecho de propiedad compartido con otros participes.
» Cambio de las bases conceptuales de mercado;

Mercado perfecto. > Mercado imperfecto.

Beneficio particular. Beneficio colectivo.

Beneficio colectivo. Beneficio particular.

N2

La RSC Genera Transparencia:
» Modelos de informacion empresarial que reflejan la triple dimension economica, social y medioambiental. Informes de
sostenibilidad o de responsabilidad social corporativa.
» Informacion dirigida a todos los grupos de interés y no solo a accionistas y analistas financieros.
» Informacién cualitativa y cuantitativa.
» Informacion voluntaria.

La RSC Genera Eficiencia y Rentabilidad:
» Reduccion de costes;
- Enlos procesos productivos:

-Emisiones de gases contaminantes. > - Consumo energia.
- Personas:
L-Absentismo, “FRetencion talento. > L Costes de despido y control.

» Incremento ventas y fidelidad del cliente.



» Incremento del resultado econémico.
» Incremento capacidad de captar recursos financieros.
» Inversion socialmente responsable.

La RSC Genera Desarrollo Sostenible:

» Desarrollo de la triple dimensién de la empresa: econdmica, social y medioambiental, en relacién directa con la
preocupacion de la RSC por todos los grupos de interés.

» Desarrollo sostenible: “Modelo de desarrollo que busca compatibilizar la explotacion racional de recursos naturales y su
regeneracion, eliminando el impacto nocivo de la accién del ser humano, en general, y de los procesos productivos en
particular, para satisfacer las necesidades de las generaciones presentes sin poner en peligro que las generaciones futuras
puedan satisfacer las suyas”.

La RSC Genera Confianza:

La preocupacion por satisfacer las necesidades de los distintos grupos de interés reporta confianza de todos ellos. “Confianza en
las organizaciones es la esperanza firme que se tiene de un comportamiento persistente de éstas generador de algo bueno para
las personas y para la sociedad en su conjunto”.

La RSC Genera Reputacién y Legitimidad:

La revista Fortune valora mas el comportamiento socialmente responsable que el valor generado para el accionista para calificar a
las “Most Admired Companies”. “Reputacion corporativa: reconocimiento publico alcanzado, expresion, en cierta medida, de
legitimidad social”

Sistema de Direccién y Gestion RSC

COMPORTAMIENTO
SOCIAL CONSEJOS DE
ADMINISTRACION

 bireccion ) ,CUADRO DE
ESTRATEGIA MANDO PARA

SOCIAL Y GESTION /| aRs (CMRS)

MEMORIA Y
AUDITORIA
SOCIAL

Estrategia Social o Comportamiento Socialmente Responsable:
» Empleados;

« Aprendizaje contindo a todos los niveles.

+ Delegacién y trabajo en equipo, buscando la motivacion y autorrealizacién.

« Transparencia y comunicacién interna entre todos los niveles de la organizacion.

+ Balance adecuado entre trabajo, familia y ocio.

« Diversidad de la fuerza laboral (etnias, edad, sexo, discapacidad).

+ Salarios justos, con politicas de retribuciones coherentes y transparentes.

* lgualdad de oportunidades y procesos de contratacion responsables.

« Participacion en beneficios y en el capital por parte de los trabajadores, que fomente el compromiso con la gestion
y la marcha de la empresa.

+ Empleabilidad y perdurabilidad en el puesto de trabajo, buscando el desarrollo del puesto y de la persona.

» Seguridad e higiene en los puestos de trabajo.

+ Responsabilidad en los procesos de reestructuracion por los posibles dafios colaterales a los distintos grupos de
personas empleadas.

» Accionistas;
» Retribucion suficiente del capital a través del valor de las acciones y los dividendos.
+ Transparencia informativa sobre gestion y resultados, sin artificios contables que oculten la verdadera situacion de
la empresa.
« Inversiones éticas, evitando inversiones poco transparentes y de dudosa solvencia que pongan en peligro la
reputacion y el futuro de la empresa.

» Clientes, Proveedores y Competidores;
» Productos y servicios de calidad, seguros, fiables y a precios razonables.



>

>

+ Realizacion de encuestas de satisfaccion a los clientes.

» Seleccion justa y responsable de proveedores (sin comisiones ilegales).

+ Relaciones de “ganar-ganar” con los proveedores, evitando condiciones de pago que pongan en peligro la
solvencia financiera de éstos.

« Colaboraciones y alianzas con competidores, para reducir costes, rebajar precios y ofrecer nuevos productos y
servicios imposibles de producir en solitario.

Comunidad y El Medio Ambiente;
« Desarrollo de la Comunidad a través de la generaciéon de empleos, salarios, ingresos de impuestos, atraccion del
talento y riqueza.
« Preservacion del medio ambiente, reduciendo el consumo de recursos naturales (evitando el despilfarro
energeético) la polucion y vertidos.
« Colaboracién con proyectos comunitarios (accion social) a través de la formacién gratuita, patrocinios, etc.

Sociedad en General,
« Participando activamente en la divulgacion de la responsabilidad social corporativa, a través de las redes
empresariales nacionales e internacionales.
» Colaboracion directa con organizaciones internacionales de amplio espectro como Naciones Unidas, Global
Reporting Initiative (GRI), etc.

Tendencias Globales que Remarcan la Importancia de la RSC:

VVVVVVY

Nuevas expectativas-demandas sociales y medioambientales.
Retroceso del sector publico.

Incremento de influencia de la empresa.

Transparencia informativa.

Incremento de la inversioén ética.

Mayor competitividad del mercado laboral.

Globalizacion y desarrollo tecnol6gico constante.

Responsabilidad Social Corporativa Definicién: AECA

>

>

>

RSC es el compromiso voluntario de las empresas con el desarrollo de la sociedad y la preservacion del medio ambiente,
desde su esencia social y un comportamiento responsable hacia las personas y grupos sociales con quienes interactuda.

La RSC centra su atencion en la satisfaccion de las necesidades de los grupos de interés a través de determinadas
estrategias, cuyos resultados son medidos, verificados y comunicados adecuadamente.

La responsabilidad social va mas alla del mero cumplimiento de la normativa legal establecida y de la obtencion de
resultados meramente econémicos a corto plazo. Supone un planteamiento de tipo estratégico que afecta a la toma de
decisiones y a las operaciones de toda la organizacion. Creando valor en el largo plazo y contribuyendo significativamente
a la obtencién de ventajas competitivas duraderas.

Accién Social: “Ayuda voluntaria, expresada en recursos econémicos o de otro tipo, otorgada por las empresas a proyectos
externos de caracter filantrépico y desarrollo socioecondmico (asistencia social, salud, educacién, etc.). La accién social es uno de
los comportamientos socialmente responsables que la empresa puede acometer”.

Capital Relacional — Social: “Expresién del grado de responsabilidad e integracion social de las organizaciones, medido en
términos de capacidad relacional con los distinfos grupos de interés”.

Cdédigo de Conducta: “Expresiéon formal de valores y buenas practicas de la organizacién, enunciado con caracter orientador y
normativo y con rango de precepto a cumplir por todos los integrantes de la empresa. También se aplica a los proveedores y a
otros suministradores de servicios”.

Sostenibilidad: “Expresion del impacto de la actividad de la empresa en la triple dimensién econémica, social y medioambiental.
Compromiso con el modelo de desarrollo sostenible, el cual se puede alcanzar por medio de la responsabilidad social corporativa.
Capacidad o cualidad para alcanzar el desarrollo sostenible”.



