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Presentación

Esta obra se presenta con la intención de profundizar en varios aspectos de

la apasionante pero compleja (en cualquier caso necesaria) tarea de dirigir per-

sonas en las organizaciones. La persona es, por varios motivos, la clave para que

una organización se pueda diferenciar de la competencia, y así pueda mantener

y mejorar su posición competitiva en los dinámicos entornos empresariales del

siglo XXI.

Cada vez quedan menos empresas que pueden funcionar sin tener en cuenta

el ritmo trepidante de cambio inherente a una economía más y más globalizada.

En este contexto, las personas son el motor para que las organizaciones puedan

adaptarse a las nuevas exigencias de todo tipo (competitivas, tecnológicas, lega-

les, de los consumidores, etc.).

Sólo con personas suficientemente flexibles, bien capacitadas y comprome-

tidas, la empresa podrá optimizar el conjunto de recursos de que dispone y, más

allá, aprovechar la creatividad y las ideas del conjunto de colaboradores, para

encontrar soluciones originales a los nuevos problemas a los que constantemen-

te se enfrentan todo tipo de organizaciones. Por esta razón, ahora más que nun-

ca hay que tener muy en cuenta el papel que juega el factor humano como

verdadero recurso estratégico de las empresas.

En concreto, por desarrollo del factor humano entendemos todo el conjunto de

políticas y actividades que, en el seno de la organización, se llevan a cabo para identificar

y mejorar las competencias de los colaboradores, así como su grado de satisfacción y

compromiso con la organización. Todo ello con el objeto de mejorar tanto la diligencia

y potencial profesional de los colaboradores, como su nivel de motivación e implicación

con la empresa, posibilitando así el refuerzo mutuo del logro de los objetivos organizativos

y personales.

Esta obra se divide en varios capítulos que profundizan en diferentes aspec-

tos de la amplia definición de las actividades de desarrollo del factor humano
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que se ha dado en el anterior párrafo. Así, a lo largo de la obra se tratan, entre

otras, cuestiones como: la necesidad de alineación externa y de consistencia in-

terna del sistema de recursos humanos, el diseño, descripción y evaluación de

los puestos de trabajo, la selección, la formación, la evaluación del desempeño,

la retribución, la gestión de la carrera profesional, el liderazgo o el coaching.

En definitiva, con esta obra se pretende que el lector alcance unos conoci-

mientos básicos (si bien ya de cierta profundidad) para conocer, analizar y, si

fuera el caso, llegar a desarrollar con éxito estrategias avanzadas de optimiza-

ción de la contribución a la organización por parte de los colaboradores. Una

contribución que, en todo caso, sea eficaz y sostenida en el tiempo.

Se trata de introducir así estrategias y políticas en el ámbito de la gestión de

las personas en que, preferentemente, se reforzarán mutuamente, de manera si-

nérgica: 1) por un lado, la mejora de los resultados económicos (o, en general,

de cualquier tipo de objetivos que se plantee la organización); 2) por otro lado,

la satisfacción, compromiso e implicación activa del colaborador con la organi-

zación y hacia la consecución de los objetivos de ésta.
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Capítulo I
Introducción al desarrollo del factor humano 
Los recursos humanos como clave de la competitividad en el siglo XXI

Víctor Oltra Comorera

Es una realidad innegable e ineludible que en el mundo en que vivimos, sea

cual sea la actividad a la que nos dediquemos, la tarea de llevar una empresa re-

sulta muy complicada. Cada vez aparecen más competidores que exportan o es-

tablecen fábricas, oficinas o filiales desde puntos mas lejanos. Los cambios que

se experimentan en el sector en que competimos son cada vez más rápidos,

bruscos y de mayor profundidad. Cada vez los factores que hay que comprender

y estudiar para hacer previsiones y diseñar estrategias son más numerosos y

complejos.

Ante este acelerado ritmo de cambio y las mayores dificultades de compren-

sión del entorno, cualquier empresa necesita ser, en general, más flexible que

nunca y, en concreto, establecer fórmulas nuevas de funcionamiento interno

que le permitan tomar decisiones más acertadas y con mayor rapidez. 

Ante este panorama, cabe preguntarse: ¿cuál es la fuente y el motor de cual-

quier cambio si se desea que éste tenga éxito? ¿Cómo se fomenta la creatividad

y se facilita la gestación de nuevas ideas, si es que verdaderamente se cree que

lo que ha funcionado en el pasado podría no ser de utilidad siempre? Para dar

respuesta a estas preguntas hay que tener en cuenta, ahora más que nunca, el

papel que juega el factor humano como verdadero recurso estratégico de las em-

presas.

A principios del siglo XXI, hay que creer en una dirección de personas que se

plantee como prioridad la transición hacia una nueva cultura organizacional

basada en valores como la flexibilidad, la cooperación, la confianza, el compro-

miso compartido o la tolerancia a los errores a condición de que se aprenda de

ellos. Hay que creer en una dirección de personas que potencie el desarrollo de

las competencias (conocimientos, habilidades y actitudes) de los colaboradores,
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facilitando simultáneamente tanto su progreso profesional como la contribu-

ción de éstos a la creación de valor y al logro de los objetivos de la empresa.

Una correcta dirección de personas no es una tarea fácil. Al contrario, lejos

de haber “fórmulas mágicas” o “recetas milagrosas”, hace falta en primer lugar

un compromiso sincero por parte de la alta dirección como un prerrequisito bá-

sico sin el cual ninguna iniciativa de la moderna dirección de personas podría

tener éxito. A partir de aquí, hay que reflexionar profundamente sobre muchas

cuestiones, implicando a muchas personas (la responsabilidad de la dirección

de personas va mucho más allá de los expertos en personal).

Con todo ello, este primer capítulo se estructura en cuatro apartados prin-

cipales. En el primero de ellos, titulado “La importancia del factor humano en

la empresa”, se dan ideas preliminares sobre la necesidad de una nueva direc-

ción de personas, adecuada para los entornos empresariales del siglo XXI, iden-

tificando las causas específicas que refuerzan esta concepción del factor

humano. A partir de aquí, se profundiza en el cómo y en el porqué desde una

doble lógica, tanto económica como organizacional, de considerar el factor

humano como verdadero recurso estratégico y motor competitivo para las em-

presas de hoy en día.

Con el segundo apartado, cuyo título es “La contribución del factor humano

al rendimiento empresarial”, reforzamos la idea de que la inversión en las per-

sonas vale la pena desde un punto de vista económico. No obstante, también

reflexionamos sobre la gran complejidad de esta problemática, estableciendo

una serie de principios que deben tenerse muy en cuenta si verdaderamente se

desea optimizar, de una manera seria y realista, la utilidad de las personas para

la creación de valor en la empresa.

Denominamos al tercer apartado “El diseño estratégico de la gestión de per-

sonas: las políticas de recursos humanos como sistema”. Aquí nos centramos en

la visión del conjunto de políticas de personal como sistema abierto. Un siste-

ma es un conjunto de elementos relacionados que tienen un objetivo común.

Este sistema ha de tomar en consideración las necesidades estratégicas del con-

junto de la empresa y, por consiguiente, necesita una elaboración muy adecua-

da que no puede dejarse a la improvisación. Por un lado, este sistema ha de estar

en equilibrio dinámico con los elementos externos a él (la estrategia, la cultura,

el entorno de la empresa, etc.). Por otro lado, los diferentes elementos del sis-

tema (las políticas de personal) han de ser consistentes entre sí; esto es, no ser
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incompatibles (y preferentemente, aprovechar sinergias) entre sí y optimizar la

aceptación y percepción de equidad por parte de los trabajadores.

El cuarto y último apartado del capítulo se titula “Conocimiento y factor hu-

mano como motores competitivos en el siglo XXI”. En este apartado visitamos

brevemente los conceptos de conocimiento, gestión del conocimiento y capital

intelectual, viendo que todos ellos están íntimamente ligados con la dirección

de personas del siglo XXI.

1. La importancia clave del factor humano en la empresa

“Las personas son nuestro más valioso activo”. Ésta es una frase cada vez más

escuchada de boca de directivos de empresas importantes. Se habla mucho so-

bre la gran relevancia de la capacitación, motivación, compromiso e implica-

ción activa de todos los trabajadores de las empresas para contribuir a lograr los

objetivos organizativos. 

En consecuencia, aumenta la profesionalización y complejidad de las tareas

de la función de personal en las empresas. Así, de las actividades más básicas y

rutinarias de gestión de nóminas, seguridad social o prevención de riesgos labo-

rales, se avanza hacia políticas más adaptadas a las necesidades particulares de

cada empresa: políticas de reclutamiento y selección, formativas, retributivas,

de evaluación del desempeño, etc. Paralelamente, aumenta la cantidad y varie-

dad de cursos, másters, artículos y libros relacionados con la gestión de las per-

sonas en las empresas. 

Se abren así nuevos retos y oportunidades profesionales que ocupan un pa-

pel muy relevante en nuestra sociedad. Pensemos en el aumento de empleos re-

lacionados con cuestiones de recursos humanos y en el aumento de salidas

profesionales en esta área. Más allá de esto, también hay que tener en cuenta el

“cambio de chip” que supone entender la gestión de los recursos humanos

como algo que es responsabilidad de todas y cada una de las personas que tie-

nen a otras personas a su cargo. En cualquier caso, hay que destacar las grandes

implicaciones que comporta la mentalización de que las personas deben ser,

cada vez más, una inversión de futuro para la empresa, y no un coste que hay

que minimizar, visión propia de otras épocas. 
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La preocupación por gestionar adecuadamente a las personas (capacitarlas,

motivarlas, aumentar su compromiso, etc.) aporta un gran potencial para la me-

jora de la competitividad de las empresas y, en general, para un aumento de la

eficacia de cualquier tipo de organización. Precisamente en esta obra recogemos

el conjunto de actividades y políticas que se ocupan de estas cuestiones bajo el

nombre de “desarrollo del factor humano”. 

Entendemos por competencias aquellas características personales relativamente

estables en el tiempo y directamente relacionadas con la consecución de resultados su-

periores en una función o actividad. El concepto de competencia, en su sentido

más amplio (combinación conocimientos, aptitudes y comportamientos), su-

pone uno de los ejes centrales de las actividades de desarrollo del factor huma-

no. Es decir, la conciencia colectiva (y en especial por parte del equipo directivo)

sobre las competencias de las personas (cuáles se tienen, cuáles faltan, cuáles se

deben mejorar) supone el “filtro” mediante el cual se define cómo se desea

atraer y seleccionar colaboradores, cómo motivarlos mediante sistemas retribu-

tivos justos y equitativos, cómo evaluar su desempeño de manera eficaz, qué ac-

ciones formativas hay que tomar, qué posibilidades de carrera profesional

pueden considerarse, etc. 

Por desarrollo del factor humano entendemos todo el conjunto de políticas y ac-

tividades que, en el seno de la organización, se llevan a cabo para identificar y mejorar

las competencias de los colaboradores, así como su grado de satisfacción y compromiso

con la organización. Todo ello con el objeto de mejorar tanto la diligencia y potencial

profesional de los colaboradores, como su nivel de motivación e implicación con la

empresa, posibilitando así el refuerzo mutuo del logro de los objetivos organizativos

y personales.

1.1. La nueva dirección de personas en el siglo XXI

La globalización, de la que tanto se habla, junto con diversos conceptos pa-

ralelos, como la difusión de las Tecnologías de la Información y la Comunica-

ción (TIC) o la competencia creciente (a menudo en un ámbito mundial) y cada

vez más implacable en la mayoría de sectores económicos, comporta implica-

ciones muy importantes en la manera de dirigir a las personas en este siglo XXI

que estamos comenzando.
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En este sentido, no estamos hablando solamente de empresas de telecomu-

nicaciones, de informática o de alta tecnología. Si bien estos sectores se hallan

entre los más directamente afectados por los importantes cambios globales, hay

que entender el concepto de nueva economía desde un punto de vista bastante

amplio y complejo.

Por ejemplo, una pequeña fábrica familiar de muebles se enfrenta de lleno a

los retos de la globalización. Por un lado, esta pequeña empresa familiar ha de

competir con importaciones de muebles fabricados en masa en países con mano

de obra barata. La pequeña empresa familiar no puede, de manera inmediata,

hacer frente a este tipo de competencia; diversos motivos lo impiden: salarios

más altos, dimensión reducida que hace las inversiones más difíciles de rentabi-

lizar y disminuye el poder de negociación frente a los clientes, etc.

Por otra parte, nuestra empresa familiar también se enfrenta a la competencia

de fabricantes y distribuidores muy poderosos especializados en muebles de alta ca-

lidad. Estos productos se dirigen a clientes que no miran el precio, sino otros facto-

res como el diseño, la durabilidad o la personalización del producto, el prestigio de

la marca o el servicio post-venta. La pequeña empresa familiar tampoco tiene los

recursos necesarios para pagar un trabajo de tipo más artesanal (mucho más caro

que el vinculado a una cadena de producción), ni para invertir en madera de una

calidad tan alta, ni la posibilidad de contratar los servicios de diseñadores de alto

nivel, y en cualquier caso no podría satisfacer encargos sin cobrar importantes an-

ticipos y tardar mucho en entregar el producto acabado.

Ante esta situación, ¿cuál puede ser una importante fuente de cambio, de

mejora y, en definitiva, de ventaja competitiva para la empresa? Sin duda, el fac-

tor humano. Son las personas que forman el colectivo humano de la empresa

las que han de cooperar entre sí, codo con codo, para encontrar soluciones ori-

ginales a nuevos problemas cada vez más complejos. Para muchas empresas, y

cada vez son más las afectadas, se ha acabado el tiempo en que una determinada

actividad podía mantenerse inalterable a lo largo de los años, sin cambiar ni el

tipo de productos (o servicios) ni la manera de hacer las cosas. Paralelamente,

también se han acabado los tiempos en que determinados conocimientos téc-

nicos, adquiridos al principio de la vida profesional, permitían a una persona

desarrollar su trabajo tranquilamente a lo largo de toda su vida.

A principios del siglo XXI, si una empresa desea mantenerse competitiva (o

simplemente sobrevivir a medio plazo), debe saber cambiar y adaptarse a las nue-
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vas circunstancias. Precisamente, una de las claves fundamentales (si no la clave

fundamental) para enfrentarse a este reto es la mejora constante de las competen-

cias de todas las personas que trabajan en esa empresa. Esto es, el convencimiento

por parte de todos (empezando por la alta dirección) de que solamente con una

preocupación permanente por actualizar conocimientos, optimizar habilidades y

experiencia y mejorar actitudes y comportamientos se podrá asegurar y sostener a

largo plazo el funcionamiento eficaz y la adquisición de los objetivos de cualquier

organización.

Así, en estos momentos en que entramos de lleno en el siglo XXI, el cambio y la

innovación afectan de manera creciente a cualquier empresa. Nuevos mercados,

nuevos productos, nuevos competidores, nuevas formas de gestión, etc. Ahora más

que nunca, las empresas deben afrontar nuevos retos que, para su gestión eficaz, re-

quieren de la participación y compromiso activo de todas las personas que trabajan

en ellas. Aunque de manera desigual según sectores y actividades empresariales

concretas, se puede afirmar que, en términos generales, las empresas necesitan unos

trabajadores cada vez más implicados y comprometidos con los objetivos de la or-

ganización y que, más allá de sus aptitudes técnicas, colaboren en la aportación de

ideas y contribuyan a cambiar la manera de hacer las cosas.

Éste es, pues, el gran reto de la nueva gestión de personas para el siglo XXI. Un

cambio de mentalidad que deje de contemplar el factor humano como mera “fuerza

bruta” de trabajo; mentalidad obsoleta según la cual las tareas que debían realizarse

se definían nítidamente “desde arriba”, con una división radical entre los que pen-

saban y mandaban, por una parte, y los que ejecutaban y obedecían, por otra. Vol-

vamos al ejemplo de la pequeña fábrica familiar de muebles. Teniendo en cuenta

la gran complejidad de la situación, ¿es realista pensar que solamente la dirección

de la empresa (el director gerente quizá con un par de personas) será capaz de pen-

sar cómo hacer frente a las adversidades y cómo impulsar los cambios necesarios?

Desde un punto de vista de moderna dirección de personas, es arriesgado y

poco pragmático pretender que los trabajadores sigan simplemente “cumpliendo

órdenes” en situaciones donde la dirección no sabe bien qué ordenes dar. Es más,

bajo la nueva dirección de personas, la dirección de la empresa no ha de centrarse

tanto en dar órdenes de la manera tradicional, sino que debe transmitir los objeti-

vos y cultura de la empresa, poniendo los medios necesarios a disposición de unos

colaboradores bien formados para que desarrollen todo su potencial, optimizando

sus objetivos profesionales y aumentando la competitividad de la empresa.
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En la figura 1.1 se sintetizan las ideas fundamentales de lo que venimos diciendo

en este apartado. Los cambios globales y la nueva economía (entendida de una ma-

nera muy amplia) propician que el entorno empresarial de una creciente cifra de sec-

tores y empresas sea progresivamente más complejo, con cambios más frecuentes,

rápidos y profundos, y también con una mayor presión por parte de los competi-

dores, a menudo de todo el mundo. Así, las empresas afectadas necesitan cambiar

de manera prácticamente constante para adaptarse a las nuevas circunstancias.

Figura 1.1. Las causas que impulsan 
la nueva dirección de personas en el siglo XXI

En este contexto, la colaboración entre todas las personas vinculadas a la em-

presa, proponiendo nuevas ideas e introduciendo los cambios necesarios, son el
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verdadero motor de la competitividad y posibilidad de supervivencia de la empre-

sa a largo plazo (figura 1.1). Hay que insistir en que ningún cambio organizacional,

sea del tipo que sea (incorporación de las TIC, nuevos sistemas de información,

nuevos sistemas de trabajo, etc.), podrá tener éxito si las personas no se lo creen y

no colaboran para que funcione. De hecho, a menudo hay importantes barreras

culturales que dificultan la puesta en práctica de cambios muy necesarios. Estas ba-

rreras culturales están generalmente enraizadas en sistemas de valores tradiciona-

les, como el miedo a lo desconocido y a las novedades, a arriesgarse, a una mayor

transparencia informativa, a delegar poder de decisión, etc.

Pero todas estas dificultades, junto con otras, a menudo no son fáciles de su-

perar. Así, llegamos a la última fase del proceso representado en la figura 1.1. Hay

que considerar muy seriamente la necesidad de establecer acciones que contribu-

yan al objetivo de que las personas sean el motor de la competitividad de las em-

presas. Precisamente, las diferentes políticas y actividades que tendrán que

realizarse para optimizar las competencias (conocimientos, habilidades y actitudes)

de las personas integran lo que conocemos como el desarrollo del factor humano.

1.2. El factor humano como recurso estratégico

En el mundo complejo y globalizado en el que nos encontramos hoy en día,

las empresas necesitan cambiar y adaptarse constantemente para mantener su po-

sición competitiva. En este proceso, como también se ha explicado anteriormen-

te, las personas juegan un papel fundamental. Con ello, las personas pueden

considerarse verdaderamente un importante recurso económico de la empresa.

Pero no hablamos sólo de las personas como simple fuerza bruta de producción

(como las cuasi-máquinas con que Taylor identificaba a los trabajadores). Más

bien nos referimos a las personas como seres humanos que piensan, que pueden

aportar ideas, que pueden comprometerse con los objetivos de la organización,

que pueden actualizar sus capacidades, que pueden aprovechar la experiencia

acumulada y aprender de sus errores; en definitiva, seres humanos que constitu-

yen la base para el planteamiento de cualquier mejora en el funcionamiento de

la empresa. Por consiguiente, cada vez es más frecuente oír frases del tipo “las per-

sonas son un recurso estratégico fundamental para la empresa”.
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Esto es, las personas no sólo son otro recurso económico que, combinado con

otros recursos (dinero, materias primas, máquinas, etc.), ayuda a la empresa a con-

seguir sus objetivos. Más allá de esta concepción clásica del factor humano, las per-

sonas son un recurso verdaderamente estratégico, es decir, uno de los que en mayor

medida contribuye, e incluso el que más contribuye, al éxito de la estrategia que se

plantea la organización (esto es, a la consecución eficaz y sostenida en el tiempo de

los grandes objetivos a largo plazo que afectan al conjunto de la organización).

En cualquier caso, para el desarrollo de toda actividad empresarial es necesario

combinar diferentes tipos de recursos para obtener unos resultados u outputs (pro-

ductos o servicios), que permiten alcanzar los objetivos de la empresa y, a largo pla-

zo, su supervivencia y crecimiento. Los recursos que utiliza la empresa son muy

diversos: recursos financieros, tecnológicos, de sistemas de información, de mar-

keting, humanos, etc. Vemos así que son muchas las diferentes posibilidades de in-

versión que tiene una empresa para aumentar su competitividad y los recursos

humanos, si bien de gran importancia, en principio no son más que una de ellas.

Pese a todo lo que hemos dicho hasta ahora, una importante proporción de em-

presarios siguen pensando que los recursos humanos no son importantes en com-

paración con otras fuentes de valor para la empresa. Los profesores Ángel Cabrera

y Jaime Bonache1 mencionan un estudio publicado en la prestigiosa revista Human

Resource Management, donde se señala que sólo una minoría de los directivos de

grandes empresas norteamericanas se muestran convencidos de que la obtención y

mantenimiento de los recursos humanos es mucho más importante que la obten-

ción y mantenimiento de otras clases de recursos (véase la tabla 1.1).

Tabla 1.1. Importancia relativa de los recursos humanos en la implantación de la estrategia,
según una encuesta a directivos de grandes empresas norteamericanas

1. Cabrera y Bonache (2002).

Porcentaje de encuestados que están muy de acuerdo con la siguiente afirmación

a)  Obtener y mantener los recursos humanos necesarios es mucho más importante 
que obtener y mantener los recursos financieros 

5,2%

b)  Obtener y mantener los recursos humanos necesarios es mucho más importante 
que obtener y mantener los recursos tecnológicos 

7,0%

c)  Obtener y mantener los recursos humanos necesarios es mucho más importante 
que obtener y mantener los recursos de marketing

8,0%

Fuente: Cabrera y Bonache (2002, pág. 12). A partir de un estudio de Martell y Caroll (1995).
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Si vemos los resultados del estudio reflejados en la tabla 1.1, la mayoría de

los directivos parecen estar convencidos de que los recursos humanos no son

más importantes que otros tipos de recursos. Quizás parecería que el pesimismo

tendría que predominar en lo relativo a la importancia del factor humano en la

empresa, de modo que todo lo que hemos dicho hasta ahora no tendría sentido.

Pero no, nada más lejos de la realidad, ya que hay razones de peso y sólidos ar-

gumentos (amén de rigurosos estudios científicos) que demuestran que las per-

sonas sí son un recurso estratégico fundamental para las empresas.

De hecho, la mencionada encuesta y sus resultados, reflejados en la tabla 1.1,

nos sirven de punto de partida para estos razonamientos. Podemos identificar

cinco puntos básicos que nos ofrecen argumentaciones complementarias para

ayudarnos a entender la extraordinaria importancia del factor humano en las

empresas. Veamos a continuación estos cinco puntos.

1) La importancia del factor humano no debe oponerse a la importancia

de otras funciones empresariales 

En la tabla 1.1 puede verse que unas preguntas planteadas en términos tan

radicales (“totalmente de acuerdo con”, “mucho más importante que”) difícil-

mente darán respuestas generalizadas favorables a la importancia de los recur-

sos humanos frente a otros recursos. No se trata de establecer valoraciones

dicotómicas (“blanco o negro” o “todo o nada”) en las que las diferentes fun-

ciones empresariales (marketing, producción, finanzas, personal, etc.) son in-

dependientes entre sí y se encuentran de alguna manera enfrentadas. Al

contrario, las diferentes funciones empresariales son interdependientes y de-

ben funcionar de manera integrada para conseguir los objetivos de la organi-

zación.

Piense el lector en empresas que conozca, y en Ud. mismo si tiene un cargo

de responsabilidad en alguna empresa o en personas que los tengan. ¿Cuáles

serían las respuestas? Si algunas respuestas (a las preguntas tal y como se plan-

tean en la tabla 1.1) no fuesen favorables a los recursos humanos, ¿cree que en

realidad eso negaría la importancia clave del factor humano? Es evidente que

hay que profundizar en la comprensión de cómo y por qué el factor humano

es tan importante en la empresa. Se trata de una cuestión muy compleja que

necesita análisis mucho más detallados que una lectura rápida de la tabla 1.1.
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2) Especial dificultad para explicar, en términos cuantitativos, el impacto

económico de la función de recursos humanos en los resultados de la empresa

Precisamente este problema a menudo comporta una infravaloración de la

función de recursos humanos, lo que también ayuda a que las encuestas arrojen

resultados como los de la tabla 1.1. Esto propicia a menudo que los directivos,

dada su falta de comprensión (no hay explicaciones financieras) del papel de la

función de recursos humanos, descuiden la gestión de las personas, llegando in-

cluso a provocar una especie de “círculo vicioso”. Dicho de otro modo, la falta

de comprensión de la importancia del factor humano produce un descuido de

la gestión de personas, que a su vez explica que se le dediquen menos recursos

financieros (personas como un coste que minimizar), destinando así más dinero

a otras actividades (marketing, adquisición de tecnología, etc.) que serán perci-

bidas como rentables.

3) Toda actividad empresarial necesita personas capacitadas y motivadas

que la lleven a la práctica

Sin embargo, en cualquier caso, incluso en los casos en que la dirección de

la empresa no considera prioritaria la inversión en el factor humano, cualquier

actividad necesita personas capacitadas y motivadas que la lleven a la práctica.

Por ejemplo, una nueva estrategia de marketing, con nuevos eslóganes pu-

blicitarios, una nueva imagen de una determinada línea de productos o un plan

de mejora de la atención al cliente necesitan que todas las personas involucra-

das (desde vendedores hasta teleoperadores, de recepcionistas a jefes de depar-

tamento) se crean y hagan suya la nueva estrategia, identificándose con sus

objetivos y desarrollando tanto aptitudes como actitudes favorables al éxito de

la misma.

Otro ejemplo podría ser la implantación de una red informática corporativa

(intranet) como principal canal de comunicación interna, sirviendo de meca-

nismo para recoger ideas y sugerencias de mejora por parte de los trabajadores,

además de servir para facilitar acciones formativas (e-learning), etc. Pues bien,

por mucha sofisticación técnica que tenga esta nueva intranet, si las personas

que deben utilizarla no le ven una utilidad clara, o si la cultura de la empresa es

de tipo tradicional (de manera que se produce una contradicción entre el obje-

tivo de recoger ideas de los trabajadores y la manera típica de hacer las cosas de

la organización), la iniciativa estará condenada al fracaso.
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Éstos son sólo dos de los muchos ejemplos de cambio organizacional cuyos

principales obstáculos no son técnicos ni financieros, sino culturales y humanos.

De hecho, la importancia del factor humano no es sinónimo de la importancia de

una supuesta función aislada de gestión de personas; antes bien, la gestión de per-

sonas está dentro de cualquier actividad de la empresa, pues son las personas las que

tienen que tomar las decisiones y llevar a buen término cualquier tarea. 

4) Las personas son el motor de cualquier idea, cambio o innovación

La importancia de las personas como recurso estratégico también guarda una

relación directa con la necesidad que tiene la empresa de cambiar la manera de

hacer las cosas, innovar, buscar nuevas ideas y depender de la creatividad de los

trabajadores. Si bien es importante contar con una buena dotación de recursos

financieros, materiales y de todo tipo, al fin y al cabo las ideas no las tienen las

máquinas o los ordenadores, sino las personas. Esta cuestión aumenta la com-

plejidad de la gestión de personas, ya que introduce nuevos elementos que nos

ayudan en el análisis y comprensión del tema.

Así, distintas empresas, en función de sus respectivos sectores y actividades,

tendrán diferentes grados de necesidad de trabajo creativo por parte de sus co-

laboradores. Por ejemplo, no es igual hablar de un equipo de trabajadores de

una consultora de estrategia que de una cadena de montaje de una fábrica de

automóviles. No obstante, hay que entender el concepto de trabajo más creati-

vo, o trabajo del conocimiento, de una manera amplia (como antes decíamos

del concepto de nueva economía), más allá de los sectores empresariales y puestos

de trabajo socialmente aceptados como más innovadores.

Volvamos al ejemplo de nuestra pequeña fábrica de muebles. Ante una situa-

ción de crecientes amenazas globales, podríamos preguntarnos si sería demasiado

aventurado pensar que los mismos operarios de la línea de producción, así como

los vendedores (todos ellos conocedores de primera mano del producto y de los

clientes respectivamente), podrían tener una implicación activa dando ideas para

redirigir la actividad de la empresa. ¿Cómo debe cambiar la empresa y hacia dón-

de ha de ir? La alta dirección no puede saberlo siempre por sí sola; debe contar

con el conjunto de trabajadores, que serán los que realicen el trabajo en función

de las nuevas necesidades y condiciones para mantenerse competitivos.
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5) Las personas son el activo fundamental, especialmente en los entornos

más cambiantes y complejos 

Durante la Revolución Industrial (y en muchos sectores empresariales, hasta

no hace mucho) las personas eran consideradas prácticamente como máquinas,

como un elemento productivo más. Las personas hacían un trabajo totalmente

mecánico, repetitivo, monótono, y las bases de la competitividad empresarial

residían en otros factores, como el acceso a las materias primas, la posesión de

una determinada tecnología (en la que los trabajadores se integraban como un

mecanismo más), la posesión de terrenos susceptibles de explotación minera o,

sencillamente, la posesión del capital necesario para montar una fábrica. 

En esos entornos, caracterizados por su estabilidad y la facilidad de predic-

ción de la evolución de los mercados, había pocos competidores, la producción

se hacía en masa y estaba fácilmente vendida, sin apenas complicaciones. Según

el análisis de Cabrera y Bonache,2 los denominados recursos de propiedad ga-

rantizaban la competitividad empresarial. Aparte de los ejemplos anteriormente

citados, también son recursos de propiedad (entre otros) las marcas, las patentes,

los copyrights o los diseños industriales.

No obstante, cada vez es más difícil competir mediante el desarrollo y explo-

tación de recursos de propiedad. Ciertamente, hay sectores empresariales concre-

tos donde estos recursos aún suponen una importante base de la productividad,

como la minería o los productos básicos de gran consumo. No obstante, la clave

del desarrollo económico y social del siglo XXI radica en otras actividades, que han

de luchar duramente para obtener una posición digna en mercados con un alto

grado de competencia e incertidumbre y con un trepidante ritmo de cambio.

Como hemos dicho en varias ocasiones, no hablamos sólo de las telecomunica-

ciones y la informática, sino también de empresas dedicadas a actividades tradi-

cionales que tienen que aprender a adaptarse a las nuevas circunstancias si

pretenden sobrevivir a medio plazo. Los factores clave para la competitividad son

diversos elementos, como la capacidad de adaptación a las exigencias de los clien-

tes, la flexibilidad en las formas de producción y organización interna o la intro-

ducción eficaz de las TIC en el funcionamiento de la empresa (para conseguir los

requisitos anteriores y muchos más).

2. Cabrera y Bonache (2002).
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¿Qué tienen en común todas estas nuevas bases de la competitividad? ¿Qué pa-

labra puede resumir lo que aportan a la empresa y, así, la forma en que contribuyen

a la consecución de objetivos? La respuesta es el conocimiento, por lo que estos

recursos se denominan recursos de conocimiento. ¿Qué relación existe entre el de-

sarrollo y explotación del conocimiento (la gestión del conocimiento) y el factor

humano como recurso estratégico primordial? Total, ya que el conocimiento es

creado, impulsado, desarrollado y aplicado por personas, y toda creación de

nuevo conocimiento comienza invariablemente por la creatividad y las ideas

que aportan las personas.3

En la tabla 1.2 se recogen de modo sintético las razones que acabamos de co-

mentar, para ayudarnos a entender (dentro de su complejidad) cómo y por qué

el factor humano es, o debería ser, un recurso estratégico para las empresas. Por

cierto, si hacemos el inciso “o debería ser”, es porque a menudo falla la aplica-

ción a la práctica cotidiana de esta consideración de las personas como activo

estratégico de la empresa. Ello sucede precisamente cuando alguna o varias de

las cinco explicaciones o “puntos básicos” de esta cuestión (tabla 1.2) no acaban

de entenderse del todo, o son enfocadas de modo erróneo por la dirección de la

empresa. Por consiguiente, en estos casos es la alta dirección de en primera ins-

tancia la que debería darse cuenta de ello. 

Tabla 1.2. Los cinco puntos básicos para entender cómo y por qué el factor humano es un
recurso estratégico

El departamento de recursos humanos juega un papel fundamental en la ta-

rea de redirección de prioridades y de toma de conciencia, pero en cualquier caso,

3. Volveremos a la íntima conexión existente entre gestión de personas y gestión del conocimiento
más adelante, en el cuarto apartado de este capítulo.

1. La función de recursos humanos no se opone a la importancia de otras funciones empresariales, 
sino que se inserta dentro del sistema-empresa como conjunto de elementos (o subsistemas) 
interdependientes.

2. La función de recursos humanos tiene un importante impacto en los resultados de la empresa, 
aunque resulte difícil medirlo directamente en términos financieros.

3. Toda actividad empresarial necesita personas capacitadas y motivadas que la lleven a la práctica.

4. Las personas son el motor de cualquier idea, cambio o innovación.

5. Las personas son el activo fundamental, especialmente en los entornos más cambiantes 
y complejos.



© Editorial UOC 27 Capítulo I. Introducción al desarrollo...

todas las personas que tengan otras a su cargo están implicadas en el esfuerzo co-

lectivo de considerar verdaderamente (con hechos y no sólo con palabras) al

factor humano como un recurso estratégico. La función de recursos humanos

ha de implicar a todo aquel que tenga responsabilidades sobre otras personas en

la empresa, y desde el departamento de recursos humanos hay que dar apoyo al

resto de la organización para facilitar esta implicación, coordinando las accio-

nes y políticas más adecuadas. 

2. La contribución del factor humano al rendimiento 
empresarial

Una vez ha quedado aclarada la importancia de considerar a las personas

como un recurso estratégico de primer orden para la empresa, nos queda por ver

de qué manera hay que dirigir a las personas para que éstas ayuden a la organi-

zación a construir y mantener ventajas competitivas. Dicho de otro modo, hay

que preguntarse qué prácticas concretas ha de llevar a cabo la empresa hacia los

colaboradores para que contribuyan a que ésta haga las cosas mejor y sea más

rentable que la competencia.

Pese a la densidad de la discusión expuesta en el epígrafe anterior, la respuesta

a estas cuestiones no es nada fácil. De hecho, parece que nadie tiene una respuesta

rápida y convincente; antes bien, se trata de una cuestión compleja. Es decir, no

hay “recetas mágicas” que nos indiquen detalladamente la “mejor manera” de

gestionar a las personas. No obstante, sí que hay una serie de principios, factores

y apreciaciones que hay que tener muy en cuenta si es que la dirección de la em-

presa desea plantearse de manera seria y rigurosa el objetivo de rentabilizar al

máximo, y a largo plazo, la gestión de las personas en resultados económicos.

2.1. Recursos humanos y rendimiento empresarial: introducción

Diversos estudios empíricos (esto es, basados en la observación de lo que su-

cede en la realidad) demuestran una vez tras otra que las empresas que más se
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preocupan por establecer políticas serias de gestión de personas, dedicando a

ello los recursos necesarios de manera generosa, obtienen una rentabilidad eco-

nómica superior a la media de las empresas de su sector.

Para ilustrar este hecho con un ejemplo, detengámonos un momento en el

análisis realizado por los profesores Cabrera y Bonache4 cuando comparan la

evolución de dos grandes empresas norteamericanas, Synovus Financial Corp.

y Xilinx. Ambas se caracterizan por tener, al mismo tiempo, inversiones en el

desarrollo del factor humano y evoluciones del valor económico de las empre-

sas por encima de la media de sus respectivos sectores.

Synovus es una empresa de servicios financieros, con una plantilla de

unas 11.000 personas y unas ventas anuales en 2001 en torno a 1.400 millo-

nes de dólares. Al contrario de lo que ha sucedido en muchos sectores eco-

nómicos durante los últimos años, Synovus no introdujo ningún reajuste de

plantilla ni despido colectivo; de hecho, nunca lo ha hecho en sus 115 años de his-

toria. Además, Synovus destinó durante el año 2000 una media de 52 horas de

formación por empleado, cifra sustancialmente superior a la media del sector.

Por otro lado, Xilinx es una empresa dedicada a la fabricación de microcircuitos

digitales, con una plantilla de 2.700 personas y unas ventas de más de 1.700 millo-

nes de dólares. La empresa dedica una media de 90 horas anuales de formación por

empleado. A pesar de la importante crisis que ha sufrido el sector de las empresas

tecnológicas, con despidos masivos y declaraciones de quiebra de proporciones

casi epidémicas, Xilinx no ha practicado el despido colectivo en ningún mo-

mento. Esta empresa ha solucionado el problema de los bajones de actividad

con jubilaciones anticipadas amistosas y la concesión de años sabáticos con

los que los trabajadores no pierden su antigüedad y mantienen su compromi-

so con la organización. Es más, Xilinx está ubicada en el mismo Silicon Valley,

donde hay una altísima tasa de rotación voluntaria, es decir, de trabajadores

que se van voluntariamente a otras empresas en busca de mejores condiciones

laborales y de posibilidades de carrera profesional. Pese a ello, Xilinx sólo sufre

un 7% de rotación voluntaria; es decir, sólo siete de cada 100 trabajadores se

van cada año a la competencia, una proporción muy baja en comparación con la

media del sector.

4. Cabrera y Bonache (2002).
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Aunque estas dos empresas tuvieron “costes de personal” muy superiores a los

de las empresas competidores, haciendo algo “poco ortodoxo” según las priorida-

des de recorte de costes que dominan las prácticas empresariales, ambas evolucio-

naron en la bolsa mejor que la media de sus respectivos sectores. Concretamente,

la evolución en bolsa de ambas empresas entre abril de 2000 y marzo de 2002 (un

periodo especialmente complicado para los sectores financiero y tecnológico en Es-

tados Unidos) fue mejor que el de los índices bursátiles representativos de la evolu-

ción media de las empresas de sus correspondientes sectores (figura 1.2).

Figura 1.2. Cambio en el valor de las acciones de Synovus y Xilinx entre abril de 2000 y marzo
de 2002 en comparación, respectivamente, con los índices Standard & Poors 500 y Nasdaq

Fuente: basado en Cabrera y Bonache (2002, pág. 5), a partir de datos de http://finance.yahoo.com.

Mientras que el índice Standard & Poors 500 (representativo del sector financie-

ro) sufría una bajada de un 20% en el citado periodo, Synovus aumentó el valor de

sus acciones (y por tanto su valor en la bolsa, es decir, su valor de capitalización bur-

sátil) en un 90%. Por otro lado, siguiendo la fuerte crisis del sector tecnológico, el

índice Nasdaq (representativo de dicho sector) cayó un 60%, pero pese a la costosa

política de personal seguida por la empresa, que según los análisis tradicionales (las

personas como un coste que hay que minimizar), tenía que prever una auténtica

catástrofe financiera, el valor de las acciones de Xilinx se resintió menos que la

media del sector, bajando un 50% (10 puntos menos que la media).
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Además, como también indican los profesores Cabrera y Bonache,5 Synovus y

Xilinx aparecen en la lista elaborada anualmente por la revista Fortune de las 100

mejores empresas para trabajar, según un cuestionario estándar que se hace a los

trabajadores sobre cuestiones diversas, como la cultura de la empresa o la cali-

dad del entorno laboral. En el ranking de 2003, Synovus ocupaba el noveno

puesto de la lista, mientras que Xilinx ostentaba el cuarto, en un vertiginoso as-

censo desde el octavo puesto en 2001 y la sexta posición en 2002.6

Así, no sólo la inversión decidida en el factor humano es compatible con la ob-

tención de buenos resultados financieros, sino que además, invertir en las personas

contribuye a mejorar los resultados financieros en comparación con otras empresas

competidoras, que contemplan a las personas como con coste que hay que mini-

mizar. En esta línea, algunos expertos han escrito libros con diversos ejemplos que,

dando datos empíricos, razonamientos contundentes o combinando ambos méto-

dos, refuerzan sistemáticamente la idea de que invertir en el desarrollo humano y

tomarse en serio la dirección de personas merece la pena de verdad y ayuda indis-

cutiblemente a la mejora de los resultados financieros de las empresas.

Jeffrey Pfeffer, profesor de recursos humanos en la Universidad de Stanford,

es uno de esos expertos. En su libro La ecuación humana,7 Pfeffer llega a la con-

clusión de que, en términos generales, pueden destacarse diversas prácticas

fundamentales, que él denomina “prácticas de recursos humanos de alto ren-

dimiento”, que en cualquier empresa (aunque adaptadas a las necesidades par-

ticulares en cuanto a los detalles) ayudan a optimizar la contribución del

factor humano en los resultados económicos de la organización. Entre otros

aspectos, Pfeffer insiste en la importancia de la contratación selectiva, la segu-

ridad en el empleo, la descentralización en la toma de decisiones, la formación

extensiva o la retribución vinculada a los resultados. 

Otros autores ofrecen otras listas de mejores prácticas de recursos humanos.

Aún teniendo en cuenta nuestro escepticismo ante “recetas mágicas”, en térmi-

nos generales las recomendaciones de estos expertos suelen estar, en cualquier

caso, repletas de buenas ideas y sentido común. No obstante, hay que conside-

rar la complejidad que viene dada por los diferentes sectores empresariales, ti-

pos de empresa y sus disponibilidades financieras, zonas geográficas y entornos

5. Cabrera y Bonache (2002).
6. Información extraída de http://www.fortune.com.
7. Pfeffer (1998).
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culturales en las que se sitúan las empresas (con sus costumbres, valores, etc.). La

complejidad de esta situación nos hace pensar que no todo es “blanco o negro”

(es difícil que todo se haga del todo bien o del todo mal, de una manera pura), y

que los matices, aunque hacen más difícil encontrar respuestas rápidas, son más

coherentes con la naturaleza de la realidad y, por tanto, nos permiten ver las cosas

de manera más rigurosa.

2.2. Los principios de la gestión de recursos humanos

Los expertos han observado que todas las empresas que verdaderamente con-

sideran al factor humano como un recurso estratégico comparten una serie de

pautas muy genéricas en lo que respecta a actitudes y políticas diversas. Eviden-

temente, la manera concreta en cómo cada empresa lleva a la práctica las inver-

siones en el factor humano cambia en función de las distintas situaciones y

necesidades a las que ésta ha de hacer frente.

Tabla 1.3. Los principios de la gestión de recursos humanos

No esperemos, pues, principios universales muy concretos, ya que éstos senci-

llamente no existen. Pero sí que hay que tener en cuenta los cinco principios gené-

ricos que proponen los profesores Cabrera y Bonache,8 resumidos en la tabla 1.3.

1. Énfasis en la importancia de los recursos humanos
Los recursos humanos son una importante fuente potencial de ventaja competitiva.

2. Perspectiva a largo plazo
La gestión de recursos humanos tiene que desarrollarse con una visión a largo plazo en la que el 
criterio de eficiencia consista en maximizar la contribución de los trabajadores a la organización.

3. Papel crítico de los directivos “de línea”
La gestión de recursos humanos es responsabilidad de todos y cada uno de los directivos, no sólo 
de los expertos en personal.

4. Diseño estratégico de las políticas de recursos humanos
Alineación. Las políticas de recursos humanos han de estar bien adaptadas al contexto de la organización.
Consistencia. Las políticas de recursos humanos deben complementarse entre ellas.

5. Conexión con el rendimiento organizacional
La gestión de recursos humanos ha de incrementar el valor económico de la empresa.

Fuente: Cabrera y Bonache (2002, pág. 9).

8. Cabrera y Bonache (2002).
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A partir de aquí, cumpliendo estos principios como prerrequisitos fundamenta-

les, la empresa podrá plantearse seriamente una puesta en práctica eficaz de di-

ferentes políticas y acciones para el desarrollo del factor humano (políticas de

selección, formación, retribución, evaluación, etc.). 

1) Énfasis en la importancia de los recursos humanos

El primer principio alude a la necesidad previa de la convicción, por parte de

la dirección de la empresa, de que el factor humano es un verdadero recurso es-

tratégico. Si la alta dirección no llega a creérselo, será imposible que pueda con-

vencer de ello a otros directivos, y mucho menos extender estos valores a los

trabajadores de base.

Al contrario, para que todo lo que está bajo la consideración del factor huma-

no como un recurso estratégico (es decir, las diferentes iniciativas de desarrollo

del factor humano que veremos en los próximos capítulos) pueda llegar a fun-

cionar de verdad (es decir, que no se haga por simple moda o para dar una imagen

determinada), se necesita un sistema de valores coherente, que a menudo puede

implicar un importante cambio cultural.

2) Perspectiva a largo plazo

El segundo principio enfatiza la importancia del largo plazo como marco de

los objetivos y de la evaluación de las inversiones en el desarrollo de las perso-

nas. Ciertamente, es muy difícil asumir este principio en la cultura empresarial

mayoritaria, dominada por una verdadera obsesión por resultados medibles a

corto plazo. De hecho, muchos directivos deben rendir cuentas como mínimo

cada año, si no es semestralmente e incluso trimestralmente. En todo caso, está

claro que algunas inversiones en el desarrollo del factor humano, como ambi-

ciosos programas de formación, complejos sistemas de evaluación del desempe-

ño o exhaustivos procedimientos de selección, no recuperarán su coste ni

comenzarán a repercutir en un aumento de los beneficios hasta pasado un pe-

riodo de tiempo considerable, en cualquier caso superior a un trimestre y a me-

nudo mayor que un año.

Pfeffer argumenta que “una de las maneras más rápidas de reducir costes es re-

ducir el personal, por lo que la reducción de plantillas se ha puesto de moda”. No

obstante, “existe evidencia de que la reducción de plantillas ni siquiera reduce los

costes de manera efectiva, en contraste con los significativos problemas que crea
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en cuestiones como motivación, calidad, pérdida de puestos de trabajo, temor,

alejamiento del servicio al cliente, el crecimiento de ingresos o innovación”.9

Es más, incluso en una situación de crisis en la que hay que recortar costes,

lo primero en lo que se suele pensar es en los costes de personal (a los que se

echa la culpa de todos los males cuando hay problemas), cuando precisamente

un mantenimiento (e incluso un aumento) de las inversiones (que no costes) en

las personas debería ser una importante ayuda para salir de la crisis. Concreta-

mente, el mantenimiento constante (especialmente en tiempos de crisis) de las

inversiones en el factor humano es especialmente importante en empresas don-

de los trabajadores acumulan una experiencia muy valiosa sobre lo que hace la

empresa, en empresas que se han destacado por su buen ambiente de trabajo y

por la existencia de unos valores compartidos, o en empresas donde las ideas de

los propios trabajadores pueden ser la clave de la resolución de los problemas.

Según Pfeffer, “cuando los tiempos son difíciles para la industria, el sentido

común sugiere que ése es el momento ideal para contratar personal y crear la

fuerza laboral. La competencia para obtener personal muy preparado será obvia-

mente menor y los salarios no tendrán que ser inflados para atraer personal tra-

bajando en otro lado”.10

En definitiva, los recortes drásticos de gastos en personal muy necesario, al

igual que la suspensión o reducción de otros tipos de inversiones, como las de-

dicadas a las nuevas tecnologías o a nuevos procesos productivos, aunque pue-

den mejorar los resultados económicos a corto plazo, a la larga pueden llegar a

ser un auténtico suicidio para la empresa.

3) Papel crítico de los directivos “de línea”

El tercer principio general de la gestión de personas insiste en el hecho de

que las responsabilidades de recursos humanos van más allá de la función o de-

partamento oficial con este nombre (o cualquier otro nombre que le dé la em-

presa). Cada vez más, en más empresas, los directivos dejan de limitarse a dar

órdenes y supervisar el cumplimiento estricto de tareas previamente definidas

para pasar a ser más bien coordinadores de equipo, con una responsabilidad direc-

ta en las tareas que día a día han de optimizar el desarrollo del potencial de las

9. Pfeffer (1998, pág. 25-26).
10. Pfeffer (1998, pág. 77).
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personas a su cargo. Así, todas las personas que en la empresa tienen responsa-

bilidad sobre otras comparten un conjunto de tareas y obligaciones, con inde-

pendencia de su área de responsabilidad técnica, ya que todos son gestores de

personas.

Todas las personas con responsabilidades sobre otras han de saber comunicar

a su equipo los objetivos y valores de la empresa, así como contribuir activa-

mente a la mejora de la capacitación profesional y de la motivación de sus

miembros. Mientras siga habiendo directivos (en especial, directores generales)

que piensen que la gestión de recursos humanos sólo debe hacerse desde personal

o desde recursos humanos (en referencia al departamento funcional en cuestión),

seguirán sin poder superarse los obstáculos fundamentales que impiden la opti-

mización del esfuerzo conjunto del colectivo humano en la organización. Pre-

cisamente, la gestión de personas es, o tendría que ser, una responsabilidad

compartida entre los especialistas en recursos humanos (las personas que traba-

jan en ese departamento) y el conjunto de directivos denominados “de línea”,

es decir, los directivos de todos los niveles vinculados de un modo u otro al pro-

ceso de obtención de productos o servicios que produce u ofrece la empresa. Es-

tos directivos de línea son los que están en contacto, día a día y codo con codo,

con las personas que realizan el trabajo de base que, al fin y al cabo, ha de tra-

ducirse en un producto de mayor calidad, más ventas, una mejor atención al

cliente o una mejor imagen ante la sociedad.

4) Diseño estratégico de las políticas de recursos humanos

La empresa es un sistema abierto que ha de mantenerse en equilibrio diná-

mico con su entorno, adquiriendo una armonía interna entre las distintas par-

tes que la componen. Una de estas partes de la empresa es precisamente el

conjunto de las políticas de recursos humanos, que actúan como un subsistema

que se relaciona con el resto de subsistemas (funciones, departamentos, etc.)

que constituyen la empresa. Así, hay que entender el conjunto de políticas de

recursos humanos como un sistema con entidad propia, para cuya definición

las acciones de desarrollo del factor humano ejercen una influencia decisiva.

De esta manera, el sistema de recursos humanos ha de estar diseñado de ma-

nera estratégica, es decir, perfectamente integrada y coherente con los objetivos

estratégicos de la organización, tal como corresponde a la moderna dirección de
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personas. A partir de aquí, hay que hacer dos observaciones que nos llevan a un

análisis de mayor profundidad y rigor. 

a) Por un lado, la estrategia, con ser un elemento clave, no es sino uno de

los diversos factores contextuales que inciden en la definición de las políticas de

recursos humanos, para que éstas sean sostenibles a largo plazo, manteniéndose

en equilibrio dinámico con su entorno (entorno del sistema de recursos huma-

nos, es decir, con elementos tanto de dentro como de fuera de la organización).

Por ejemplo, ciertos requerimientos o limitaciones legales (que cambian según

la ubicación geográfica de la empresa) respecto a prácticas laborales pueden tanto

ayudar como obstaculizar las pretensiones de una empresa en lo tocante a sus polí-

ticas de personal. Asimismo, las características demográficas de la fuerza de trabajo

también desempeñan un papel fundamental en este sentido (piénsese en qué resul-

tará más interesante para el conjunto de trabajadores según su edad media, si el es-

tablecimiento de una guardería o un seguro dental a cargo de la empresa).

James Baron y David Kreps, profesores de la Universidad de Berkeley, identi-

fican cinco factores contextuales fundamentales que hay que tener en cuenta

para diseñar un sistema de recursos humanos correctamente alineado con las

características de su entorno11: 1) el entorno externo a la empresa (social, polí-

tico, legal y económico), 2) la fuerza de trabajo con que cuenta la empresa, 3) la

cultura organizacional, 4) la estrategia de la empresa y 5) la tecnología de pro-

ducción y la organización del trabajo. 

b) Por otro lado, todo sistema está compuesto por un conjunto de elementos

relacionados entre sí, de manera que cualquier cambio en una parte del sistema

afecta necesariamente al conjunto del mismo. Evidentemente, esta idea tiene

una aplicación inmediata para la interpretación de la gestión de personas como

sistema en el que los elementos que lo integran han de estar en armonía entre sí.

Por ejemplo, imaginemos una empresa que organiza su departamento co-

mercial sobre la base de una contratación agresiva de vendedores con mucha

experiencia (esto es, tomándolos de la competencia a cambio de mejores retri-

buciones), dejándoles así amplia autonomía para que ellos mismos decidan sus

técnicas de venta. En este caso concreto, la coherencia interna del sistema implica

que se le dé una importancia fundamental al filtro de la selección en función de

11. Baron y Kreps (1999).
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unos criterios muy concretos (experiencia y eficacia demostrada), lo cual tiene

claras implicaciones para las otras políticas de recursos humanos (una pieza del

sistema influye sobre todas las demás). Por ejemplo, en la situación descrita, las

inversiones en la formación de estos trabajadores seguramente no serán tan prio-

ritarias como la introducción de rigurosos procedimientos de establecimiento de

objetivos y evaluación del cumplimiento de los mismos, así como la vinculación

de los resultados individuales a sustanciales paquetes de retribución variable.

Un ejemplo diferente lo podríamos encontrar en las empresas que prefieren

contratar a jóvenes titulados universitarios sin experiencia laboral, selecciona-

dos sobre la base de su capacidad de aprendizaje (y no sobre la experiencia pre-

via), con lo cual la formación a cargo de la empresa tendrá que ser muy intensa.

Sobre los cinco factores contextuales que determinan la alineación externa

de las políticas de recursos humanos, así como sobre la necesidad de consisten-

cia interna entre éstas, hablaremos con detenimiento más adelante, en el si-

guiente subapartado de este capítulo.

5) Conexión con el rendimiento organizacional

Evidentemente, hay que “tener los pies en el suelo” y tener muy claro el mo-

tivo último y fundamental por el que la gestión de recursos humanos se ha con-

vertido en una disciplina tan compleja y desarrollada: la contribución a la

rentabilidad de la empresa o, de manera más general, a la eficacia en la adquisi-

ción de los objetivos de cualquier organización. Por tanto, hay que llevar a cabo

análisis coste-beneficio rigurosos y con un horizonte de largo plazo.

En este sentido, en ningún caso las empresas deben dejarse “hechizar” por re-

medios y recetas “milagrosas” que prometan la solución a todos los males de la

empresa en relación con el personal. La tarea de hacer que invertir en las personas

tenga un impacto positivo en los resultados económicos es deseable y necesaria,

pero a la vez (si se quiere hacer bien las cosas) compleja y comprometida. Más que

en cualquier otra función de la gestión empresarial, el desarrollo del factor huma-

no tiene, para aquellas empresas que aún no se hayan preocupado por él, un in-

menso potencial oculto en forma de futuro “efecto bola de nieve” en donde el

desarrollo profesional y la satisfacción de las personas evolucione paralelamente

a la mejora competitiva de la empresa (y a partir de aquí podrá invertirse más aún

en las personas, y así sucesivamente).
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De hecho, la moderna dirección de personas se diferencia de los enfoques

tradicionales de gestión de personal en que se subraya que las personas y, simul-

táneamente, la empresa, pueden optimizar sus objetivos. No se trata de ningún

humanismo romántico, sino de una concepción de la empresa en donde todos

los colaboradores juntos son la empresa, y no sólo trabajadores que trabajan

para la empresa, como si ésta fuera un ente ajeno a ellos. Hay que optar por

“entrar en la rueda” y, una vez dentro, estar decididos a no salir de ella.

3. El diseño estratégico de la gestión de personas: las políticas 
de recursos humanos como sistema

Más allá de las generalidades obvias en gestión de personas que hemos co-

mentando hasta el momento (para nosotros ya son obvias, pero aún no lo son

para todo el mundo, ni mucho menos), la gestión de las personas tiene una ver-

dadera naturaleza contingente, especialmente cuando hablamos de niveles de

análisis de relativa concreción.

Por ejemplo, todo el mundo está de acuerdo (al menos en teoría) con que

hoy en día es fundamental tener empleados bien formados. Asumimos así que

la formación de nuestros trabajadores es muy importante (aunque la formación

a cargo de la empresa de cierto tipo de trabajadores quizá no sea prioritaria en

comparación con otras inversiones en el factor humano, como en el caso ante-

rior de los vendedores). En cualquier caso, ¿Qué tipo de formación es más ade-

cuada en concreto para nuestros trabajadores? ¿Proporcionar formación pagada

por la empresa o facilitar la asistencia a cursos externos (por ejemplo, ofreciendo

horas libres)? ¿Dar cursos sobre las técnicas y procedimientos de trabajo especí-

ficos de la empresa o formar en conocimientos y habilidades de carácter más ge-

neral (como cursos de contabilidad, de inglés o de paquetes informáticos)?

La respuesta no puede ser otra que depende. Y depende de muchas cosas; por

un lado, de los factores contextuales externos al sistema de recursos humanos;

por otro, del resto de elementos (políticas) del sistema de recursos humanos. Es-

tas reflexiones nos llevan a aplicar el concepto de sistema al conjunto de las di-

ferentes políticas de recursos humanos. Así, las diferentes actividades de gestión
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de personas constituyen un sistema de elementos interdependientes (las distin-

tas políticas de personal) que se interrelaciona con diversos elementos de su en-

torno (tanto de dentro como de fuera de la empresa). Veamos una explicación

más detallada de ello, basada en las ideas presentadas por James Baron y David

Kreps en su libro Strategic Human Resources (1999).

3.1. La alineación externa del sistema de recursos humanos

Siguiendo la propuesta original de Baron y Kreps,12 los cinco grandes facto-

res (o, mejor dicho, grupos de factores) que hemos mencionado anteriormente

y que determinan cómo hay que orientar las políticas de recursos humanos en

la empresa son: 

• el entorno externo a la empresa (social, político, legal y económico), 

• la fuerza de trabajo con la que cuenta la empresa, 

• la cultura organizacional, 

• la estrategia de la empresa,

• la tecnología de producción y la organización del trabajo.

12. Baron y Kreps (1999).
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Figura 1.3. Los cinco factores contextuales determinantes de la alineación externa 
de las políticas de recursos humanos

Fuente: basado en Baron y Kreps (1999) y Bonache (2002).

En la figura 1.3 podemos ver un esquema con ejemplos de algunos de los

principales elementos concretos existentes dentro de cada factor contextual. A

continuación pasamos a comentar brevemente cada uno de ellos, en forma de

preguntas que incitan a la reflexión. Ciertamente, estas preguntas ayudan a dar

contenido al ineludible depende sobre cómo hay que gestionar a las personas en

las cuestiones más concretas.

Pero en cualquier caso, evidentemente no se trata de un ajuste estrictamente

pasivo, sino que el propio sistema de recursos humanos también ha de ejercer,

en la medida de lo posible, cierta influencia sobre los factores contextuales (por

ello las flechas en la figura 1.3 tienen un doble sentido). Es decir, a corto plazo

los factores contextuales vienen dados (la empresa no los puede modificar), de
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manera que condicionan las posibilidades de aplicar una u otra política de per-

sonal. Sin embargo, a más largo plazo, las propias políticas de recursos humanos

pueden hacer evolucionar a los factores contextuales, de modo que las prácticas

de personal se conviertan en verdaderas herramientas al servicio del cambio.

De este modo, se trata de lograr el sostenimiento a largo plazo de una situa-

ción de equilibrio dinámico entre el sistema de recursos humanos y los diferen-

tes elementos que, en principio externos a él, están fuertemente vinculados y

en alguna medida dependen del mismo. A continuación, basándonos en Baron

y Kreps,13 mencionamos ejemplos de preguntas que la dirección de la empresa

tendría que plantearse sobre la importante vinculación entre los factores con-

textuales y el sistema de recursos humanos.

1) El entorno externo de la empresa (social, político, legal y económico)

a) Respecto al entorno social:

– ¿Qué comportamientos de las personas son socialmente aceptados o

rechazados?

– ¿Cuál es la imagen social de la empresa?

– ¿Cuáles se percibe que son las responsabilidades sociales de la empresa?

– ¿Qué formas de control de la organización sobre los individuos y la so-

ciedad son consideradas aceptables o inaceptables?

b) Respecto al entorno político:14

– ¿Qué apoyo político puede recibirse para desarrollar ciertas prácticas

laborales?

– ¿Qué impedimentos pueden ser impuestos por el sistema político?

– ¿Cómo afecta a la empresa la negociación colectiva?

– ¿Cuál es el grado de sindicación de los trabajadores?

– ¿Son amistosas o conflictivas las relaciones con los sindicatos?

13. Baron y Kreps (1999).
14. Ejemplo. Imagine una empresa fuertemente sindicada donde la dirección propone establecer
complementos salariales individuales vinculados a la adquisición de competencias, sustituyendo el
sistema tradicional de concesión de complementos. Tradicionalmente, los complementos, siempre
colectivos, se negocian en el convenio propio de la empresa (que siempre ha mejorado en este
sentido las condiciones del convenio sectorial). En todo caso, los mínimos retributivos legalmente
exigibles (convenio sectorial) se seguirían respetando. No obstante, ¿qué tipo de reacciones
podríamos encontrar por parte del sindicato? ¿Cuáles serían sus motivos? ¿Qué medidas propondría
Ud. para resolver un posible conflicto?
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c) Respecto al entorno legal:

– ¿Cuáles son las responsabilidades legales de la organización?

– ¿Cuáles son los derechos legales de los trabajadores?

– ¿Qué prácticas laborales pueden considerarse discriminatorias desde

un punto de vista legal?

d) Respecto al entorno económico:

– ¿Cuáles son las condiciones del mercado de trabajo?

– ¿Cuál es la movilidad de los trabajadores?

– ¿Qué niveles de presión recibe la empresa por parte de la competencia?

– ¿Reciben los trabajadores ofertas tentadoras de la competencia? 

2) La fuerza de trabajo de la empresa

– ¿Cuál es la edad media de los trabajadores?

– ¿Cuál es la proporción de sexos?

– ¿Cuál es la procedencia social de los trabajadores?

– ¿Cuál es la diversidad interna de la plantilla?

– ¿Qué es lo que más motiva o desmotiva a los trabajadores de la empresa?

– ¿Hasta qué punto los empleados trabajan principalmente por dinero (mo-

tivación extrínseca) o también están motivados por las características y

resultados de su trabajo (motivación intrínseca)?15

3) La cultura de la organización 

– ¿Cuáles son los valores y normas, tanto explícitos como implícitos, que do-

minan el comportamiento de las personas y la “forma de hacer las cosas”

en la empresa?

– ¿Predomina una organización de tipo jerárquico o igualitario?

– ¿Se promueve la cooperación o la competencia entre los trabajadores?

– ¿La alta dirección prioriza el cumplimiento de tareas concretas o la difu-

sión y adoctrinamiento sobre los objetivos y valores de la empresa? 

15. Ejemplo. Muy a menudo la gente trabaja movida por objetivos que no tienen nada que ver con
incentivos económicos. Imaginemos a un equipo de investigadores que pasan día y noche, y hasta
fines de semana, en un laboratorio tratando de encontrar una vacuna, o a unos voluntarios de una
ONG que pasan horas y horas trabajando sin pedir nada a cambio. ¿Puede Ud. encontrar más
ejemplos? ¿Hasta qué punto los trabajos “normales” (los que necesitan realizarse para poder vivir)
tienen un componente mayor o menor de motivación intrínseca? ¿Cómo puede esta motivación
convertirse en una herramienta para aumentar la contribución de las personas al logro de los
objetivos organizacionales?
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– ¿Se espera que todos actúen de la misma manera, según unos procedi-

mientos preestablecidos, o por el contrario se fomenta la presentación de

soluciones originales a los problemas?

– ¿Cuál es el contrato psicológico entre empresa y trabajador? ¿De pura

transacción trabajo-remuneración? ¿De compromiso con la organización

y sus objetivos? ¿De sentirse parte central de la organización?

– ¿Es la cultura homogénea en la empresa o hay diferentes subculturas?16

4) La estrategia de la organización

– ¿Cuáles son las competencias distintivas de la empresa (es decir, aquellas

cosas que sabe hacer mejor que la competencia, o al menos casi tan bien

como las mejores empresas)?

– ¿Cuáles son las bases sobre las que la empresa quiere desarrollar ventajas

competitivas (es decir, posicionarse en una situación de ventaja en el merca-

do gracias a lo que mejor sabe hacer)? ¿La innovación tecnológica? ¿La cali-

dad de servicio? ¿El trato personalizado a los clientes? ¿Una amplia gama de

productos? ¿La producción de bajo coste y precios muy bajos? ¿Otras?

– ¿Cuáles son los objetivos a largo plazo de la empresa?

– ¿Cuáles son las acciones clave que han de ayudar a alcanzar los objetivos?

– ¿Cómo quiere crecer la empresa? ¿Endeudándose? ¿Buscando nuevos so-

cios? ¿Fusionándose? ¿Por otras vías?

5) La tecnología de producción y la organización del trabajo

– ¿Cuál es la disposición física del sistema de producción?

– ¿Es necesaria la interdependencia entre los trabajadores, o pueden éstos

trabajar aisladamente?

– ¿Son las tareas que hay que realizar mecánicas y rutinarias o variadas y

creativas?

– ¿Cuáles son las competencias necesarias para realizar el trabajo con efica-

cia? ¿Son esas competencias fáciles de adquirir en el mercado (las tienen

16. ¿Se ha planteado alguna vez que la existencia de diferentes subculturas tiene efectos
potencialmente contradictorios sobre el rendimiento de la empresa? Por un lado, podemos decir
que cuanto más fuerte es una cultura (todos comparten unos mismos valores) más sentimiento de
comunidad existirá en la empresa y más integrado y cohesionado estará el colectivo humano. Pero
por otro lado, si la cultura está fragmentada (sistemas de valores diferentes conviviendo en ella,
cada cual con su propia subcultura) también podrán afrontarse los problemas complejos con una
mayor riqueza de puntos de vista, la empresa podrá ser más flexible, etc.



© Editorial UOC 43 Capítulo I. Introducción al desarrollo...

ya los trabajadores que contratamos) o más bien tienen que desarrollarse

internamente en la empresa?

– ¿Cuál es el grado de responsabilidad de cada puesto de trabajo? ¿Hasta

qué punto son relativamente más importantes las consecuencias del éxi-

to, del fracaso o del trabajo cotidiano?17

3.2. La consistencia interna del sistema de recursos humanos

Seguimos profundizando en la consideración de las políticas de recursos hu-

manos como un sistema. Así, además de la importancia del ajuste de las caracte-

rísticas de ese sistema a los diferentes elementos de su entorno (los factores

contextuales que acabamos de ver), también es fundamental tener en cuenta la

interdependencia entre los diversos elementos que internamente integran el sis-

tema (esto es, las diferentes políticas y prácticas de gestión de personas).

Con esto, es preciso que las diferentes prácticas de recursos humanos sean con-

sistentes entre sí. Por ejemplo, una empresa que desarrolla un complejo sistema

de planificación de carreras profesionales es lógico que tenga que cubrir las vacan-

tes que vayan surgiendo con trabajadores propios procedentes de niveles jerárqui-

cos inferiores. En este caso concreto, si la empresa dedicase mucho esfuerzo y

dinero a acciones de reclutamiento externo (por ejemplo, anuncios de media pá-

gina en la prensa) para este tipo de puestos de trabajo, estaría incurriendo en una

clara inconsistencia. Es decir, si se sabe de antemano que las vacantes deben ser

cubiertas por personas de dentro (y de hecho todas tienen establecido su propio

plan de carrera), no tiene sentido poner anuncios en la prensa a no ser que previa-

mente se compruebe que ninguna persona “de la casa” tiene un perfil adecuado.

Podríamos comentar otros muchos ejemplos de inconsistencias en la gestión

de personas. De hecho, las inconsistencias a menudo encuentran sus causas en

diversos problemas de comunicación y coordinación entre diferentes directivos,

17. Baron y Kreps distinguen entre tres tipos de trabajadores: 1) Estrellas. El fracaso a corto plazo
no afecta nada, pero el éxito, cuando acontece, contribuye muchísimo a los resultados de la
empresa. Importan especialmente los resultados a largo plazo (por ejemplo, los investigadores).
2) Guardianes. El éxito ha de ser lo habitual; el fracaso es catastrófico (por ejemplo, pilotos de
avión). 3) Soldados rasos. Lo que cuenta es hacer el trabajo correctamente. La contribución a la
empresa es muy previsible, y es difícil hacerlo muy bien o muy mal (por ejemplo, un cajero de
supermercado).
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equipos y departamentos. Así, la consistencia del sistema de recursos humanos

puede verse dificultada cuando:

a) Los diferentes equipos o especialistas en temas de gestión de personas van

“a su aire”, sin intercambiar información sobre los objetivos y actividades que

se plantean en sus respectivas áreas de responsabilidad. 

b) La función de personal se desarrolla de manera puramente mecánica (aun-

que tenga verdaderas políticas de gestión de personas y no sólo tareas de adminis-

tración de personal), sin una fluida comunicación y coordinación con la alta

dirección (y más allá, deseablemente, la dirección de recursos humanos tendría

que ser parte de la alta dirección), especialmente cuando cada vez más responsa-

bilidades de gestión de personas quedan delegadas a la dirección de línea.  De he-

cho, los directivos de línea tienen, cada vez en más y más empresas, mayores

responsabilidades operativas en la gestión de personas.; por ejemplo, con la im-

plicación en tareas de inducción y orientación de nuevos contratados, o con la

participación activa en la evaluación de las necesidades de formación o del des-

empeño de los colaboradores. Esta situación, si bien en principio lógica y positiva,

puede en ocasiones suponer el riesgo de “arrinconar” a los especialistas en perso-

nal a tareas de mero apoyo administrativo (lo que parece poco coherente con un

enfoque estratégico del desarrollo del factor humano). 

En resumen, es muy importante que para tener un sistema consistente de re-

cursos humanos, los diferentes responsables en temas de gestión de personas

intercambien información y estén eficazmente coordinados entre sí, y además

que todos ellos (y en especial la persona que dirija el departamento de gestión

de personas) intercambien información y estén eficazmente coordinados con la

alta dirección de la empresa.

3.2.1. ¿Por qué es importante la consistencia del sistema de recursos

humanos?

En términos generales, hemos visto a qué nos referimos cuando hablamos de la

consistencia entre las diversas actividades de gestión de personas. Como mínimo,
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se trata de evitar los perjuicios que para la empresa supondría la posible existencia

de contradicciones entre diferentes políticas de personal. Pero es necesario ir más

allá, de modo que se consiga una verdadera sinergia entre las diferentes políticas de

recursos humanos. Dicho de otro modo, que la suma sea mayor que las partes, op-

timizando al máximo los recursos y consiguiendo los objetivos con mayor eficien-

cia, como consecuencia de la integración estratégica y la visión de conjunto que

sobre las prácticas de personal tienen todas las personas implicadas.

La sinergia

La sinergia es una importante propiedad de los sistemas. Afecta a toda la empresa
como sistema, y también al conjunto de políticas de recursos humanos como sistema
(que también son un subsistema dentro del sistema-empresa). La sinergia implica que
la interdependencia entre las partes del sistema es diferente de los resultados que ob-
tienen las diversas partes por separado. Deseablemente, el resultado conjunto ha de
ser mayor que el que se obtendría de las partes por separado (sinergia positiva), pero
en ocasiones también puede suceder lo contrario (sinergia negativa).

Por ejemplo, el hecho de cerrar una oficina bancaria que se encuentra junto a otra
oficina de otra entidad, cuando ambas se han fusionado y ahora se conservan todos
los clientes antiguos en una sola sucursal, es un ejemplo de sinergia positiva. En cam-
bio, imaginemos dos equipos de trabajo que por separado son muy eficientes, pero
que tienen valores y maneras de entender las cosas muy distintas. Probablemente, po-
nerlos a trabajar todos juntos crearía problemas de comunicación y coordinación (así
como algunas fusiones entre empresas pueden fracasar por problemas de incompati-
bilidad cultural, pese a la existencia de análisis financieros optimistas).

Entrando en el tema más a fondo, se podrían esgrimir varias argumentacio-

nes para defender la importancia de la consistencia del sistema de recursos hu-

manos. Baron y Kreps18 proponen diferentes grupos de razones fundamentales,

entre los cuales destacaremos tres:

• beneficios técnicos obvios,

• beneficios derivados de las percepciones de los trabajadores,

• beneficios para un reclutamiento y selección más eficaces.

a) Beneficios técnicos obvios. Por ejemplo, una empresa que decide hacer una

fuerte inversión en formación verá cómo se aumenta el valor de prácticas de se-

18. Baron y Kreps (1999).
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lección muy cuidadosas. Así, si la empresa contrata a personas con un determina-

do perfil y aptitudes muy concretas para cierto tipo de aprendizaje (como aptitudes

numéricas) podrán aprovecharse mejor las acciones formativas posteriores. Dicho

de otro modo, se trata de una ventaja de tipo técnico, ya que probablemente una

menor inversión en selección (filtros, tests, entrevistas, etc., en menor cantidad o

más baratos) supondría a la larga más costes de formación (habría que partir de un

nivel más bajo, mayor tiempo de aprendizaje, etc.) y de rebote también de selección

(habría que volver a cubrir vacantes de trabajadores que no “darían la talla”).

b) Beneficios derivados de las percepciones de los trabajadores. La psicología

nos dice que las personas entendemos y retenemos mejor los mensajes cuando

éstos son simples y las diferentes informaciones dan apoyo a una misma idea,

como sucede en una buena campaña publicitaria. Así, será más fácil que los

trabajadores acepten las políticas de personal si éstos reciben mensajes (espe-

cialmente implícitos) coherentes sobre lo que se hace día a día en cuanto a la

gestión de personas. De nada sirve que, ante las quejas de los trabajadores, la

alta dirección diga que “está todo claro” y que “los trabajadores no lo entien-

den”. Esta actitud no soluciona nada. La alta dirección puede pensar lo que

quiera, pero lo que afecta al comportamiento de los trabajadores no es lo que

la alta dirección tenga en la cabeza, sino lo que los trabajadores experimentan,

viven e interpretan cotidianamente. Por ejemplo, supongamos que una empre-

sa subraya que hay que cooperar y trabajar en equipo, da cursos de formación

sobre técnicas de trabajo en equipo, organiza el trabajo de manera que todos ten-

gan que participar conjuntamente para alcanzar los objetivos, etc. Pues bien, si

después de estos esfuerzos se establecen sistemas de evaluación del desempeño y

de retribución variable basados estrictamente en el rendimiento individual, los

trabajadores verán una clara incoherencia que les desmotivará y frustrará.

c) Beneficios para un reclutamiento y selección más eficaces. Si un sistema de

recursos humanos es consistente, se evitará el riesgo de que un nuevo trabaja-

dor caiga en la desmotivación y la frustración al ver que, una vez dentro, las

cosas no son como se esperaba o como le habían dicho en la entrevista. Es

más, sin consistencia sería difícil poder explicar a un candidato cuáles son las

“reglas del juego” (por no decir imposible, ya que nadie en buen uso de razón

aceptaría unas condiciones que se explican como inconsistentes), con lo cual

se pierde la oportunidad de contratar a muchas personas exigentes y poten-

cialmente brillantes.
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Podemos identificar tres maneras concretas de optimizar el reclutamiento y se-

lección a partir de la consistencia entre prácticas de recursos humanos:

• Dado que la consistencia facilita la comprensión de los mensajes, los can-

didatos pueden entender más fácilmente “dónde se están metiendo”, de

manera que después no haya sorpresas.

• Normalmente un trabajador que trabaja más a gusto con determinadas

prácticas laborales, también lo hará con otras prácticas relacionadas, que

a la vez constituyen un sistema coherente. Por ejemplo, una persona a la

que le guste trabajar a comisión y de manera autónoma se sentirá a gusto

con prácticas de evaluación del desempeño estrictamente individuales.

Evidentemente, la evaluación individual del desempeño es consistente

con el trabajo autónomo a comisión, de manera que la consistencia del

sistema favorece la satisfacción e implicación del trabajador.

• Los trabajadores con preferencias similares tienden a trabajar juntos. De

este modo, cierta homogeneidad en cuanto a gustos en prácticas laborales

en un entorno de trabajo determinado facilita el trabajo en equipo y la

cohesión entre los trabajadores. Por ejemplo, poniendo dos casos extre-

mos, es de suponer que las personas que prefieren un trabajo rutinario y

estable, un sueldo fijo y promociones basadas en la antigüedad trabajarán

a gusto entre ellas. Del mismo modo, también se encontrarán en un am-

biente satisfactorio trabajando juntas las personas más creativas y con ini-

ciativa, que prefieran vincular sus retribuciones a la adquisición de

objetivos y al mérito. Es de esperar que en cualquiera de los dos sistemas,

la cooperación y el trabajo en equipo se puedan facilitar si se llevan a cabo

acciones oportunas al respecto. Al contrario, si en un departamento o gru-

po de trabajo se agrupa a personas con perfiles y expectativas muy dife-

rentes, el trabajo en equipo y la cooperación probablemente se queden en

una esperanza frustrada.19

19. Con ello, un sistema que es consistente en cuanto a recursos humanos evita riesgos nada
despreciables de que se dé esta situación, actuando a modo de “filtro” para que las preferencias de
los nuevos trabajadores encajen con el sistema de prácticas laborales, y así también con las
preferencias de los demás trabajadores (en una especie de efecto “bola de nieve” positivo). En el
extremo opuesto, una situación de escasa consistencia en el sistema de recursos humanos implicará
una suboptimización de los procesos de reclutamiento y selección, lo que a su vez mermará la
satisfacción de los trabajadores, el sentimiento de comunidad será muy difícil y las personas serán
reticentes a cooperar entre sí (con objetivos y prioridades individuales muy distintos).
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3.2.2. Tipos de consistencia

Hay diferentes tipos de consistencia del sistema de recursos humanos. Más

allá del concepto más general de la consistencia entre las diferentes prácticas, la

consistencia del conjunto del sistema ha de tenerse en cuenta desde diversos

puntos de vista complementarios. Según Baron y Kreps,20 estas vertientes de la

consistencia son tres, todas ellas de gran importancia: 

• consistencia para un trabajador, 

• consistencia entre diferentes trabajadores,

• consistencia a lo largo del tiempo.

a) Consistencia para un trabajador. Se trata de la vertiente más intuitiva de lo que

se entiende por consistencia. Esto es, la necesidad de que los diferentes aspectos de

política de personal que afectan a un trabajador en concreto sean coherentes entre

sí. Por ejemplo, si invertimos de manera muy fuerte en la formación de un trabaja-

dor, de manera que aumentemos considerablemente sus competencias profesiona-

les, esta política ha de complementarse con otras que disminuyan la posibilidad de

que la persona se vaya a trabajar para la competencia. Quizá habría que aumentarle

el sueldo, o facilitarle la promoción, o habernos asegurado durante el reclutamiento

y la selección de que esta persona tenía un perfil que le haría ser muy fiel a nuestra

empresa (por una coincidencia de valores y objetivos personales con los de la em-

presa, porque realmente le gusta el trabajo que realiza, etc.), o mejor aún, una com-

binación de estas opciones, entre otras posibilidades.21

b) Consistencia entre trabajadores. El tratamiento que reciben los diferentes

trabajadores ha de ser consistente en un determinado momento. Esta consisten-

cia se acerca a lo que popularmente se entiende como “un mismo sueldo por un

mismo trabajo” (si bien esta frase sería un caso particular de la consistencia en-

tre trabajadores). En otras palabras, el sistema de recursos humanos ha de trans-

20. Baron y Kreps (1999).
21. ¿Por qué el sentido común es a veces tan poco común? Desde una lógica económica, si una
empresa da formación a un trabajador es porque, a medio plazo, espera obtener de esa persona
unos rendimientos derivados de la mejora de sus competencias superiores a los rendimientos que
se obtendrían de no haberla formado. Es lógico, pues, que el previsible aumento de competitividad
individual se vea acompañado de una retribución superior (parte de los mayores beneficios
revierten en el trabajador). Si la empresa ignora esta evidencia, se arriesga a perder no sólo el
aumento de sueldo, sino también el coste de la formación y, sobre todo, lo que podría aportar la
persona a la empresa (mucho más que el sueldo del trabajador), además de los costes de
reclutamiento, selección y formación de un nuevo trabajador.
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mitir a los trabajadores (y a la sociedad, pensemos en los posibles futuros

trabajadores) un mensaje de justicia, de equidad, de que no hay situaciones de

arbitrariedad. Por ejemplo, puede decidirse el establecimiento de sistemas de re-

tribución variable. Así, diferentes trabajadores pueden llegar a percibir retribu-

ciones muy distintas, incluso trabajadores que estén dentro de una misma

categoría. No obstante, han de quedar muy claros los criterios que sirven para la

conexión entre resultados y retribución.22

La justicia del sistema o consistencia entre trabajadores es un prerrequisito

fundamental para el correcto funcionamiento del sistema de recursos humanos.

Antes de plantearse otra cosa, la alta dirección de la empresa y la dirección de

recursos humanos han de hacerse la sincera pregunta de si los trabajadores per-

ciben que las políticas de personal son justas y no discriminatorias. Las conse-

cuencias de las decisiones poco acertadas en este sentido pueden llegar a ser

muy negativas para el funcionamiento de la empresa, a causa del enrarecimien-

to del clima laboral, la desconfianza mutua, la desmotivación, etc.

c) Consistencia a lo largo del tiempo.. Evidentemente, las políticas de recursos

humanos necesariamente han de cambiar a lo largo del tiempo. Hay que ser

flexibles y adaptarse a circunstancias cambiantes, puede haber modificaciones

en las competencias que aportan los colaboradores, etc. Lo que no puede haber

son cambios radicales en periodos cortos de tiempo. Por un lado, un sistema de

recursos humanos necesita un cierto “rodaje” para que empiece a dar los resul-

tados esperados; por otro, cambios demasiado frecuentes debilitan la consisten-

cia general del sistema (lo hacen parecer caótico y arbitrario). Hay que tratar de

que las personas se acostumbren a él, de que lo hagan suyo y se encuentren a

gusto, y de que personas diferentes tengan oportunidades en diversos momen-

tos de comprobar los efectos de ciertas prácticas. Por ejemplo, imaginemos a un

directivo que lleva tiempo esperando un importante ascenso a una categoría

que ya goza del derecho a la participación en los beneficios. Sería injusto que,

22. Ejemplo. A un equipo de vendedores se le puede decir que se llevarán una comisión del 10%
sobre lo que facturen individualmente, sea desde el primer euro o a partir de una determinada cifra
de ventas. Esto sería justo y coherente. Incluso se podría establecer una escala progresiva donde los
porcentajes de comisión aumentasen proporcionalmente con la facturación, a través de una serie
de intervalos (como la declaración de la renta); según este método, las diferencias entre las
retribuciones de unos vendedores y las de otros aún serían mayores. Pero el sistema retributivo
seguiría siendo consistente, ya que las “reglas del juego” seguirían siendo las mismas para todos.
En cambio, no sería aceptable que arbitrariamente, sin ningún criterio adicional, unos vendedores
recibieran una comisión del 10% y otros del 20%.
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coincidiendo con el ascenso de esta persona, se cambiase radicalmente el siste-

ma de reparto de beneficios entre los trabajadores, de modo que con el nuevo

sistema recibiese mucho menos por este concepto de lo que percibiría en el

antiguo sistema.

En cualquier caso, una empresa puede ir cambiando de manera continua

sus prácticas de recursos humanos. De hecho, a un nivel más genérico la em-

presa ha de mantener una fuerte estabilidad del sistema (por ejemplo, en los

valores culturales fundamentales), pero a un nivel más operativo sí que puede

haber cambios constantes, si bien graduales. En este sentido, esta manera de

cambiar es la garantía de la percepción de estabilidad temporal del sistema,

precisamente evitando rupturas drásticas y facilitando la evolución “pacífica”

del mismo.

4. Conocimiento y factor humano como motores
competitivos en el siglo XXI

El conocimiento en la empresa es algo diferente de la información, que a su vez

se contempla como distinta de los simples datos. Según Davenport y Prusak,23 un

dato es un conjunto discreto de factores objetivos sobre un hecho real. Repre-

senta símbolos sin significado dentro de un contexto. Un dato no dice nada so-

bre el porqué de las cosas, y por sí mismo tiene poca o ninguna relevancia.  Los

datos sólo describen una parte de lo que pasa en la realidad y no proporcionan

juicios de valor o interpretaciones y, por tanto, no orientan hacia la acción. La

toma de decisiones se basará en datos, pero éstos nunca dirán qué hacer, ni qué

es o no es relevante. A pesar de todo, son muy importantes, ya que suponen la

base para la creación de información.24

  A diferencia de los datos, la información tiene significado, es decir, relevan-

cia y propósito. Los datos se convierten en información cuando se organizan y

se les añade significado. La información permite iniciar un proceso de pensa-

23. Davenport y Prusak (1998).
24. Gasalla, Pato y Burgué (2002, pág. 18-19).
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miento en quien la recibe, que modifica así su visión anterior. La información

son datos procesados, organizados y catalogados. Su valor se deprecia rápida-

mente y necesita una actualización constante y continua.25

Según Davenport y Prusak, el conocimiento es una combinación de experiencia,

valores, información y saber hacer, que sirve como marco para la incorporación

de nuevas experiencias e información y es útil para la acción. Mientras que la in-

formación da significado a los datos, el conocimiento da significado a la informa-

ción y la adapta al marco de referencia del sujeto, que la procesa para que éste

pueda optimizar su comportamiento y toma de decisiones. En definitiva, es me-

diante la identificación, creación, integración, difusión y aplicación de conoci-

miento, como la empresa puede dar un impulso fundamental a la utilidad de

datos e información para lograr sus objetivos.

Precisamente, la idea de que hoy en día más que nunca el conocimiento

constituye un recurso estratégico clave cada vez está más arraigada en la socie-

dad en general y en el mundo empresarial en particular. Por otra parte, hemos

visto que las personas tienen que ser consideradas un recurso estratégico. En de-

finitiva, ¿son personas y conocimiento recursos estratégicos distintos, que hay

que optimizar de manera simultánea? De alguna manera, la respuesta es que sí,

pero no exactamente.

Es cierto que hay que optimizar la utilidad de las personas y el conocimiento

para que la empresa alcance sus objetivos en un entorno altamente cambiante y

complejo; pero no es menos cierto que personas y conocimiento son, en realidad,

dos caras de la misma moneda. Dicho de otro modo, personas y conocimiento

son dos perspectivas complementarias para entender la fuerza fundamental para

el cambio, la innovación y, en definitiva, la supervivencia y competitividad de las

empresas a largo plazo. 

4.1. Gestión del conocimiento y recursos humanos 

Teniendo en cuenta cuanto hemos dicho a lo largo del capítulo, podemos afir-

mar que si las empresas pueden crear, difundir y aplicar conocimiento es gracias al

impulso constante de la creatividad y al deseo de hacer mejor las cosas por parte de

25. Gasalla, Pato y Burgué (2002, pág. 19).
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personas capacitadas y motivadas, a las que hay que facilitar los recursos necesarios

para pasar de las ideas a la acción. En especial, al tipo de trabajador más creativo, el

denominado trabajador del conocimiento, donde la implicación del trabajador, más

que una ayuda, es un requisito ineludible, el límite entre gestionar personas y ges-

tionar conocimiento se hace borroso, de manera que ambas expresiones pueden

considerarse prácticamente sinónimas. 

Del conocimiento en esta vertiente más amplia se ocupa precisamente la deno-

minada gestión del conocimiento. De entre las innumerables definiciones existentes,

podemos definir este concepto de un modo genérico como “los esfuerzos realizados

dentro de una organización para captar, organizar, difundir y compartir los cono-

cimientos entre todas las personas que forman parte de ésta”.26 Por otro lado, ha-

ciendo mención de sus objetivos, los profesores Rafael Andreu y Sandra Sieber

definen la gestión del conocimiento como: “el proceso que continuamente asegura

el desarrollo y aplicación de todo tipo de conocimientos pertinentes en una empre-

sa, con objeto de mejorar su capacidad de resolución de problemas y así contribuir

a la sostenibilidad de sus ventajas competitivas”.27

Es evidente que la tecnología, y especialmente las TIC, juegan un papel fun-

damental en el diseño e implantación de gestión del conocimiento en la empre-

sa. En cualquier caso, la gestión de personas tiene mucho que decir. Por un lado,

cualquier aplicación tecnológica de gestión del conocimiento tendrá que contar

con la implicación activa de las personas que deben hacerla efectiva (del mismo

modo que cuando antes nos referíamos a la introducción de cualquier cambio

en la empresa). Por otro lado, muchos de los obstáculos a una eficaz creación y

difusión del conocimiento tienen sus raíces en cuestiones humanas y culturales.

Precisamente, se han hecho diferentes estudios empíricos que ponen de ma-

nifiesto la evidencia de que, sistemáticamente, los obstáculos de tipo humano

y cultural están entre los problemas más importantes que pueden encontrarse

en las empresas a la hora de poner en marcha programas o iniciativas diversas

en el ámbito de la gestión del conocimiento. 

De hecho, íntimamente unida al auge de la temática de la gestión del cono-

cimiento en distintos ámbitos (empresarial, de consultoría, académico, etc.),

aparece la preocupación por tratar de vincular sistemáticamente la gestión del

26. Gasalla, Pato y Burgué (2002, pág. 19).
27. Andreu y Sieber (1999, pág. 68).
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conocimiento a las cuestiones de recursos humanos (¿cuáles son las políticas

más adecuadas?, ¿qué papel debe desempeñar el departamento de dirección de

personas?, etc.). Así, la vertiente tecnológica de la gestión del conocimiento,

aunque es muy importante, queda coja si no se complementa con las cuestiones

de gestión de personas.

4.2. De la economía agrícola a la economía del conocimiento

La historia de la humanidad ha evolucionado a través de diversas etapas, en

las cuales han predominado diferentes tipos de recursos como motor del desa-

rrollo económico y social. A grandes rasgos, podemos identificar cuatro grandes

etapas en esta evolución (véase la figura 1.4).

Figura 1.4. Evolución de la contribución económica de diversos tipos de economía a lo largo
del tiempo

1) En un primer momento, había un claro predominio de la economía agrícola.

La tierra era la fuente de riqueza fundamental, símbolo de estatus y principal factor

productivo. Esta fase se extiende desde el principio de la humanidad hasta la Revo-

lución Industrial.

2) La siguiente etapa comienza con la Revolución Industrial, que irrumpe con

fuerza durante el siglo XVIII en los países más industrializados y se extiende al resto
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de economías más avanzadas del mundo a lo largo del siglo XIX. Hablamos aquí

de la economía industrial, cuyos principales factores productivos son el capital y la

fuerza “bruta” de trabajo. La disponibilidad de capital era así la fuente fundamen-

tal de riqueza, y este capital se utilizaba esencialmente en la industria intensiva en

mano de obra. En este esquema, el factor humano era considerado en su sentido

más restringido de pura fuerza física de trabajo. 

3) A continuación, la economía postindustrial emerge en Estados Unidos a

mediados del siglo XX, para generalizarse en el último cuarto de siglo en el resto

del mundo más desarrollado. Por un lado, las actividades industriales van ce-

diendo la hegemonía a las actividades de servicios. Por otro, y este es el cambio

crucial para la cuestión que estamos tratando, la intensidad en el capital va ga-

nando importancia frente a la mano de obra entendida desde el punto de vista

de la fuerza bruta (tecnología más avanzada, etc.). En cualquier caso, la mano

de obra propia de las actividades económicas que lideran los países más avanza-

dos del mundo comienza su transformación hacia una concepción de mano de

obra de mayor cualificación y de contribución a la empresa de una manera di-

ferente a la tradicional.

4) Durante los últimos años, en la transición al siglo XXI, asistimos al co-

mienzo de una nueva etapa, la denominada economía del conocimiento (también

considerada como una fase avanzada de la economía postindustrial). Telecomu-

nicaciones, informática, biotecnología, servicios de alto valor añadido (consul-

toría, etc.), son actividades que progresivamente ocupan un papel más relevante

para el avance económico. Más allá de estos sectores, los cambios globales que

afectan a todas las empresas casi sin excepción, el aumento de la presión de la

competencia, el ineludible impacto de las TIC, etc., también contribuyen a cam-

biar ostensiblemente las “reglas del juego”. Los factores económicos físicos tra-

dicionales (tierra, capital, trabajo), de tipo tangible, ya no suponen el principal

motor del progreso económico y social. Es la hora de los activos intangibles, tam-

bién conocidos como el conjunto del capital intelectual de las empresas. Se en-

tiende por capital intelectual “el conjunto de activos de una sociedad que, pese

a no estar reflejados en los estados contables tradicionales, generan o generarán

valor para la empresa”.28

28. Definición de capital intelectual ofrecida por Gasalla, Pato y Burgué (2002, pág. 22).
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En la figura 1.5, se muestra la estimación aproximada de la evolución de la

contribución relativa al conjunto de la economía del conjunto de países más

avanzados del mundo, por parte de las actividades ligadas a la economía del co-

nocimiento (si bien entendida en un sentido amplio, en comparación con la

economía tradicional, principalmente industrial). Se aprecia que en estos mo-

mentos estamos asistiendo al reemplazo del liderazgo de la economía basada en

los activos tangibles (economía tradicional) por la basada en los intangibles

(economía del conocimiento), lo cual supone implicaciones significativas para

los planteamientos estratégicos de las empresas.

Así pues, análogamente a la evolución de las bases del progreso económico

y social, las empresas han de centrarse cada vez más en el desarrollo de recursos

diferentes a los tradicionales, teniendo en cuenta el entorno económico actual

especialmente dinámico, complejo y globalizado.

Figura 1.5. Contribución relativa de la economía tradicional y la economía del conocimiento
al crecimiento económico de los países más desarrollados
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Más allá de la gestión de las finanzas, las instalaciones y fábricas, las máqui-

nas, etc. (condición necesaria pero no suficiente para mantener una buena po-

sición competitiva en el tiempo), se insiste en la importancia caudal de otras

fuentes más novedosas de ventaja competitiva, como la propiedad intelectual,

la reputación e imagen de la empresa, el conocimiento y feedback constante del

mercado, el servicio al cliente, la capacidad de innovación, etc. 

¿Qué tienen en común estas bases novedosas de competitividad? La respues-

ta radica en la importancia fundamental de las personas, del factor humano en-

tendido de una forma avanzada, que ha de capacitarse constantemente y actuar

de manera comprometida para contribuir a la adquisición de los objetivos em-

presariales. En este contexto, es fundamental una atención seria por parte de la

dirección de la empresa al desarrollo de las competencias de los colaboradores,

que alimentan el capital intelectual de la organización. Este argumento refuerza

así la idea que venimos desarrollando a lo largo de este capítulo: la importancia

del desarrollo del factor humano como motor de la competitividad empresarial.
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Conclusiones

En los complejos, dinámicos e inciertos entornos empresariales del siglo XXI,

las personas, más que nunca, se convierten en un factor competitivo de primer

orden para las empresas. En este sentido, las diversas actividades de desarrollo del

factor humano pretenden optimizar el potencial de los colaboradores para con-

tribuir al éxito de la organización.

Así, hay que avanzar hacia una nueva dirección de personas en la que éstas sean,

precisamente, el motor del cambio y la adaptación de las empresas a exigencias

cada vez mayores. Exigencias de una economía globalizada, en la cual la mayor

parte de los sectores empresariales están inmersos en una feroz competencia. 

El factor humano es, por consiguiente, un verdadero recurso estratégico de la em-

presa, y su adecuada gestión ha de ayudar a la misma a adquirir y mantener en

el tiempo una serie de ventajas competitivas. En otras palabras, las personas con

las que cuenta nuestra empresa y la manera de gestionarlas son medios esencia-

les para que nuestra empresa haga las cosas mejor que la competencia y, por

consiguiente, sea más competitiva y atractiva para inversores, clientes y, eviden-

temente, para sus trabajadores.

Hay que tener en cuenta cinco aspectos fundamentales a la hora de hacer

una reflexión rigurosa sobre el papel de la gestión de personas en una gestión

eficaz de la empresa: 

• la gestión de personas no se opone a otras funciones empresariales tam-

bién importantes, sino que las complementa, 

• hay que ser conscientes, pese a la dificultad de su comprensión, de la im-

portante aportación de la función de recursos humanos en los resultados

económicos de la organización, 

• toda actividad empresarial necesita personas capacitadas y motivadas que

la lleven a la práctica, 
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• las personas son el motor de cualquier idea, cambio o innovación, 

• las personas son el activo fundamental, especialmente en los entornos

más cambiantes y complejos.

De hecho, numerosos estudios empíricos y relevantes expertos sistemática-

mente refuerzan la idea de que la gestión de las personas y los resultados econó-

micos de las empresas están íntimamente vinculados. Si bien hay que dudar de

“recetas milagrosas” en estos temas, podemos establecer cinco principios bási-

cos de la gestión de recursos humanos, que vienen a resumir el enfoque que tie-

ne que adoptar la dirección de la empresa al respecto: 

• énfasis en la importancia de los recursos humanos,

• perspectiva a largo plazo,

• papel crítico de los directivos de línea,

• diseño estratégico de las políticas de recursos humanos,

• conexión con el rendimiento organizacional (cálculo sistemático de la

aportación de valor a la empresa por parte de las personas). 

Es más, como eje de una verdadera concepción de las políticas de recursos

humanos como sistema, el diseño estratégico de estas políticas resulta funda-

mental. Es decir, lejos de “soluciones universales”, el sistema de recursos huma-

nos ha de estar externamente alineado y ser internamente consistente.

Por un lado, en lo referente a la alineación externa del sistema de recursos huma-

nos, hay que tener en cuenta cinco grandes conjuntos de factores contextuales: 

• entorno externo a la empresa (social, político, legal y económico),

• la fuerza de trabajo con que cuenta la empresa,

• la cultura organizacional,

• la estrategia de la empresa,

• la tecnología de producción y la organización del trabajo.

Por otro lado, con la consistencia interna del sistema de recursos humanos se

consiguen ventajas importantes: 

• beneficios técnicos derivados de la acción sinérgica entre diferentes polí-

ticas de personal,
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• mejoras derivadas de percepciones más positivas por parte de los trabaja-

dores (coherencia, transparencia y justicia),

• acciones de reclutamiento y selección más eficaces (se atrae y contrata a

quien verdaderamente conoce y acepta las “reglas del juego”). 

Además, el sistema de recursos humanos ha de percibirse como justo por par-

te de las personas, evitando toda percepción de existencia de discriminaciones

(fruto tanto de arbitrariedades en el trato de diferentes personas como de cam-

bios muy bruscos en las políticas aplicadas).

Con todo ello, la gestión del conocimiento entronca de manera directa con las

cuestiones de desarrollo del factor humano. Más allá de las importantes aporta-

ciones que las TIC hacen a la gestión del conocimiento, sólo las personas (no las

máquinas ni los ordenadores) pueden crear y utilizar el conocimiento en bene-

ficio de la empresa. En un sentido más amplio, en los países más avanzados, la

denominada economía del conocimiento (basada en los activos intangibles o invi-

sibles) está sustituyendo en peso relativo a la economía tradicional (basada en

activos materiales). Precisamente, el concepto de activos intangibles o capital

intelectual constituye el núcleo de esta economía del conocimiento, donde el

denominado trabajador del conocimiento se convierte en el gran protagonista.
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Capítulo II

Gestión del puesto de trabajo
Juan C. Rodríguez-Serrano

Bajo esta denominación he querido agrupar todas aquellas técnicas y herra-

mientas de gestión de recursos humanos cuyo sujeto es el puesto de trabajo. Bas-

tante obvio, ¿verdad? Sin embargo, esta agrupación de herramientas no resulta

tan evidente en muchas de las metodologías al uso.

Las herramientas de las que estoy hablando, utilizando sus denominaciones

más generalizadas, son:

• La descripción de puestos de trabajo; normalmente, llamada APD (análi-

sis y descripción de puestos de trabajo).

• Los factores de éxito, requerimientos, conocimientos, experiencia, com-

petencias, necesarios para poder desempeñar el puesto. No acaban de co-

incidir los autores en una denominación más concreta. 

• La valoración de puestos de trabajo. 

Los autores coinciden en que la descripción de un puesto de trabajo no es

más que un proceso de identificación, comprensión y reflejo documental de la

incidencia y alcance de un puesto en la organización. Éstas son algunas de las

definiciones acerca de la descripción de puestos:

• “Descripción detallada de los cometidos y de los requisitos exigidos para

desarrollarlos. Es también el resultado de la investigación de puestos”.1

• “Un documento en el que se recoge el contenido del puesto, los requeri-

mientos y/o el contexto”.2

1.  Fertonani y Actis Grosso (1978).
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• De manera más sencilla, Lucía Álvarez González nos dice que “el objetivo

de un análisis y descripción de puestos de trabajo (APD) no es otro que el

de definir de una manera clara y sencilla las tareas que se van a realizar en

un determinado puesto y los factores que son necesarios para llevarlas a

cabo con éxito”.

A pesar de las diferencias entre las distintas definiciones, vemos que de lo

que realmente se trata es de identificar el puesto dentro de una organización y

esclarecer (mi experiencia me indica que ésa es la palabra apropiada) sus princi-

pales responsabilidades. 

Con independencia de la metodología que empleemos la descripción del

puesto de trabajo es el primer paso en la cadena de gestión de recursos huma-

nos. Así pues, si seguimos el modelo de gestión de recursos humanos, podremos ver

que la descripción del puesto de trabajo será presupuesto básico de:

• La determinación del perfil de factores de desempeño eficaz; dicho de otra

manera, de la determinación de los requerimientos que el puesto exige de

su ocupante.

• La evaluación del puesto, también denominada valoración.

• La selección de la persona que ha de ocupar el puesto.

• La evaluación del desempeño del ocupante del puesto, en función de las

responsabilidades y el marco de contribución de los puestos descritos.

• La formación del ocupante y su programa de desarrollo personal.

• La formación y los planes de desarrollo personal de aquellos incluidos en

el plan de sucesión al puesto descrito.

Bien como una herramienta sustantiva o bien como parte de la herramienta

de descripción de puestos de trabajo, encontramos que algunas metodologías,

como ocurre en el modelo de gestión de recursos humanos, hacen referencia a los fac-

tores de éxito, requerimientos, conocimientos, experiencia, competencias que el

titular de un puesto descrito ha de evidenciar para desempeñarlo adecuadamente,

como parte integrante de la gestión del puesto de trabajo. Toda esta amalgama de

2.  Bemis, Belenk y Soder (1983).
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elementos aparece integrada en la herramienta, que veremos en el segundo apar-

tado y que denominaré perfil de factores de desempeño eficaz.

Descritos los puestos de trabajo y determinados los factores que han de concu-

rrir en sus ocupantes para que puedan desempañarlos eficazmente, estamos en dis-

posición de proceder a su valoración. Sobre valoración/evaluación de puestos de

trabajo se han escrito millones de páginas y concebido un sinfín de metodologías.

La valoración de puestos de trabajo es un proceso de gestión de recursos humanos

por el que utilizando una metodología determinada, la organización establece la im-

portancia relativa de sus puestos de trabajo. Los sistemas genéricos de valoración de

puestos de trabajo se pueden clasificar en tres grupos, en función del método que se

utilice para estimar la importancia relativa de los puestos dentro de la organización:

1) Método de jerarquización 

Se trata de comparar puestos de trabajo de acuerdo con unos procedimientos

determinados, con objeto de averiguar si un puesto es superior, igual o inferior

a otro en cuanto a su importancia dentro de una organización, sin entrar a ana-

lizar los factores diferenciales individuales entre los mismos.

2) Método de graduación

Este método parte de la base de que entre los puestos de una organización

existen diferencias en niveles de responsabilidad, funciones, requerimientos y

capacidades para desempeñarlos, que pueden ser identificadas. Ello permite es-

tablecer una graduación en función de la exigencia de los requisitos que se exi-

gen para cada nivel y asignar al mismo los puestos que los cumplen.

3) Método de comparación de factores

Se trata de comparar puestos entre sí, pero no como un todo, sino en función

de los factores que se juzguen más importantes y que estén presentes en todos

ellos. Se comparan los puestos a través de sus factores. Éstos pueden ser de muy

diversa naturaleza: conocimientos, responsabilidad, libertad para actuar, condi-

ciones de trabajo, etc.

Si descomponemos los puestos en factores y asignamos a cada uno un valor

determinado, nos alinearemos con el método más utilizado en la actualidad. El

valor del puesto vendrá determinado por la suma de los valores que hayamos

asignado a cada uno de los factores en los que lo hayamos descompuesto.
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La herramienta de comprensión y evaluación de puestos de trabajo que se

propone en el tercer apartado se encuadra dentro de este modelo.

1. Diseño y descripción del puesto de trabajo

1.1. Definición y fases del proceso

Diseñar un puesto de trabajo es configurarlo, definiendo el entorno organi-

zativo en el que operará, su razón de ser, sus principales responsabilidades y su

marco de contribución. Describir un puesto de trabajo es analizarlo para conocer

el entorno en el que opera, su razón de ser, sus principales responsabilidades y

su marco de contribución.

Cuando diseñamos un puesto, lo pintamos en un lienzo en blanco. Cuando

lo describimos, lo fotografiamos de la realidad. Tanto el proceso de diseño como

el proceso de descripción se pueden estructurar en tres fases: 1) configuración y

análisis, 2) elaboración y 3) documentación.

1.1.1. Configuración y análisis

Las características de esta fase difieren según se trate de diseñar o describir

un puesto de trabajo. En el primer caso, cuando diseñemos un puesto de tra-

bajo, nuestra labor consistirá en identificar y especificar las necesidades de

la organización y, más concretamente, del entorno organizativo en el cual el

puesto de trabajo habrá de desarrollarse, al objeto de modelarlo de manera

que contribuya distintivamente a los resultados del entorno y sea armónico

con los otros puestos de trabajo que se desarrollan en su realidad organizati-

va. En este caso, la primera fase del proceso recibirá el nombre de configura-

ción, pero cuando se trate de describir un puesto de trabajo ya existente, la

primera fase recibirá el nombre de análisis. Si decidimos que debemos dise-

ñar un nuevo puesto de trabajo es porque hemos identificado una necesidad
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que los puestos existentes no pueden, o creemos que no pueden, cubrir ade-

cuadamente.

Entendiendo que en el caso del diseño de un puesto de trabajo, el proceso de

configuración debe seguir unas etapas claras y sencillas:

1) Identificación de la necesidad

Necesidad de un puesto de trabajo cuyas responsabilidades y cuya contri-

bución no son asumidos por ningún otro puesto dentro del entorno organi-

zativo en el que ha sido detectada la necesidad. La existencia del puesto ha

de contribuir a mejorar, directa o indirectamente, los resultados de su entor-

no organizativo y sólo debe ser creado cuando nos hayamos asegurado de

que esto ocurrirá. Normalmente, la necesidad de un nuevo puesto diferen-

ciado es identificada por el responsable del entorno organizativo, quien, ade-

más, determinará sus características más relevantes. Concretamente, éste

debe definir las coordenadas básicas del puesto:

• Qué necesidades ha de cubrir el puesto: por qué se crea.

• Qué tipo de puesto (técnico, comercial, administrativo, directivo, etc.).

• Qué resultados se espera obtener.

• Qué recursos manejará el puesto para obtener los resultados (humanos, fí-

sicos, financieros).

2) Validación de dicha necesidad

En esta segunda etapa de la fase de configuración debemos asegurarnos de

que el puesto cuyas coordenadas hemos definido en la etapa anterior es real-

mente necesario y su contribución está clara y es sustantiva.

En esta etapa deben intervenir:

• La persona que ha identificado la necesidad del puesto y determinado sus

coordenadas básicas. 

• El superior de esta persona, que debe aportar al proceso su visión de con-

junto y a largo plazo sobre la necesidad detectada en el entorno organiza-

tivo y que debe autorizar el puesto diseñado, o bien encargarse de que se

autorice.
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• El responsable del departamento de recursos humanos, que debe aportar

la visión de conjunto de toda la organización y examinar la coherencia

del puesto en la totalidad de la misma.

• Según los casos, directivos de otros entornos organizativos con los que el

puesto ha de colaborar o a los que deberá prestar servicios, así como futu-

ros colaboradores del titular del puesto que se diseña.

3) Análisis

En el caso de descripción de puesto de trabajo, la fase de análisis presenta dis-

tintas características. Ello se debe a que en el proceso de diseño del puesto, éste

no existe y debemos crearlo, mientras que en un proceso de descripción, el

puesto existe y simplemente debemos delinearlo.

Así pues, en el caso de descripción de puesto de trabajo, el proceso de análisis

debe seguir las siguientes etapas:

a) Planificación del proceso. 

En esta etapa se determinarán las líneas maestras del proceso de descripción:

• características generales del proceso, número de puestos que hay que des-

cribir, tipo de puestos, entornos en los que se encuentran, número de per-

sonas involucradas, calendario, responsable del proceso.

• ¿Qué información se quiere obtener?

• ¿Cómo ha de recogerse la información?

• ¿Quiénes deben proporcionar la información?

• ¿Quiénes tienen que recoger la información?

Estoy seguro de que el lector ya habrá percibido una sustancial diferencia en-

tre la primera etapa del proceso de configuración (que aplicamos en el caso de

diseño de puestos de trabajo y que denominamos “identificación de la necesi-

dad”) y la primera etapa del proceso de análisis (que aplicamos en el caso de des-

cripción de puestos de trabajo y que llamamos “planificación del proceso”). En

el caso de la identificación, hablamos en singular; en el caso de la descripción,

hablamos en plural. Las palabras “planificación del proceso” dan a entender que

hablamos de la descripción de varios puestos a la vez.
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En mi experiencia, y seguramente en la de muchos lectores, los procesos de

diseño de puesto han sido siempre individuales: se diseña un puesto cuando

surge una necesidad específica, y ello suele ocurrir, salvo en el caso de constitu-

ción o reestructuración de una empresa, de manera puntual. Sin embargo, en el

caso de descripción de puestos, las empresas suelen preferir proceder a elaborar

las descripciones, si es la primera vez, o revisarlas, si ya existen, de manera co-

lectiva. No obstante, pueden acometerse procesos de diseño de puesto colecti-

vos, en cuyo caso tendremos que empezar definiendo el propio proceso de diseño.

De igual manera, podemos, asimismo, proceder a una descripción de puesto indi-

vidualizada, en cuyo caso la definición de cómo la llevaremos a cabo no es tan im-

portante, toda vez que se garantice el resultado final.

Basta con observar la denominación de la primera etapa del proceso de descrip-

ción de puestos para darse cuenta de que, en definitiva, todo consiste en obtener

una información clara, completa, bien estructurada, exacta y uniformemente trata-

da sobre un puesto de trabajo.

• ¿Qué información se quiere obtener? Lógicamente, hemos de contestar

que la necesaria para la comprensión del puesto. Si volvemos a la defi-

nición ofrecida, veremos que ésta habrá de ser: su entorno organizati-

vo, su razón de ser, sus principales responsabilidades y su marco de

contribución.

• ¿Cómo se ha de recoger la información? Existen muchos métodos de recogida

de información: observación directa, cuestionarios, sumarios de activida-

des, entrevistas, paneles de expertos, etc. Cada uno de estos métodos tiene

sus ventajas y sus inconvenientes y cada uno de ellos puede ser adecuado

según las circunstancias o los tipos de puestos que se deben describir.

• ¿Quiénes han de proporcionar la información? Obviamente, los que la poseen.

En el caso de un puesto de trabajo, debemos entender que su ocupante. Esta

afirmación debe, sin embargo, matizarse en función de muchos factores: ni-

vel del puesto, tipo de puesto, experiencia de las personas de la organización

en estos procesos, experiencia de la persona que recoge la información.

Normalmente, el ocupante del puesto estará involucrado, pero también

lo estará, al menos, su superior, en la mayoría de los casos.

• Quiénes han de recoger la información? Dependerá del grado de madurez de

la organización en este proceso. Normalmente, la recogida de informa-
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ción la llevará a cabo un experto del departamento de recursos humanos.

Si éste no tuviese experiencia, convendría que estuviese asesorado por un

consultor externo. La participación de un experto externo puede, sin du-

da, ayudar a objetivar las descripciones.

b) Recogida de información.

Una vez definidas las líneas maestras del proceso en la etapa anterior, entramos

ya en una etapa práctica: la propia recogida de información, en la cual, siguiendo

lo establecido en la planificación del proceso, debemos obtener suficiente infor-

mación sobre el puesto para poder pasar a la fase de elaboración. Como ya co-

menté anteriormente, se trata de que la información sobre el puesto sea clara,

completa, bien estructurada, exacta y uniformemente tratada.

1.1.2. Elaboración

La elaboración es una fase común de los procesos de diseño y descripción de

puesto. En ella estructuraremos la información obtenida en la fase anterior

(configuración y análisis) siguiendo un patrón predeterminado. El modelo es-

tructura la información en cinco bloques: 1) identificación del puesto, 2) des-

cripción del entorno organizativo, 3) misión, 4) principales responsabilidades,

y 5) marco de contribución.

1) Identificación del puesto

Este bloque estará destinado a las señas de identidad del puesto:

• Nombre del puesto diseñado o descrito.

• Ocupante del puesto.

• Puesto del que depende.

• Ocupante del puesto.

• Fecha del diseño o descripción.
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2) Descripción del entorno organizativo

El modelo define el entorno organizativo como la porción de la organización

en la cual el puesto se desenvuelve. Para definir esta porción de organización de-

bemos:

• Identificarla: departamento de finanzas, recursos humanos, I+D, etc.

• Determinar su magnitud económica: determinar el valor económico asigna-

do al entorno organizativo. Para determinar este valor tenemos que elegir el

más apropiado entre el valor total o los valores parciales de lo facturado, ges-

tionado, elaborado, manipulado, diseñado, transformado o administrado

en dicho entorno, ya sea por el propio puesto o por el conjunto de puestos

que lo integran. En la tabla 2.4 de la página 67 se ofrecen ejemplos de mag-

nitudes económicas por tipo de entorno.

• Reflejar la posición del puesto en el organigrama (esquemático) de su

entorno organizativo: puesto del que depende y puestos que dependen

de él.

Podemos reseñar, si lo deseamos, cualquier otra característica que ayude a

comprender mejor el entorno del puesto: número de personas que lo integran,

número de personas que supervisa el puesto, etc.

3) Misión

En este bloque se trata de ofrecer una visión rápida y general del puesto. En

una frase (o a lo sumo, dos) hemos de expresar cuál es la razón de ser del mismo.

Normalmente, un puesto existe para dirigir, supervisar o realizar una parte con-

creta de la actividad de su entorno organizativo o de la empresa en general. El

ocupante del puesto deberá actuar dentro de unas líneas marcadas, que supon-

drán una limitación a su libertad de actuar y, claro está, su actividad tendrá que

orientarse a la consecución de un resultado.

Si seguimos el razonamiento expuesto en el párrafo anterior, veremos que

podemos definir y estructurar la misión de un puesto siguiendo este esquema:

• Acción. Comenzaremos explicando si el puesto consiste en dirigir, coordi-

nar, supervisar o realizar.
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• Entorno. Parte de la organización en la que se desenvuelve el puesto: alma-

cén, recursos humanos, compras, marketing.

• Marco. Limitaciones a la libertad de acción del ocupante del puesto, que

pueden ser desde las órdenes de su superior hasta las políticas generales

de la empresa. Como sabemos, cuanto más importante es el puesto, más

difusos y amplios son los límites a la libertad de actuación.

• Resultado. Finalidad que se persigue con todo lo anterior.

Pensemos en un ejemplo práctico y desglosemos la misión del puesto de tra-

bajo de un director de producción:

• Acción: organizar y planificar...

• Función: …la producción y el envasado de los productos de la compañía…

• Marco: …siguiendo las directrices técnicas y la política de existencia esta-

blecidas por la dirección…

• Resultado: …para conseguir la producción de acuerdo con la calidad, coste

y volumen de existencia establecido.

Por tanto, la misión del director de Producción consistirá en organizar y pla-

nificar la producción y el envasado de los productos de la compañía, siguiendo

las directrices técnicas y la política de existencias establecidas por la dirección,

para conseguir la producción de acuerdo con la calidad, coste y volumen de

existencias establecidos.

4) Principales responsabilidades

Éste es el bloque básico del diseño y descripción del puesto de trabajo. En él

deberemos detallar: 1) los requerimientos esenciales del puesto y 2) las princi-

pales responsabilidades que le han sido asignadas a su ocupante. Debemos pen-

sar en las seis o siete responsabilidades primordiales, para poder reflejarlas de

manera clara y contundente en el documento de diseño/descripción.

Tenemos que plantearnos las responsabilidades de un puesto en forma de

instrucciones que el ocupante recibe de su superior (por ejemplo: conseguir,

recomendar, visitar, realizar, contabilizar). La exposición de las principales

responsabilidades no debe resultar en una lista de actividades que el ocupante
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del puesto tiene que realizar. Por tanto, no debemos relatar su rutina diaria; no

debemos divagar. Hemos de ser claros, precisos y utilizar, en lo posible, un len-

guaje que pueda ser entendido por personas no familiarizadas con el tipo de

puesto que se describe.

5) Marco de contribución

Si damos un salto al tercer apartado, veremos que el marco de contribución

de un puesto se define en función de la dimensión de los problemas que ha de

resolver su ocupante y la autonomía con la que éste toma las decisiones necesa-

rias para resolver estos problemas. Se definirá, además, problema como situación

que exige solución.

Siguiendo este enfoque, en este bloque del diseño y descripción del puesto

de trabajo nos corresponderá determinar:

• La dimensión de los problemas: describiendo brevemente los principales si-

tuaciones que resuelve el puesto.

• La autonomía de las decisiones: describiendo el tipo de supervisión o el tipo

de normas o principios de actuación a los que el puesto está sometido.

Descrito el marco de contribución, habremos finalizado la fase de elaboración

y nos correspondería entrar en la última fase; la documentación. El lector aprecia-

rá que, a diferencia de otras metodologías de gestión de recursos humanos, el mo-

delo no incluye en su proceso de diseño o descripción de puestos referencia alguna

a los requerimientos que el puesto exige de la persona que lo ocupa, que en el pro-

pio modelo se denominan factores de desempeño eficaz. Para el modelo, el diseño o

descripción de un puesto y la determinación del perfil de factores de desempeño

eficaz del mismo son dos procesos con sustantividad propia en multitud de aspec-

tos (el propio proceso, la dificultad del ejercicio, las personas que intervienen en

él, etc.) que hacen aconsejable separarlos.

1.1.3. Documentación

En esta fase, común a los procesos de diseño y descripción, se redactará el do-

cumento de diseño y descripción del puesto de trabajo. En el caso de descripción
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de puesto, se preparará un borrador, que deberá ser revisado por el ocupante del

puesto y por su superior inmediato, pudiendo serlo, además, por otras instancias

de la organización, dependiendo de la opción que hayamos tomado en la fase de

análisis.

Refrendado el primer borrador, se procederá a la redacción del documento

definitivo, de acuerdo con el formato que se haya determinado.

1.2. Aplicación de la herramienta

El diseño y descripción del puesto de trabajo es el primer paso en la cadena de

gestión de recursos humanos. Esta fase, por tanto, constituye el origen del proce-

so. Por ello será la referencia de todas las actividades que le suceden. Vemos, así,

que el diseño y descripción de puesto será presupuesto básico de:

• La determinación del perfil de factores de desempeño eficaz; dicho de otra

manera, de la determinación de los requerimientos que el puesto exige de

su ocupante, para desempeñarlo eficazmente.

• La evaluación del puesto.

• La selección de la persona que ha de ocupar el puesto.

• La evaluación del desempeño del ocupante del puesto, en función de sus

responsabilidades y de su marco de contribución. 

• La formación del ocupante y su programa de desarrollo personal.

• La formación y los planes de desarrollo personal de aquellos incluidos en

el plan de sucesión al puesto diseñado o descrito.

2. Perfil de factores de desempeño eficaz

2.1. Definición y descripción de los factores de desempeño eficaz

Los factores de desempeño eficaz son aquellos elementos causales que han de

coincidir en un determinado grado en el ocupante de un puesto de trabajo para que

éste lo desempeñe o pueda llegar a desempeñarlo de manera satisfactoria. 
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El modelo considera seis factores de desempeño eficaz: 1) educación, 2) cono-

cimientos y experiencia, 3) competencias, 4) aplicación de estándares de gestión

eficaz, 5) satisfacción, 6) identificación.

Figura 2.1. Representación gráfica de los factores de desempeño eficaz

1) Educación

Factor que se refiere a la preparación académica que proporciona el bagaje de

conceptos teóricos básicos que permiten el ejercicio de una profesión u oficio.

2) Conocimientos y experiencia

Factor que se refiere, por un lado, a los conocimientos específicos imprescin-

dibles para desempeñar un puesto y, por el otro, a la exposición del ocupante a

lo largo del tiempo a situaciones diversas que le permitan decidir acertadamente

basándose en antecedentes.

A diferencia del factor educación, que alude a un aprendizaje reglado relativo

a los fundamentos conceptuales de cualquier profesión u oficio, los conoci-

mientos se refieren a la formación específica teórica y práctica, independiente-

mente del modo en que ésta se haya adquirido, para el desempeño adecuado de

un puesto de trabajo.

3) Competencias

Factor que se refiere a los comportamientos y aptitudes de la persona impres-

cindibles para el desempeño eficaz de un puesto de trabajo. El modelo identifica



© Editorial UOC 74 Desarrollo del factor humano

veintitrés competencias incluidas en cuatro grupos: a) competencias de pensa-

miento, b) competencias de influencia, c) competencias de logro, d) competen-

cias de autogestión.

a) Competencias de pensamiento (A): aptitudes que se relacionan con la habilidad

para analizar, interpretar y relacionar eficazmente información, hechos y situacio-

nes, así como para generar nuevas ideas y desarrollar objetivos estratégicos.

• (A1) Pensamiento conceptual: competencia que describe la aptitud para vi-

sualizar las cosas de forma global, relacionar diferentes acontecimientos e

informaciones aparentemente inconexos, asociar conceptos, reconocer

estructuras y tendencias y separar lo fundamental de lo accesorio en una

situación compleja.

• (A2) Pensamiento analítico: aptitud para entender y analizar un problema o

una situación, descomponiéndolo de forma lógica en los elementos que lo

constituyen, para poder diagnosticar y elaborar soluciones. Supone tam-

bién la aptitud para entender las relaciones causa-efecto de los hechos.

• (A3) Pensamiento estratégico: implica considerar las necesidades futuras de

la empresa, sus divisiones y sus departamentos. Anticipar cómo la evolu-

ción de los acontecimientos incidirá en las estrategias futuras. Ser capaz

de diseñar estrategias y objetivos a largo plazo.

• (A4) Innovación: competencia que se refiere a la aptitud para elaborar ideas

innovadoras y para generar opciones y alternativas que supongan una

nueva forma de concebir las cosas.

• (A5) Búsqueda de información: comportamiento que se caracteriza por bus-

car activamente la información más crítica para resolver un problema,

descubriendo las fuentes clave de dicha información. Se refiere también

esta competencia al comportamiento que refleja la inquietud en profun-

dizar en el conocimiento de las cosas, hechos o personas, buscando infor-

mación más allá de lo estrictamente necesario.

b) Competencias de influencia: aptitudes y comportamientos que se relacio-

nan con la capacidad de obtener compromisos de otras personas, anticipando y

tomando adecuadamente en consideración sus intereses y preocupaciones.
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• (B1) Influencia estratégica: aptitud para saber elegir diferentes estrategias u

opciones a fin de ejercer influencia o presión sobre otros, utilizando los

circuitos formales y los informales con sutileza.

• (B2) Influencia interpersonal: esta competencia se refiere a la aptitud para

persuadir o convencer a otros colaboradores para alcanzar los objetivos

propios, anticipándose a posibles reacciones ante planteamientos y sien-

do sensible al hecho de que los demás también “quieren ganar algo”.

• (B3) Persuasión racional: se trata de una competencia de influencia carac-

terizada por el uso de la lógica, los datos, etc., y el aprovechamiento de

los mismos. Significa utilizar argumentos basados en hechos fehacientes,

y no dejar que las emociones condicionen el comportamiento.

• (B4) Orientación al cliente: competencia que refleja un comportamiento

orientado a conocer las necesidades de los clientes, tanto internos

como externos, con objeto de poder satisfacerlas adecuadamente. Por

otra parte, refleja el comportamiento que evidencia que servir al clien-

te es la máxima prioridad.

c) Competencias de logro: aptitudes y comportamientos que se relacionan con

el deseo y habilidad de conseguir resultados y de operar de acuerdo con están-

dares de desempeño elevados.

• (C1) Iniciativa: comportarse de forma proactiva. Implica tener vista para

reconocer las oportunidades. Significa iniciar una acción que va más allá

de la respuesta estricta a las necesidades de la situación o las peticiones

directas de los demás.

• (C2) Orientación al desarrollo: identificar y proporcionar oportunidades

para mejorar las capacidades de otras personas. Existe la voluntad de es-

cuchar y de brindar apoyo en problemas relacionados con el trabajo, fa-

cilitar información y mejorar la eficiencia de los demás, asesorándoles y

prestándoles ayuda para crear oportunidades de aprendizaje.

• (C3) Interés por los estándares: en esta competencia, la idea de que “está casi

bien” no es aceptable. Existe la necesidad y la capacidad para conseguir

los más altos niveles en todos los aspectos del trabajo: en los métodos, sis-

temas, procedimientos y resultados.
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• (C4) Orientación a resultados: comportamiento orientado a lograr resulta-

dos efectivos. En esta competencia lo más importante es la obtención de

un resultado: “llegar hasta el final”.

d) Competencias de autogestión: aptitudes y comportamientos que se relacio-

nan con la capacidad para aprender, desarrollarse y adaptarse a diferentes cul-

turas y situaciones.

• (D1) Habilidad para aprender: está relacionada con la facilidad con la que

la persona capta nueva información, nuevos conceptos, tecnologías,

ideas. También con la aptitud para aplicar con efectividad lo aprendido.

• (D2) Orientación hacia el propio desarrollo: supone mantener una postura de

alerta y de interés ante las oportunidades de aprender de nuevas experiencias

y situaciones, practicando la autocrítica del desempeño como parte integran-

te del esfuerzo por mejorar los conocimientos y las aptitudes personales.

• (D3) Adaptabilidad: se refiere a la aptitud para relacionarse con personas

de distintas procedencias, ambientes y culturas, así como para desenvol-

verse en entornos que varían de una cultura a otra, y modificar el com-

portamiento a medida que los entornos cambian.

• (D4) Flexibilidad: aptitud para modificar conductas y opiniones a tenor de

nueva información o del cambio de situaciones. Se refiere a la facilidad para

ver los aspectos positivos y negativos de distintas posturas, modificar los

puntos de vista en función de las circunstancias, e incluso modificar opi-

niones firmes a la luz de evidencias contradictorias.

• (D5) Confianza en uno mismo: supone el convencimiento de ser capaz de

realizar con éxito un cometido, una tarea. Incluye mostrar confianza en

la capacidad para opinar y decidir adecuadamente, tomando las situacio-

nes nuevas y desafiantes como oportunidades más que como amenazas,

con la convicción de poder superar obstáculos.

• (D6) Autocontrol: seguir desempeñando las funciones con eficiencia en cir-

cunstancias tensas y difíciles. Un volumen excesivo de trabajo, la incerti-

dumbre, trabajar con plazos muy apretados, pueden provocar estrés. La

resistencia y el control emocional que permiten trabajar con eficiencia en

estas circunstancias son la clave de esta competencia.
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• (D7) Tenacidad: esfuerzos reiterados y continuos por superar los obstácu-

los y/o completar las tareas.

• (D8) Perfeccionismo: búsqueda de la perfección y la exactitud. Esta compe-

tencia tiene su mejor expresión en el comportamiento orientado a asegu-

rarse de que no “quedan cabos sueltos” en las tareas, informes, etc.

• (D9) Sensibilidad interpersonal: implica la capacidad de intuir los senti-

mientos de los demás, sus inquietudes y su estado de ánimo, aunque no

se expresen verbalmente. Ser capaz de investigar, más allá de las palabras

o los silencios, las emociones y preocupaciones de los demás.

• (D10) Independencia: esta competencia implica defender las ideas propias

y no tener miedo a expresarlas ante los colaterales o superiores. Significa

no ceder indebidamente a la presión del grupo a fin de complacer y evitar

enfrentamientos o conflictos.

4) Aplicación de estándares de gestión eficaz

Los estándares de gestión eficaz pueden ser definidos como el conjunto de

conocimientos, técnicas y habilidades imprescindibles para desempeñar eficaz-

mente los puestos que deben conseguir resultados mediante la supervisión, co-

ordinación o interacción con terceros. 

El modelo describe catorce estándares de gestión eficaz clasificados en tres

grupos:

a) Estándares referidos a dirección y liderazgo

• (E1) Conocer, distinguir y ejecutar las cuatro actividades propias de un puesto

de gestión: planificar, organizar, coordinar y controlar.

• (E2) Distinguir entre autoridad y responsabilidad: ser capaz de asumir la res-

ponsabilidad de las tareas clave. Poder asumir y aplicar la autoridad cuan-

do la ocasión lo requiera.

• (E3) Conocer y aplicar los métodos de dirección y liderazgo utilizados por los

gestores eficaces, estimulando y coordinando las actividades de los demás

hacia la consecución de los resultados de negocio.

• (E4) Conocer la técnica de definición de objetivos y formular objetivos de

acuerdo con la misma. Ayudar a conseguir los objetivos y evaluar adecua-

damente los resultados obtenidos.
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• (E5) Establecer prioridades según la importancia y urgencia del trabajo, fi-

jando una secuencia de acciones coherente; evaluar los progresos y tomar

medidas eficaces si es preciso. Asignar los trabajos adecuadamente.

b) Estándares referidos al conocimiento de la empresa

• (E6) Conocer la empresa y entender su estrategia, sus valores, sus políticas

y la estructura de la organización. Ser capaz de transmitir estos conoci-

mientos a los colaboradores y/o al mundo exterior.

• (E7) Conocer la misión y las funciones de las distintas áreas de la empresa y uti-

lizar adecuadamente sus recursos o los recursos de especialistas externos.

• (E8) Entender las responsabilidades de las organizaciones empresariales y de la

empresa en particular hacia la comunidad, y ser capaz de actuar de acuer-

do con las mismas.

c) Estándares referidos a habilidades de gestión

• (E9) Conocer y aplicar las técnicas eficaces de comunicación e intercambio de

ideas con los demás, mediante la palabra o la escritura.

• (E10) Conocer y aplicar las técnicas de dirección de reuniones.

• (E11) Hacer presentaciones eficaces, seleccionando los medios más adecuados.

• (E12) Organizar el tiempo y programar las actividades de uno mismo de manera

eficaz. Programar adecuadamente las actividades de los demás.

• (E13) Juzgar correctamente la necesidad de un trabajo en equipo a partir del cos-

te, el tiempo y los resultados deseados. Trabajar en equipo, participando

constructivamente y escuchando las opiniones de sus miembros.

• (E14) Cultivar relaciones que permiten alcanzar los objetivos, creando una efi-

caz red de contactos.

5) Satisfacción

Factor que se refiere a la identificación de la persona con el puesto de trabajo

que desempeña, que se manifiesta como sensación de confort en el desempeño

de las responsabilidades del puesto y como sensación de contribuir a crear valor

para el entorno organizativo en el que el puesto se desarrolla.
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6) Identificación

Factor que se refiere a entender, compartir e identificar como propios los va-

lores, las necesidades y los objetivos de la organización.

2.2. Definición del perfil de factores de desempeño eficaz

Definir el perfil de factores de desempeño eficaz de un puesto de trabajo signifi-

ca determinar los requerimientos específicos de cada uno de los factores que el

puesto exige para su adecuado desempeño. 

Aun cuando para el desempeño satisfactorio de un puesto de trabajo deben

coincidir los seis FDE, el grado de exigencia de cada uno varía en función del

puesto. Así, los estándares de gestión eficaz sólo se requerirán en puestos que

supervisen, coordinen o interaccionen con terceros.

Vemos, asimismo, que satisfacción e identificación son factores difícilmente

objetivables y desglosables en requerimientos específicos, por lo que se denomi-

nan FDE subjetivos, en contraposición a los otros cuatro, llamados FDE objeti-

vos. Los FDE que debe contemplar el perfil de factores de desempeño eficaz son

sólo estos últimos: 1) educación, 2) conocimientos y experiencia, 3) competen-

cias y 4) estándares de gestión eficaz.

La identificación del perfil de factores de desempeño eficaz para cada puesto

o tipo de puesto es una herramienta necesaria en la selección y desarrollo de

personas. En el primer caso, porque nos permite identificar los candidatos más

adecuados para un puesto determinado; en el segundo, porque nos permite pla-

nificar actividades de desarrollo en función de las diferencias entre perfil de la

persona y los requerimientos de su puesto actual o de los puestos que pueda des-

empeñar a lo largo de su carrera profesional.

Realmente, elaborar perfiles de FDE no debe ser complicado. Sin embargo, si

deseamos que el ejercicio sea útil, debemos dedicarle el tiempo necesario e in-

volucrar a los superiores jerárquicos, así como a las personas cuyos resultados

estén claramente vinculados con los resultados del puesto cuyos contenidos de

FDE se pretende identificar, si ello fuera posible. 

Podemos hablar, pues, de un panel de identificación de los FDE, que debe ser

coordinado por el responsable de recursos humanos de la organización. Este pa-



© Editorial UOC 80 Desarrollo del factor humano

nel tiene la misión de identificar los contenidos de cada FDE requeridos por el

puesto, teniendo en cuenta no sólo el puesto en sí, sino el contexto del entorno

organizativo en el que se desarrolla o desarrollará y los resultados que se esperan

de dicho puesto. Los contenidos de FDE deben ser establecidos de manera exi-

gente, considerando que el término eficaz no significa que el ocupante sea capaz

de desempeñar el puesto, sino que pueda ofrecer un alto nivel de desempeño.

El panel debería utilizar un documento estructurado, como el que se muestra

en la tabla 2.1.

Tabla 2.1. Propuesta de documento

La identificación del perfil de competencias es la única parte de ejercicio de de-

terminación del perfil de FDE que puede presentar dificultades. No obstante,

PERFIL DE FACTORES DE DESEMPEÑO EFICAZ

IDENTIFICACIÓN DEL PUESTO

EDUCACIÓN

CONOCIMIENTOS Y EXPERIENCIA

PERFIL DE COMPETENCIAS

REF. COMPETENCIA GPC

ESTÁNDARES DE GESTIÓN EFICAZ

REF. ESTÁNDAR
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esta dificultad puede minimizarse profundizando en el modelo de gestión de re-

cursos humanos, que desarrolla los conceptos de indicadores de competencia y

grado percibido de competencia (tabla 2.2).

Tabla 2.2. Grado percibido de competencia: pensamiento conceptual

GRADO PERCIBIDO DE COMPETENCIA

A. COMPETENCIAS DE PENSAMIENTO

A.1 Pensamiento conceptual

Competencia que describe la aptitud para visualizar las cosas de forma global; relacionar diferentes 
acontecimientos e informaciones aparentemente inconexos; asociar conceptos, reconocer 
estructuras y tendencias, separar lo fundamental de lo accesorio en una situación compleja.

GRADO SUPERIOR GRADO MEDIO GRADO ELEMENTAL

Indicadores de competencia: Indicadores de competencia: Indicadores de competencia:

1 Elabora modelos y tiene 
visión de conjunto.

1 Comprende la relación 
entre las tareas propias
y el marco de referencia 
global.

1 Utiliza criterios básicos,
el sentido común y las 
experiencias vividas para 
identificar problemas.

2 Relaciona distintas 
informaciones y reconoce 
las tendencias.

2 Reconoce la relación entre 
hechos y acontecimientos, 
que no son aparentemente 
evidentes.

2 Reconoce cuándo una 
situación presente es 
igual a una situación 
pasada.

3 Identifica los factores clave 
de un problema complejo.

3 Analiza las situaciones 
presentes utilizando los 
conocimientos teóricos o 
adquiridos por experiencia.

3 Redefine de forma
más sencilla los 
conocimientos
o los datos existentes.

4 Para explicar situaciones
o resolver problemas, 
desarrolla conceptos 
nuevos, que no resultan 
obvios para los demás.

4 Compara los datos y 
acontecimientos actuales 
con marcos de referencia 
definidos con anterioridad.

5 Relaciona las implicaciones
de tendencias y 
acontecimientos
del entorno exterior
con su organización.

5 Relaciona las implicaciones 
de tendencias y 
acontecimientos del 
entorno exterior con su 
entorno organizativo.

6 Integra datos clave, 
ideas y observaciones, 
presentándolas de forma 
clara y útil.
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2.3. Aplicaciones de la herramienta

Al igual que ocurre con muchas de las herramientas de gestión de recursos

humanos, los factores de desempeño eficaz son una herramienta polivalente.

Veremos a continuación algunos campos de aplicación:

1) Selección

La selección es objeto de tratamiento específico en el siguiente capítulo. No obs-

tante, se puede anticipar que un proceso de selección no consiste sino en identificar

entre varios aspirantes a un puesto de trabajo el más adecuado para asegurar un des-

empeño eficaz de dicho puesto. Este objetivo, pese a su aparente sencillez, se com-

plica si observamos que cientos de empresas contratan constantemente a personas

inadecuadas, que en muchas ocasiones se mantienen en la organización para no

evidenciar el error que se cometió en su elección.

Existen dos principios básicos para seleccionar con garantía de éxito:

• Ser objetivo; no dejarse influenciar por prejuicios sobre características de

las personas irrelevantes profesionalmente: su sexo, apariencia física, ma-

nera de vestir, edad.

• Seleccionar basándose en evidencias sobre las aptitudes y comportamien-

tos demostradas por el candidato en el pasado.

Estos dos principios se pueden observar si diseñamos e implantamos un sis-

tema basado en el perfil de factores de desempeño eficaz.

2) Plan de sucesiones

En muchas empresas, la planificación de la sucesión a puestos directivos se im-

plantó sólo cuando personas clave dejaron la organización inesperadamente, obli-

gando a ésta a una dolorosa improvisación. El plan de sucesiones debe contemplar

los FDE que se necesitan para desempeñar con éxito los puestos clave, de manera

que se pueda establecer, para los candidatos con potencial para acceder a estos pues-

tos clave, el programa de desarrollo personal que les permita alcanzar el nivel de

contenidos de FDE que se requiere para llegar a dichos puestos.

Asimismo, el plan de sucesiones debe contemplar la disponibilidad del can-

didato para ocupar el puesto, en función del grado de desarrollo de los conteni-

dos de FDE en el que se encuentre.
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3) Herramientas de motivación

Si bien para todos es evidente que una persona satisfecha en su puesto de tra-

bajo e identificada con la compañía en la que trabaja es una persona motivada,

acaso no resulte tan obvio la manera en que los FDE objetivos pueden resultar

herramientas de motivación. En efecto, si seguimos el modelo, vemos que la mo-

tivación es la resultante de la combinación del reconocimiento, que podemos

definir como el modo en que la percepción que la persona tiene de su contribu-

ción es tenida en cuenta por la organización en la que trabaja y el modo en que

la organización vela por su satisfacción y su desarrollo profesional como resul-

tado, y de la retribución, que es la compensación económica percibida como

equitativa, tanto interna como externamente, en función del valor del puesto

de trabajo que se desempeña (figura 2.2).

Figura 2.2. Representación gráfica de la interacción de los FDE subjetivos 

y los factores de motivación

Los dos factores de motivación tienen su expresión en la utilización de los

FDE como herramientas de gestión de recursos humanos. La empresa que tie-

ne establecidos programas de desarrollo personal y que dedica tiempo y recur-

sos económicos a estos programas es una empresa que reconoce y potencia la
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contribución de las personas y, claro está, las valora, lo cual contribuye a su

motivación y a su identificación con la compañía. Las empresas que buscan per-

manentemente la adecuación puesto-persona y que mantienen una política

retributiva equitativa, en función del valor del puesto para la organización,

contribuyen a la motivación de la persona y a su satisfacción en el desempeño

de su puesto de trabajo.

3. Comprensión y evaluación de puestos de trabajo

3.1. Características de la herramienta de comprensión 

y evaluación de puestos de trabajo

Evaluar un puesto de trabajo consiste en determinar el valor del puesto para

la organización en la que está integrado y en expresarlo numéricamente.

Como ya mencioné al principio del capítulo, podemos ubicar la herramienta

que el modelo de gestión de recursos humanos propone para comprender y evaluar un

puesto de trabajo dentro de los sistemas de comparación de factores, al igual que el

paradigmático sistema HAY de escalas y perfiles.

Al hablar de comprensión y evaluación, he pretendido destacar que la herra-

mienta de gestión está orientada no sólo a determinar el valor del puesto, sino

también a algo que es más importante: entenderlo. Concretamente, se aspira a

entender el entorno en el que se desarrolla, la dificultad de los problemas que re-

suelve (definidos como “situaciones que exigen solución”) y la autonomía con la

cual lo hace; en suma, a entender los requisitos que el adecuado desempeño de

ese puesto exige de la persona que lo desempeña o pueda llegar a desempeñarlo.

La herramienta ha sido diseñada sobre la base de una larga experiencia en la

utilización de sistemas (como el ya mencionado sistema HAY y otros similares)

de evaluación de puestos de trabajo. Esta experiencia me ha permitido compro-

bar los puntos fuertes y débiles de los diferentes sistemas. Trabajando sobre és-

tos, he llegado a diseñar la herramienta de comprensión y evaluación de puestos

de trabajo del modelo de gestión de recursos humanos.
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El modelo parte del principio, común a todas sus herramientas, de que el en-

torno organizativo, el puesto de trabajo y la persona que lo desempeña deben

considerarse como elementos integrados y absolutamente interdependientes.

Basándose en este principio, considera que un puesto de trabajo sólo se concibe

integrado en un entorno organizativo más o menos complejo. Su misión con-

siste en solucionar problemas, para lo cual su ocupante ha de tomar decisiones

utilizando sus conocimientos, experiencia y aptitudes.

Así, el modelo agrupa los factores que se deben valorar en tres dimensiones:

entorno organizativo, marco de contribución (dimensión referida a la solución

de problemas) y perfil de factores de desempeño eficaz (dimensión referida a los

requerimientos que el puesto exige a su ocupante). Véase la tabla 2.3.

Tabla 2.3. Cuadro esquemático de dimensiones y factores

La evaluación de cada dimensión se refleja con una sola cifra, a la cual se lle-

ga, como veremos en el apartado referido a la implantación de la herramienta,

utilizando unas tablas de valoración. El modelo no sólo es innovador en cuanto

a las dimensiones y factores que evalúa y compara, sino también en la lógica del

ejercicio de evaluación.

Las dimensiones y los factores que se evalúan suponen la primera diferencia

importante entre el modelo y los otros sistemas de valoración de puestos, y nos

permiten percibir la innovación que supone en esta disciplina.

Complejidad y cambio son los adjetivos de la realidad empresarial actual.

Sin embargo, ningún sistema de evaluación que conozco se plantea valorar la

complejidad. En mayor o menor medida, las empresas se hallan inmersas en un

profundo cambio cultural: se intenta que las organizaciones sean creativas y

Dimensión Factores

Entorno organizativo • Complejidad del entorno

• Magnitud económica

• Interacción del puesto de trabajo

Marco de contribución • Dimensión de los problemas

• Autonomía de las decisiones

Perfil de factores de desempeño eficaz • Educación, conocimientos y experiencia

• Competencias

• Estándares de gestión eficaz
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flexibles. Se han desterrado la rigidez organizativa, los puestos de trabajo per-

fectamente definidos, las normas y los procedimientos detallados. Sin embar-

go, se siguen valorando los puestos de trabajo como si nada hubiera cambiado.

El mundo de las estructuras organizativas flexibles y planas, los equipos de

proyecto, las alianzas temporales, la reingeniería, la multifuncionalidad, no

son más que vertientes de una realidad empresarial de entornos organizativos

caracterizados por su diversidad, complejidad y diferente magnitud económi-

ca, en los que se desenvuelven puestos de trabajo de límites muchas veces im-

precisos.

La complejidad y la magnitud económica de los entornos inciden en los puestos

que en ellos se desempeñan y, por tanto, son factores que hay que valorar si se pre-

tende tener una idea real del valor de un puesto en una organización. La existencia

de la dimensión “perfil de factores de desempeño eficaz” (en la que se valora la exi-

gencia del puesto en cuanto a los FDE que habrían de coincidir en su ocupante para

poderlo desempeñar adecuadamente) da respuesta a la realidad empresarial descrita

en los párrafos anteriores, en la que los roles perfectamente definidos y encajados

en una estructura piramidal cerrada dejan paso a las capacidades de las personas

para contribuir a los resultados de la organización, como resultado de una cultura

de interacción y trabajo en equipo.

Las organizaciones se han vuelto cada vez más exigentes a la hora de contra-

tar y promocionar. Ya no basta un título académico y hablar inglés; se buscan

personas que al margen de su educación, conocimientos y experiencia, posean

las competencias necesarias y conozcan y manejen con habilidad técnicas de in-

teracción con los demás.

Resulta, pues, evidente que un buen sistema de evaluación de puestos debe va-

lorar adecuadamente los requisitos que ese puesto exige de quien haya de ocuparlo.

La lógica del ejercicio de evaluación, en la que el modelo difiere también de otros

sistemas, responde al principio que se enunciaba al comienzo de este apartado: un

puesto de trabajo sólo se concibe integrado en un entorno organizativo más o me-

nos complejo y su misión consiste en solucionar problemas, para lo cual su ocupan-

te ha de tomar decisiones utilizando sus conocimientos, experiencia y aptitudes.

El modelo comienza evaluando el entorno organizativo para continuar con la

contribución del puesto a dicho entorno, en función de la complejidad de los

problemas que resuelve y la libertad con la que decide la acción que se debe to-

mar para solucionarlos.
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Los que lo utilicen, comprobarán que la valoración del marco de contribu-

ción resultará de aplicar un porcentaje al valor resultante del entorno orga-

nizativo, ya que cada puesto contribuye al entorno en el que se desenvuelve

en función de la dimensión de los problemas que resuelve y de la autonomía

con que cuenta para hacerlo.

Siguiendo el principio enunciado anteriormente, si un puesto resuelve pro-

blemas aplicando los conocimientos, experiencia y aptitudes de su ocupante,

corresponderá determinar el valor de esos requerimientos, lo que se hace en la

tercera de las tablas de evaluación: perfil de factores de desempeño eficaz.

3.2. Dimensiones del puesto de trabajo

3.2.1. Entorno organizativo

El entorno organizativo es la dimensión del puesto de trabajo en la que se va-

lora la porción de la organización en la cual el puesto se desenvuelve y el grado

en el que éste influye en la magnitud económica global o en las magnitudes eco-

nómicas parciales atribuidas a dicha porción de organización. La evaluación del

entorno organizativo viene determinada por tres factores:

• Complejidad del entorno

• Magnitud económica

• Interacción del puesto de trabajo

1) Complejidad del entorno

Este factor hace referencia a los elementos caracterizadores del entorno orga-

nizativo y el modo en el que éstos se combinan, facilitando o dificultando la

consecución de resultados en su ámbito. Dichos elementos pueden ser de lo más

variado. También pueden presentarse en diferentes combinaciones. Por otra

parte, el entorno organizativo de un puesto de trabajo puede ser la empresa con-

siderada en su totalidad, una de sus divisiones, uno de sus departamentos, una

de sus sucursales o simplemente una de sus unidades operativas. En cada uno
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de los casos anteriores, los elementos caracterizadores del entorno pueden ser

diferentes, aunque se trate de una misma empresa.

La complejidad del entorno organizativo vendrá determinada por el análisis

de los elementos caracterizadores que resulten de aplicación de entre los que a

continuación se enumeran:

• Complejidad del mercado

• Complejidad organizativa

• Marco de la actividad

• Diversidad funcional

• Complejidad económico-financiera

• Complejidad tecnológica

• Complejidad sociolaboral

• Complejidad del marco jurídico-político

• Condiciones ambientales

El modelo utiliza una escala de grados de complejidad para poder valorar el

factor complejidad del entorno.

a) Complejidad del mercado. Elemento caracterizador del entorno organi-

zativo que afecta primordialmente a los puestos de dirección, cuyo entorno

es la empresa en su conjunto, y a los puestos de trabajo situados en los en-

tornos que interaccionan con el mercado: departamentos de ventas, marke-

ting, logística, finanzas, etc.

La complejidad vendrá determinada por todas aquellas circunstancias exter-

nas o internas que supongan una exigencia específica o una dificultad especial,

que obliguen a los puestos de trabajo que operan en el entorno organizativo ex-

puesto al mercado a un desempeño suplementario, innecesario en circunstan-

cias más favorables.

Para estimar la complejidad del mercado habrá que analizar los elementos que

constituyen su estructura: 1) productos, 2) clientes, 3) proveedores, 4) competi-

dores y 5) sistemas de distribución, y examinar si existen circunstancias que les

confieran una complejidad especial. Asimismo deberán valorarse las exigencias

que la propia organización establece en cuanto a objetivos de ventas, penetración

en los mercados, etc.
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b) Complejidad organizativa. Este elemento se refiere al modo en el que se or-

denan e interrelacionan los puestos en un entorno organizativo determinado y

al número de puestos de trabajo que se relacionan entre sí para obtener los re-

sultados. De ese modo, habrá desde entornos organizativos de estructura muy

simple y pocos puestos de trabajo, hasta entornos organizativos de estructura

compleja, compuestos por numerosos puestos de trabajo.

c) Marco de la actividad. Elemento que se refiere al ámbito humano y geográ-

fico en el que opera el entorno. Por un lado, asociaremos este factor a la extensión

geográfica de las actividades del entorno: empresas o unidades de ámbito local,

nacional, transnacional. Por el otro, debemos asociar este factor con la mayor o

menor presencia o incidencia en un determinado entorno de realidades multirra-

ciales, multilingüísticas o multiculturales, que exijan una especial capacidad de

adaptación.

d) Diversidad funcional. Elemento que alude a la composición funcional del

entorno, que puede estar integrado por una sola función, por diversas funciones

homogéneas entre sí, por diversas funciones heterogéneas o por una multiplici-

dad de funciones heterogéneas. Este elemento vendrá determinado, asimismo,

por el mayor o menor número de unidades operativas diferentes que se integran

en un entorno organizativo determinado.

e) Complejidad económico-financiera. Elemento caracterizador del entorno or-

ganizativo que se refiere a la facilidad o dificultad en la captación y el empleo

de recursos financieros. Este elemento caracterizador no se aplica sólo a entor-

nos de finanzas, sino que también es aplicable a cualquier tipo de entorno or-

ganizativo que necesite recursos económicos para inversiones o gastos.

f) Complejidad tecnológica. Entenderemos por tecnología el conjunto de pro-

cedimientos industriales, operativos o mentales aplicados por una empresa o uni-

dad de la misma para la obtención de un determinado producto o servicio. La

complejidad tecnológica vendrá determinada por la dificultad en la aplicación de

estos procedimientos.

g) Complejidad socio-laboral. Elemento caracterizador del entorno que hace re-

ferencia al mayor o menor grado de exigencia o dificultad de la gestión del factor

humano en la empresa o en sus entornos organizativos, como consecuencia del

estado de las relaciones laborales, clima laboral, o de situaciones de fusión, rees-

tructuración, etc.
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h) Complejidad del marco jurídico-político y de las relaciones societarias. Elemento

referente, por un lado, al mayor o menor grado de exigencia o dificultad de ges-

tión o a la mayor o menor influencia en la estrategia de negocio que pueda deri-

varse del sometimiento de la empresa a la intervención administrativa (de ámbito

nacional o internacional). Por otro lado, este elemento se refiere al grado de ex-

posición de la empresa a la sensibilidad social hacia los productos que fabrica o

los servicios que ofrece. Por último, este elemento puede hacer referencia a las es-

peciales exigencias de gestión que puedan derivarse de la composición accionarial

de la compañía o de las relaciones políticas entre los socios.

i) Condiciones ambientales. Elemento que alude a los condicionantes medioam-

bientales del entorno organizativo, que hacen especialmente duras las condi-

ciones de trabajo en dicho entorno, dificultando, en mayor o menor grado, la

obtención de resultados. La peligrosidad y la penosidad son las condiciones

medioambientales de referencia.

2) Magnitud económica

Este factor hace referencia al valor económico asignado a un entorno orga-

nizativo o a una porción del mismo. Este valor vendrá determinado por el valor

total o los valores parciales de lo facturado, gestionado, elaborado, manipulado,

diseñado, transformado o administrado en dicho entorno por las personas que

lo integran (tabla 2.4).

Tabla 2.4. Ejemplos de magnitudes económicas por tipos de entorno

Ejemplos de tipos de entorno organizativo Ejemplos de magnitud económica

Departamentos de ventas Valor de las ventas/Beneficio operativo

Departamentos de producción Valor de los activos/Valor de la producción

Departamentos de formación Presupuesto de Formación/Valor del payroll

Departamentos de informática Presupuesto operativo/Valor de las ventas

Almacenes Valor de los stocks

Departamentos de marketing Valor del presupuesto de promoción
y publicidad/Valor de las ventas

Departamentos I+D Presupuesto de Investigación

Departamentos de recursos humanos Valor del payroll
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A la hora de evaluar un puesto de trabajo siguiendo el modelo, no podemos

descuidar la evaluación de la dimensión “entorno organizativo”, ya que puede

condicionar la correcta evaluación global del puesto de trabajo. Si tenemos que

ser juiciosos a la hora de estimar la complejidad del entorno en el que se desen-

vuelve el puesto, debemos serlo aún más cuando determinamos su magnitud

económica: el valor económico que extraemos de su entorno organizativo para

imputárselo al puesto.

En la práctica, nos podemos encontrar con una amplia variedad de situaciones.

Tanto es así que a veces resulta difícil asignar una magnitud económica a un puesto

determinado, tal como sucede con los puestos de staff en entornos de línea, con los

puestos secretariales a determinados niveles o con los puestos asignados a entornos

organizativos de manera aleatoria. Para estos casos, la operativa del modelo propor-

ciona algunas soluciones tendentes a facilitar el ejercicio de evaluación.

Así, podremos asignar al puesto una magnitud que resulte ser propia de otros

puestos de su mismo entorno organizativo, o una magnitud característica de otros

puestos de similar naturaleza en entornos organizativos diferentes. En estos casos

nos encontramos ante lo que el modelo denomina magnitud inducida. Asimismo es

posible determinar una magnitud patrón para determinados tipos de puestos, que

pueda utilizarse a la hora de evaluar cada uno de ellos.

Además de lo anterior, la operativa del modelo ofrece la posibilidad de aplicar

el principio del dominio del perfil de factores de desempeño eficaz, cuyo enunciado

se puede resumir afirmando que para aquellos puestos en los cuales la asigna-

ción de una magnitud económica sea difícil o pueda distorsionar el valor global

del puesto percibido como lógico, se asignará al puesto una magnitud económi-

ca que haga que el valor de su dimensión “entorno organizativo” no sea supe-

rior al valor de su dimensión “perfil de factores de desempeño eficaz”.

3) Interacción del puesto de trabajo

El factor interacción nos indica la medida en la que el puesto de trabajo influye

en los resultados totales o parciales del entorno en el que opera. En función de

este grado de influencia podemos definir cinco niveles de interacción:

a) Interacción directa. El puesto de trabajo tiene una responsabilidad primaria

sobre la magnitud global del entorno organizativo o sobre la porción de ésta que

le haya sido asignada.
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b) Interacción indirecta. El puesto de trabajo tiene una responsabilidad com-

partida con otros puestos sobre la magnitud global del entorno organizativo o

sobre la porción de ésta que le haya sido asignada.

c) Interacción relativa. El puesto de trabajo contribuye a los resultados de su

entorno, asesorando o complementando los puestos que tienen la responsabili-

dad sobre los resultados. Incide en la magnitud económica o magnitudes asig-

nadas al entorno a través de terceros.

d) Interacción circunstancial. El puesto de trabajo contribuye a los resultados

del entorno apoyando o dando soporte operativo a otros puestos integrados

en dicho entorno. Su incidencia en la magnitud económica del entorno es cir-

cunstancial.

e) Interacción indeterminada. Aun cuando el puesto contribuye a los resultados

del entorno, la incidencia sobre su magnitud económica no resulta evidente.

3.2.2. Marco de contribución

Dimensión en la que se valora la aportación del puesto a los resultados del en-

torno organizativo. Si decimos que todo puesto resuelve problemas en el entorno

organizativo en el que se desarrolla, su contribución vendrá determinada por la di-

mensión de los problemas que resuelve y la autonomía con la que el puesto toma

las decisiones necesarias para resolver estos problemas.

1) Dimensión de los problemas

Si definimos un problema como una situación que exige solución, la dimen-

sión de los problemas puede ser analizada en función de dos parámetros:

• En función de la complejidad de la situación.

• En función de la diversidad de situaciones que se presentan en el desem-

peño de un puesto de trabajo.

Combinando esos dos parámetros, se pueden definir siete categorías de di-

mensión de los problemas:

a) Problemas simples y repetitivos. Situaciones de escasa complejidad que se repiten

frecuentemente y que se resuelven de manera rutinaria, aplicando instrucciones.
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b) Problemas simples y semejantes. Situaciones no muy complejas, de naturale-

za no idéntica pero sí similar, que se resuelven a través de la aplicación de proce-

dimientos y normas de actuación.

c) Problemas simples y diferentes. Situaciones no muy complejas pero distintas, que

se resuelven a través de la interpretación de procedimientos y normas de actuación.

d) Problemas complejos y semejantes. Situaciones complejas que presentan al-

gún aspecto nuevo, que requieren un análisis para su solución y que se resuel-

ven aplicando políticas funcionales y principios de gestión definidos.

e) Problemas complejos y diferentes. Situaciones complejas de naturaleza diferen-

te, que requieren un elevado grado de análisis para su solución y que se resuelven

interpretando las políticas funcionales y adaptando principios generales de gestión.

f) Problemas muy complejos y sin precedentes. Situaciones muy complejas, sin

marco de referencia anterior, que requieren formular creaciones conceptuales o

cambios fundamentales de enfoque, dentro del marco de los principios generales

de la gestión empresarial.

2) Autonomía de las decisiones

Definida como la libertad del puesto para resolver problemas. Ésta se ve con-

dicionada por el tipo de supervisión o por el tipo de normas o principios de ac-

tuación a los que el puesto de trabajo está sometido. Así, podemos distinguir seis

grados de autonomía:

a) Controlada. La autonomía de estos puestos es muy limitada, ya que están

sujetos a instrucciones definidas y a un control permanente.

b) Supervisada. La autonomía de estos puestos es limitada, ya que están sujetos

a procedimientos operativos o a objetivos prescritos, con una supervisión sobre el

trabajo y sus resultados. 

c) Regulada. La autonomía de estos puestos es relativamente amplia. Están suje-

tos a planes y objetivos definidos, existiendo revisiones periódicas por parte del su-

perior.

d) Dirigida. La autonomía de estos puestos es amplia. Están sujetos a objetivos

amplios que resultan de los objetivos generales de la empresa, existiendo una revi-

sión por parte de la dirección.
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e) Orientada. La autonomía de estos puestos es muy amplia. Están sujetos a ob-

jetivos generales que resultan de la estrategia de empresa. Se trata de puestos cuyas

actuaciones están orientadas normalmente por el nivel máximo de la organización.

f) Influida. La autonomía de estos puestos es total. Establecen las estrategias de

empresa o trabajan en sus grandes formulaciones conceptuales con la máxima in-

dependencia, influidos por los factores externos que la rodean y condicionan.

3.2.3. Perfil de factores de desempeño eficaz

Es la dimensión del puesto de trabajo en la que se valora la conjunción de

factores de desempeño eficaz (FDE) que deberían coincidir en el ocupante del

puesto para que pueda resolver los problemas que se le presenten en el ámbito

de su entorno organizativo.

1) Educación, conocimientos y experiencia

Este factor engloba dos de los factores de desempeño eficaz del puesto de tra-

bajo que identificábamos en el capítulo anterior: educación, conocimientos y

experiencia. Recordemos sus definiciones:

a) Educación. Factor que se refiere a la preparación académica que proporcio-

na el bagaje de conceptos teóricos básicos que permiten el desarrollo de una

profesión u oficio.

b) Conocimientos y experiencia. Factor que se refiere, por un lado, a los conoci-

mientos específicos que hay que poseer para desempeñar un puesto, y por el otro

a la exposición del ocupante a lo largo del tiempo a situaciones diversas que le

permitan decidir acertadamente basándose en antecedentes.

A efectos de la evaluación de estos dos factores, podemos establecer siete

niveles:

• Nivel elemental. Educación equivalente a estudios de primer nivel, com-

plementados con conocimientos específicos, sin requerir experiencia.

También puede exigir una experiencia escasa.
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• Nivel elemental avanzado. Educación equivalente a estudios de primer ni-

vel, complementados con conocimientos específicos y experiencia en el

desempeño del puesto de trabajo. 

• Nivel medio. Educación equivalente a estudios medios, que requieren co-

nocimientos específicos, sin precisar amplia experiencia. 

• Nivel medio avanzado o superior elemental. Educación equivalente a estu-

dios medios o equivalentes complementados con formación específica,

requiriéndose amplia experiencia en el desempeño de un puesto de traba-

jo. También podemos incluir en este nivel la educación superior o equi-

valente cuando no se requiera un alto nivel de conocimientos específicos

o una gran experiencia.

• Nivel superior. Educación equivalente a estudios superiores complementa-

dos con conocimientos y experiencia para realizar trabajos de alto conte-

nido profesional.

• Nivel superior avanzado. Educación equivalente a estudios superiores com-

plementados con amplios conocimientos y dilatada experiencia para rea-

lizar trabajos profesionales muy exigentes.

• Nivel de autoridad. Educación equivalente a estudios superiores unida a

una amplia formación académica en el campo de la gestión empresarial o

de una especialidad profesional o científica, complementados con el gra-

do de conocimiento y experiencia que permitan realizar trabajos profesio-

nales de nivel experto.

2) Competencias

Factor referido a las aptitudes y comportamientos de la persona que son necesa-

rios para el desempeño eficaz de un puesto de trabajo. El modelo, como vimos en el

apartado 2.1, identifica veintitrés competencias incluidas en cuatro grupos:

a) Competencias de pensamiento

• (A1) Pensamiento conceptual.

• (A2) Pensamiento analítico.

• (A3) Pensamiento estratégico.

• (A4) Innovación.

• (A5) Búsqueda de información.
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b) Competencias de influencia

• (B1) Influencia estratégica.

• (B2) Influencia interpersonal.

• (B3) Persuasión racional.

• (B4) Orientación al cliente.

c) Competencias de logro

• (C1) Iniciativa.

• (C2) Orientación al desarrollo.

• (C3) Interés por los estándares.

• (C4) Orientación a resultados.

d) Competencias de autogestión

• (D1) Habilidad para aprender.

• (D2) Orientación hacia el propio desarrollo.

• (D3) Adaptabilidad.

• (D4) Flexibilidad.

• (D5) Confianza en uno mismo.

• (D6) Autocontrol.

• (D7) Tenacidad.

• (D8) Perfeccionismo.

• (D9) Sensibilidad interpersonal.

• (D10) Independencia.

Como sabemos, las competencias necesarias para un desempeño eficaz va-

rían según el puesto de que se trate. También sabemos que habrá que identificar

para cada puesto el perfil de competencias. Para facilitar esta tarea y, además,

para poder discernir si una persona posee una determinada competencia, el mo-

delo ha desarrollado los indicadores de competencia, que consisten en la descrip-

ción selectiva de los comportamientos y aptitudes que evidencian la existencia

de una determinada competencia. Asimismo, para poder apreciar la intensidad

con la que esa competencia se precisa o una persona la posee, se ha de recurrir
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al grado percibido de competencia: elemental, medio o superior, siguiendo la

metodología del modelo.

Para evaluar el factor competencias dentro de la dimensión “perfil de factores

de desempeño eficaz”, se han establecido seis niveles de competencias. Ello se

ha hecho en función de dos indicadores:

• Del grado percibido de competencia, ya descrito anteriormente.

• Del valor asignado al grupo de competencias (figura 2.3).

Figura 2.3. Representación gráfica del valor asignado 
al grupo de competencias

Niveles de competencias

• Nivel 1. Predominan en este nivel las competencias de autogestión y logro,

en un grado percibido de competencia elemental. Orientación a muy corto

plazo.

• Nivel 2. Predominan en este nivel las competencias de autogestión y logro en

un grado percibido de competencia medio. Han de evidenciarse competen-

cias de pensamiento, en un grado percibido de competencia elemental.

• Nivel 3. En este nivel han de evidenciarse competencias de los cuatro grupos

en un grado medio, aún cuando predominen las competencias de autoges-

tión y logro. 
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• Nivel 4. En este nivel han de evidenciarse competencias de los cuatro grupos,

si bien las competencias de pensamiento e influencia se encuentran al mis-

mo nivel que las de logro y autogestión. 

• Nivel 5. En este nivel se manifiestan en un grado percibido de competencia

superior las competencias de pensamiento o influencia no relacionadas

con el elemento estratégico de la aptitud, manifestándose estas últimas, si

fuese el caso, en un nivel medio. Las competencias de logro y autogestión,

tanto en este nivel como en el nivel seis, se presumen existentes en este tipo

de trabajo y se han evidenciado a lo largo del desempeño de puestos infe-

riores; por ello sólo se tomarán en cuenta las que resulten críticas para estos

niveles de puesto. 

• Nivel 6. En este nivel se manifiestan en un grado percibido de competen-

cia superior las competencias de pensamiento e influencia, en especial las

referidas a pensamiento conceptual, pensamiento analítico, pensamiento

estratégico e influencia estratégica. 

3) Estándares de gestión eficaz

Definía los estándares de gestión eficaz como el conjunto de conocimientos,

técnicas y habilidades necesarios para desempeñar eficazmente los puestos que

han de conseguir resultados mediante la supervisión, coordinación o interac-

ción con terceros. El modelo describe catorce estándares clasificados en tres gru-

pos, tal como ya se expuso anteriormente.

A efectos de la evaluación de puestos de trabajo, se han establecido cuatro

grados, correspondiendo el grado más bajo a los puestos que no precisan cono-

cimientos, técnicas o habilidades de gestión eficaz y el grado más alto a puestos

que precisan el conocimiento y la aplicación de todas y cada una de las técnicas

y habilidades de gestión. Así, los grados aplicados son los siguientes:

• Grado 1. No se precisan conocimientos, técnicas y habilidades de gestión

eficaz o se precisan algunas de manera muy circunstancial o a un nivel

muy elemental. Son puestos que no requieren supervisión, coordinación

o interacción con terceros para conseguir resultados, o bien requieren di-

chos elementos en grado mínimo.
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• Grado 2. Se requieren algunos conocimientos, técnicas y habilidades de ges-

tión eficaz. Se trata de puestos que precisan ejercer un adecuado nivel de su-

pervisión, coordinación o interacción con terceros para obtener resultados.

• Grado 3. Se requiere un conocimiento y manejo amplio de las técnicas y

habilidades de gestión eficaz. Se trata de puestos que precisan ejercer un

alto nivel de supervisión, coordinación o interacción con terceros para

obtener resultados.

• Grado 4. Se necesita un profundo conocimiento y un manejo habitual de

la totalidad de técnicas y habilidades de gestión eficaz, y en especial de

aquellas encuadradas en los estándares referidos a dirección y liderazgo.

Son puestos cuyos resultados se obtienen por la supervisión, coordina-

ción o interacción con terceros.

3.3. Implantación de la herramienta

La evaluación de un puesto de trabajo consiste en la determinación del valor

del puesto para la organización expresado numéricamente. 

Una vez evaluados todos los puestos de trabajo de una empresa, conoceremos

su valor y podremos ordenarlos según este valor en secuencia decreciente. Para co-

nocer el valor numérico de un puesto de trabajo, se evalúan sus tres dimensiones: 

• Entorno organizativo. 

• Marco de contribución.

• Perfil de factores de desempeño eficaz.

Ello se hace utilizando una tabla de valoración por cada una de las dimensiones.

Estas tablas han sido elaboradas con la colaboración del matemático barcelonés

Martínez Vicens. La suma de los puntos obtenidos en la evaluación de cada una de

las dimensiones nos dará el valor numérico del puesto de trabajo (tabla 2.5).

Además de la utilización de las tablas, la implantación de un sistema de eva-

luación de puestos de trabajo requiere una metodología que permita seguir un

orden lógico, tanto en la apreciación de la organización y la ordenación de los

puestos, como en la estructura del proceso.
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Tabla 2.5. Evaluación de puestos

Dimensión de los problemas

Autonomía de las decisiones

1 C
on

tr
ol

ad
a

2 Su
p

er
vi

sa
d

a

3 Re
g

ul
ad

a

4 D
ir

ig
id

a

5 O
ri

en
ta

d
a

6 In
flu

id
a

1. Simples y repetitivos

Situaciones de escasa complejidad que se 
repiten frecuentemente y que se resuelven 
de manera rutinaria, aplicando 
instrucciones.

15%

17%

17%

20%

20%

23%

23%

27%

27%

32%

32%

37%

2. Simples y semejantes

Situaciones no muy complejas, de 
naturaleza no idéntica pero sí similar, 
que se resuelven a través de la aplicación de 
procedimientos y normas de actuación.

17%

20%

20%

23%

23%

27%

27%

32%

32%

37%

37%

44%

3. Simples y diferentes

Situaciones no muy complejas pero 
distintas, que se resuelven a través de la 
interpretación de procedimientos y normas 
de actuación.

20%

23%

23%

27%

27%

32%

32%

37%

37%

44%

44%

52%

4. Complejos y semejantes

Situaciones complejas que presentan algún 
aspecto nuevo, que requieren un análisis 
para su solución y que se resuelven 
aplicando políticas funcionales 
y principios de gestión definidos.

23%

27%

27%

32%

32%

37%

37%

44%

44%

52%

52%

61%

5. Complejos y diferentes

Situaciones complejas de naturaleza 
diferente, que requieren un alto grado de 
análisis para su solución y que se resuelven 
interpretando las políticas funcionales y 
adaptando principios generales de gestión.

27%

32%

32%

37%

37%

44%

44%

52%

52%

61%

61%

72%

6. Muy complejos y diferentes

Situaciones muy complejas y diferentes 
entre sí, que requieren soluciones 
innovadoras y que se resuelven mediante 
la interpretación y adaptación de las 
políticas y prácticas comunes a un 
determinado negocio.

32%

37%

37%

44%

44%

52%

52%

61%

61%

72%

72%

85%

7. Muy complejos y sin precedentes

Situaciones muy complejas, sin marco de 
referencia anterior, que requieren formular 
creaciones conceptuales o cambios 
fundamentales de enfoque.

37%

44%

44%

52%

52%

61%

61%

72%

72%

85%

85%

100%
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1) Apreciación de la organización y ordenación de los puestos de trabajo

• El consultor profundizará en el conocimiento de la organización utilizan-

do, si fuese necesario, un cuestionario de comprensión de empresa.

• Si no existiesen ya, se elaborarán las descripciones de los puestos de tra-

bajo, siguiendo el formato desarrollado en el modelo.

• Las descripciones, una vez elaboradas, tendrán que ser aprobadas por el

ocupante del puesto y su superior. También tienen que ser analizadas y

finalmente aceptadas por el consultor.

• Basándose en las descripciones, se realizará una clasificación provisional

de todos los puestos, ordenándolos por niveles, entornos organizativos,

funciones, departamentos, unidades, etc. Se ordenarán en secuencia des-

cendente, del percibido como más alto al percibido como más bajo.

2) Estructura y orden del proceso

Aun cuando pueden existir muchas maneras de estructurar el proceso, de

acuerdo con las necesidades y circunstancias concretas de la empresa en la que se

realice, la manera más usual es a través de un comité de evaluación integrado por:

• Un consultor.

• El director o gerente de la organización, que es quien puede dar la visión

general del grado de complejidad de la organización considerada en su to-

talidad, así como el grado de complejidad de las diferentes áreas, departa-

mentos o funciones, o, dicho de otra manera, de los entornos sustantivos

diferentes que existen en la organización.

• El superior inmediato del puesto que se debe evaluar. Esta persona cuenta

con la visión más directa del contenido del puesto y sus responsabilida-

des, que cambiará según los puestos de que se trate.

• Un miembro del departamento de recursos humanos.

El consultor, que dirige el comité de evaluación, instruirá al comité en la meto-

dología de evaluación, como paso previo al comienzo de las evaluaciones. Una vez

instruido el comité, el consultor pasará a tener un papel de asesor. El Comité eva-

luará los puestos cuyas descripciones hayan sido aceptadas y que contengan todos

los datos para poder llevar a cabo una evaluación basada en información exacta.
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Los puestos serán evaluados en función de esas descripciones, por el conte-

nido de éstas y los datos aportados, sin tener en cuenta las características perso-

nales del ocupante del puesto. Se comenzará evaluando los puestos superiores y

se irá pasando a los inferiores en la medida en que las evaluaciones sean acep-

tadas por el comité evaluador.

Una vez finalizado el proceso de evaluación, se realizará una revisión de to-

dos los puestos, mediante un análisis de coherencia de los resultados. Antes de

hacerlos definitivos, los resultados serán compartidos con la dirección general,

que añadirá a los mismos las observaciones que se deriven de su conocimiento

de la organización, en calidad de máximo responsable de la misma. Una vez es-

timadas, se procederá a dar por concluido el ejercicio de evaluación.

Para el modelo de gestión de recursos humanos, la determinación de la comple-

jidad del entorno organizativo que rodea los puestos de trabajo es el presupues-

to inicial, el factor que incidirá en el resto.

Todos los procesos se iniciarán analizando la complejidad de la empresa en

su conjunto. Para los puestos de dirección general, la complejidad del entorno

será siempre la asignada a la empresa.

A continuación se analizará la complejidad de los distintos entornos sustan-

tivos, que es la que se aplicará a los puestos englobados en cada uno de ellos.

3.4. Aplicaciones de la herramienta

La herramienta de comprensión y evaluación de puestos de trabajo es poli-

valente y aplicable a las más diversas áreas de la gestión de recursos humanos y

de análisis de la organización.

a) Adecuación puesto-persona. La evaluación de la dimensión perfil de factores de

desempeño eficaz nos permite reflexionar sobre los requisitos del puesto evaluado

y compararlos con el perfil del ocupante actual. La diferencia entre el perfil reque-

rido y el perfil actual nos ayudará a identificar las necesidades de formación y de-

sarrollo del ocupante del puesto (programa de desarrollo personal); pudiendo, así,

diseñar programas de desarrollo personal para potenciales ocupantes del puesto,

de tal modo que, llegado el momento, tengan el perfil de factores de desempeño
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eficaz necesario. En el caso de un proceso de selección, nos permite identificar el

perfil que debemos buscar en el candidato a ocupar el puesto.

b) Organización. Permite realizar un análisis profundo de la organización y su

estructura, ya que nos ayuda a detectar todo tipo de disfunciones. Entre sus mu-

chas posibilidades, nos hace analizar la cadena de autoridad para determinar si los

niveles jerárquicos son los apropiados. Así, podemos detectar casos de duplica-

ción o de vacío funcional.

Contribuye a diseñar organizaciones que respondan realmente a las necesi-

dades y estrategias de la empresa y además, permite planificar adecuadamente

la transición entre dos estructuras organizativas (vieja y nueva), aplicando un

orden lógico en el proceso de cambio. Podemos, asimismo, analizar si la estruc-

tura organizativa es coherente (más pesada o más ligera donde debe serlo) y si

los puestos de trabajo tienen el contenido apropiado.

c) Retribución. En el apartado de retribución, la herramienta puede proporcio-

nar a la empresa un instrumento que le permita:

• Analizar y racionalizar las estructuras salariales de la empresa.

• Analizar las políticas y prácticas de retribución existentes.

• Diseñar políticas y prácticas retributivas competitivas y coherentes.

• Analizar la equidad retributiva entre todos los puestos de la organización.

• Realizar estudios de retribución particularizados entre distintas empresas

que apliquen esta metodología.

• Como ocurre siempre, cuanto mejor conozcamos la herramienta, mayo-

res serán sus posibilidades de utilización y mejores los resultados que ob-

tendremos.
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Capítulo III
Procesos de desarrollo del factor humano
Rosa Teba Nuez
Jorge Tejero Lorenzo

Los líderes y los gestores organizacionales son conscientes de la importancia

del factor humano como diferencial que conduce al crecimiento y la longevidad

organizativa. No basta con poseer una buena salud económica y, gracias a ella,

contar con la mejor maquinaria o la mejor tecnología; el diferencial está, muy

especialmente, en las personas que la vayan a utilizar. En la era de la informa-

ción, las empresas deben centrar sus claves de competitividad en los conoci-

mientos, habilidades y capacidad de innovación de los trabajadores.

En este capítulo se tratan los principales procesos de desarrollo del factor

humano en las organizaciones. En el primer apartado se aborda el proceso de

selección, fundamental para que la empresa pueda contar con los mejores pro-

fesionales disponibles en el mercado.

En el segundo apartado, se explica en qué consiste el plan de acogida de los

nuevos colaboradores, aspecto no siempre tenido en cuenta suficientemente,

pero de gran importancia para optimizar la integración del nuevo trabajador

en la organización y su implicación hacia el logro de los objetivos comunes.

En tercer lugar, este capítulo profundiza en el sistema de formación, fuente

básica de alimentación competencial y necesidad absoluta en un marco em-

presarial en que el aprendizaje continuo es una condición indispensable para

la supervivencia de la organización.

A continuación, nos centramos en el sistema de evaluación de las personas

(de su desempeño o rendimiento), que tiene el cometido de efectuar un segui-

miento sistemático de los comportamientos y logros de los colaboradores, a la

vez que se ofrece a los mismos un feedback valioso para optimizar su proceso

de mejora y desarrollo profesional.
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El quinto y último apartado del capítulo está dedicado al estudio de los

fundamentos de los sistemas retributivos, de modo que podamos garantizar

que los mismos sean interna y externamente competitivos y justos, acepta-

dos por las personas e, idealmente, motivadores para las mismas – ayudando

asimismo a la creación de un clima favorable propicio al desarrollo personal

y profesional.

1. Selección

Actualmente, cualquier empresa que quiera adaptarse y competir en un

mercado cada vez más complejo y en constante evolución necesita desarrollar

una serie de políticas y prácticas que le permitan atraer, incorporar y retener

a las personas más adecuadas para el desempeño de cada puesto en la organi-

zación.

Así pues, una adecuada gestión del proceso de selección de los trabajadores

garantiza un adecuado nivel de competitividad de la empresa. Esta premisa lle-

va implícita la idea de que las personas representan un activo básico y que su

selección y posterior integración a la organización son fundamentales para la

consecución de los objetivos empresariales.

El impacto de las personas sobre el resultado de la organización es obvio,

por lo que la gestión del proceso de selección debe estar totalmente determi-

nada por la estrategia que la empresa haya definido para conseguir sus objeti-

vos. Ello hace de vital importancia invertir el tiempo y los recursos necesarios

en seleccionar y posteriormente integrar y desarrollar lo que se considera uno

de los pilares básicos de la organización.

El presente capítulo está pensado como una herramienta para poder llevar

a cabo una gestión estratégica de la selección, así como analizar las diferentes

fases y técnicas del proceso que hay que seguir en la incorporación de las per-

sonas a la organización, con el objetivo de facilitar la comprensión del proceso

de forma global, y ofrecer un instrumento operativo para el ejercicio profesional

de las tareas de selección de personal.
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1.1. ¿Qué es y qué persigue la selección de personal? 

La selección de personal es la búsqueda, identificación y elección de un can-

didato cuyo perfil se adecue a las características de la empresa y a las necesidades

actuales y futuras del puesto de trabajo vacante. Desde este punto de vista, la

selección es un proceso de comparación y de predicción. De un lado, este pro-

ceso coteja los requisitos del puesto de trabajo que hay que cubrir y el perfil de los can-

didatos que participan en el proceso. De otro lado, pronostica o prevé acerca del modo

en que esa persona se desarrollará en el puesto.

La selección persigue los siguientes objetivos:

• Captar a los mejores candidatos para cada necesidad de incorporación a

la organización.

• Ser algo más que una herramienta que permita cubrir necesidades puntuales,

convirtiéndola en una vía para conseguir profesionales capaces de atender el

presente, pero también interesados en diseñar y trabajar en el futuro.

• Asegurar la objetividad y profesionalidad de la selección, con el objetivo

de incrementar al máximo las probabilidades de una buena adaptación

del trabajador a su nuevo puesto.

• Obtener una información lo más completa posible de los futuros trabaja-

dores, para que sirva para su posterior dirección, integración y desarrollo.

• Fomentar la participación de los diferentes niveles jerárquicos en la incor-

poración e integración del nuevo personal, con el fin de lograr una mayor

implicación de los responsables en los procesos relativos a los recursos hu-

manos.

• Establecer un procedimiento de actuación que permita analizar y realizar

el seguimiento de los procesos de selección, mejorando la relación coste/

resultados (eficiencia).

1.2. Fases del proceso de selección 

Con el fin de conocer el proceso de selección de personal, así como las dife-

rentes actividades e instrumentos que se pueden utilizar a lo largo de todo el

proceso, cabe estructurarlo en dos grandes fases:
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• Análisis y planificación previa del proceso de selección. Coincide con todos los

preámbulos de análisis y actividades, que hay que realizar antes de iniciar

el proceso de selección. Es de vital importancia, debido a que de esta fase

dependerá el éxito o fracaso de la selección.

• Diseño e implantación del proceso de selección. Donde encontraremos descri-

tas las principales técnicas y herramientas de análisis de una secuencia

cronológica que nos permitan tomar la decisión más adecuada.

1.2.1. Análisis y planificación previa del proceso de selección 

(análisis de necesidades) 

El análisis de necesidades es el primer paso imprescindible que deberemos

realizar antes de iniciar cualquier proceso de selección. Se trata así de planificar

adecuadamente la recogida y análisis de información que nos permita encontrar

a la persona idónea para ocupar la vacante que se desea cubrir (figura 3.1).

Figura 3.1. Objetivo del análisis de necesidades

Para analizar las necesidades del puesto que hay que cubrir, deberemos prestar

atención a cuatro áreas principalmente: 

– origen de la demanda, 

– diseño/descripción y perfil del puesto de trabajo, 

– cultura corporativa, y 

– jerarquización de los requisitos definidos en el perfil.

Éstas serán nuestras fuentes de información para poder empezar a diseñar el

proceso de selección en sí.
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1) Origen de la demanda 

El objetivo del origen de la demanda es identificar y analizar el motivo por el

cual se precisa incorporar a una nueva persona a la organización. Normalmente,

un puesto vacante viene dado por la marcha del titular y queda asumido que

dicho puesto precisa ser ocupado. En otras ocasiones, una nueva labor o el

aumento de la carga de trabajo da paso a que se tenga que efectuar contrata-

ciones.

Ello no obvia que debamos plantearnos una serie de preguntas: ¿puede ser

eliminado este puesto de trabajo en sí?, ¿puede ser absorbido el trabajo reor-

ganizando los recursos existentes? Una vez reorganizados los recursos: ¿nece-

sitamos todavía cubrir el puesto?, ¿será este trabajo permanente o temporal?,

¿estamos reclutando a una persona para un puesto concreto o buscamos a al-

guien que a la larga pueda promocionar?

En el momento en que tenemos claro que existe una vacante por cubrir y que

la necesidad no puede ser reabsorbida, hemos de pasar al siguiente punto: concre-

tar la naturaleza de este puesto vacante. Sin embargo, las organizaciones en este

punto suelen cometer errores al pensar que no es necesario concretar las necesi-

dades del puesto o el perfil del candidato “porque saltan a la vista”. Debemos te-

ner en cuenta que la empresa es dinámica y que, en consecuencia, los puestos de

trabajo van evolucionando con la misma, bien sea enriqueciéndose o empobre-

ciéndose. Por esta razón, debemos revisar el contenido del puesto de trabajo, aun-

que ya esté definido con anterioridad.

2) Diseño/descripción y perfil del puesto 

Así pues, y siguiendo con el análisis de las necesidades, el siguiente paso será el

diseño/descripción del puesto de trabajo en el caso de vacantes nuevas de las cua-

les no dispongamos de ninguna descripción; o bien la revisión y posible modifica-

ción de la descripción del puesto, en el caso de que éste haya sido ocupado hasta

el momento de producirse la vacante. Remitimos al lector al capítulo anterior,

donde ha sido tratada detalladamente la problemática del diseño/descripción de

puestos de trabajo. (Podéis ver, a continuación, dos modelos de perfiles del puesto

por factores y por competencias en las figuras 3.2 y 3.3).



© Editorial UOC 110 Desarrollo del factor humano

Figura 3.2
PROFESIOGRAMA POR FACTORES 

EXIGENCIAS

DENOMINACIÓN DEL PUESTO:

DENOMINACIÓN DEL PUESTO: CENTRO DE TRABAJO:

DEPARTAMENTO: SECCIÓN:

0 1 2 3 4

FORMACIÓN Y EXPERIENCIA

1. Mínima necesaria. Elemental Media Superior

2. Título requerido:

3. Experiencia profesional mínima: __ años. Deseable _______

4. Experiencia previa en: ___________________________________

CONOCIMIENTOS ESPECÍFICOS

5. Redacción comercial

6. Mecanografía

7. Taquigrafía

8. Conocimientos de correspondencia

9. Conocimiento de archivo

10. Manejo de máquina de escribir

11. Interpretación de gráficos

12. Conocimientos de ofimática

13. Conocimientos de idiomas: _____________________________
__________________________________

APTITUDES INTELECTUALES

14. Inteligencia general

15. Comprensión verbal

16. Fluidez verbal

17. Razonamiento lógico

18. Concepto espacial

19. Cálculo numérico

20. Comprensión de problemas mecánicos

21. Rapidez perceptiva

22. Atención distribuida

23. Velocidad en la captación de detalles

24. Preposición en la captación de detalles

25. Resistencia a la monotonía

26. Memoria visual

27. Memoria de información verbal

28.

29.
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0 1 2 3 4

GENERALES

30. Capacidad de organización

31. Capacidad de coordinación

32. Capacidad de planificación

33. Iniciativa

34. Discreción 0. Factor no exigido por el puesto

35. Decisión 1. Grado bajo, inferior a lo normal

36. Presentación personal 2. Grado normal

37. Capacidad de mando 3. Grado superior al normal

38. Improvisación 4. Grado muy elevado

39.

MOTRICES

40. Habilidad manual

41. Habilidad digital

42. Rapidez de reacción visomotora

43. Rapidez de reacción audimotora

44.

SENSORIALES

45. Agudeza visual

46. Agudeza auditiva

47. Agudeza del tacto

48. Discriminación de colores

FÍSICAS

49. Robustez

50. Talla

51. Fuerza de en las manos

52. Fuerza en los brazos

53. Permanencia de pie

54. Equilibrio

55. Índice de .......

AGRESIVIDAD AMBIENTAL

56. Intemperie

57. Ruido

58. Humedad

59. Irritantes respiratorios
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0 1 2 3 4

RASGOS DE CARÁCTER

60. Emotividad

61. Actividad

62. Primariedad

63. Amplitud

64. Inteligencia práctica

65. Sensorialidad

66. Extraversión

67. Sociabilidad

68. Combatividad

69. Tolerancia a la frustración

70. Autoafirmación

71. Control

72. Adaptabilidad

OBSERVACIONES

Firma solicitante Autorización superior Dep. de RR.HH.

Nombre:

Fecha:

Nombre:

Fecha:

Nombre:

Fecha:
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Figura 3.3
PERFIL DE PUESTO DE TRABAJO

Puesto

1. Formación

2. Conocimientos y experiencia

3. Competencias

Grado percibido
de competencia CRÍTICA

Sup. Med. Elem. Sí No

A1. Pensamiento conceptual

A2. Pensamiento analítico

A3. Pensamiento estratégico

A4. Innovación

A5. Búsqueda de información

B1. Influencia estratégica

B2. Influencia interpersonal

B3. Persuasión racional

B4. Orientación al cliente

C1. Iniciativa

C2. Orientación al desarrollo

C3. Interés por los estándares

C4. Orientación a resultados

D1. Habilidad para aprender

D2. Orientación hacia el propio desarrollo

D3. Adaptabilidad

D4. Flexibilidad
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ESTÁNDARES DE GESTIÓN EFICAZ: conocimientos y herramientas de interacción con terceros

Grado percibido
de competencia CRÍTICA

Sup. Med. Elem. Sí No

D5. Confianza en sí mismo

D6. Autocontrol

D7. Tenacidad

D8. Perfeccionismo

D9. Sensibilidad

SÍ NO

E1. Conocer, diferenciar y aceptar las cuatro actividades propias 
de la gestión: planificar, organizar, coordinar y controlar

E2. Diferenciar entre actividad y responsabilidad

E3. Liderazgo y delegación

E4. Definición de objetivos, logros y evaluación de los mismos

E5. Priorizar las funciones

E6. Conocer y entender valores, cultura y estrategia de la organización

E7. Conocer la misión y las funciones de las áreas de la organización

E8. Entender las responsabilidades hacia la comunidad y la empresa

E9. Conocer y aplicar las técnicas de comunicación/feedback
(hablado y escrito)

E10. Conocer y aplicar técnicas de gestión de reuniones

E11. Hacer presentaciones eficaces

E12. Organización del tiempo

E13. Conocer y utilizar adecuadamente el trabajo en equipo

E14. Cultivar y establecer redes de contactos
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3) Cultura corporativa y estilo de liderazgo del superior

La cultura corporativa está formada por el conjunto de valores y creencias que

condicionan la manera de ser, pensar, sentir y actuar de las personas de una orga-

nización.

Es necesario que el proceso de selección consiga personas cuyas creencias y

valores personales estén en sintonía con la cultura de la empresa, ya que ello

permitirá una alineación más fácil y efectiva con los valores y creencias de la

organización. Una parte importante de los fracasos de relación entre indivi-

duo y empresa se produce como consecuencia no tanto de sus conocimientos

o experiencia, sino por la falta de adaptación a la cultura de la empresa o no

aceptación, por parte de la empresa, de la conducta del individuo.

A modo de ejemplo, una compañía con una gestión descentralizada donde

la toma de decisiones se realice buscando el consenso debe especificar desde un

inicio que el perfil de persona idónea ha de valorar y entender el trabajo en

equipo como una herramienta primordial para la toma de decisiones. Un pro-

fesional autoritario y que realice un liderazgo centralizado difícilmente encajará

en esta cultura, aunque posea la formación y experiencia adecuadas.

Asimismo, debemos identificar el estilo de liderazgo del superior o jefe in-

mediato de la persona que hay que incorporar, ya que su estilo de liderazgo

marcará la manera en que éste debe afrontar las tareas. En este sentido, re-

mitimos al lector al quinto capítulo de esta obra, donde se ofrece una revi-

sión de las principales teorías y tipologías del liderazgo en la empresa.

A modo de ejemplo, un candidato creativo, que valore el trabajo en equi-

po, conectará mejor con un estilo participativo de liderazgo donde la inicia-

tiva de aportar ideas novedosas sea causa de reconocimiento. Difícilmente se

adaptará a un estilo de liderazgo coercitivo, en el que la aportación de suge-

rencias no es percibida por su responsable como un valor añadido.

En cualquier caso, en principio el objetivo sería encontrar a una persona

que se pueda acomodar a más de un estilo de liderazgo, con el objeto de con-

tribuir al máximo en el logro de una empresa flexible y adaptable, tanto en

un ámbito interno como externo. 

4) Jerarquización de los requisitos definidos en el perfil 

Debemos considerar que el perfil profesional estará inacabado hasta que

no jerarquicemos los requisitos del puesto. Para ello, deberá tenerse en cuen-
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ta, además de las conclusiones derivadas del diseño/descripción del puesto,

la cultura organizativa y el estilo de liderazgo del responsable del puesto. 

• Requisitos imprescindibles: Requisitos sin los que el puesto de trabajo no

será funcional.

• Requisitos deseables: Son los requisitos que permiten una mejora en los

procedimientos para el enriquecimiento del puesto de trabajo, pero

que no afectan directamente a que éste funcione como unidad opera-

tiva interdependiente. La selección estará muy atenta a estos aspectos,

sobre todo cuando exista un número importante de candidaturas.

• Requisitos valorables: Requisitos que permiten pensar en una proyec-

ción futura del puesto de trabajo con contenidos que hoy no tiene,

pero que podrían requerirse como consecuencia de la evolución de la

empresa.

Esta jerarquización ofrece una actitud proactiva respecto al diseño o pla-

nificación del proceso de selección, ya que:

• Facilita una serie de criterios objetivos, sobre los que nos basaremos al

tomar la decisión de aceptar o descartar las candidaturas.

• Nos permite decidir qué técnicas de selección son las más operativas

para detectar los requisitos imprescindibles, valorables y deseables de

los candidatos.
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Figura 3.4. Las claves del éxito 

Las claves del éxito interpretan las habilidades, los conocimientos, las motivaciones y
la forma de trabajo de un empleado óptimo en una cultura de empresa determinada.
Fuente: adaptado de Capital Humano, núm. 168, julio-agosto.

Puesto: Ejecutivo de cuentas clave, para empresa del sector

de gran consumo.

Objetivo del puesto: Apertura y consolidación de grandes

cuentas.

Requisitos: Formación universitaria y formación comple-

mentaria en marketing y ventas. Experiencia previa de 5 años

en el sector y 2 años en puesto similar.

Cultura: Entorno y plantilla estables. Distribución dirigida

a grandes superficies. Clientes especializados en el sector distri-

bución, poco cualificados.

Clave del éxito: Habilidad para competir en la negociación

con comerciales de otras marcas. Negociación de márgenes

muy reducidos. Alta tolerancia a las dificultades.

Puesto: Ejecutivo de cuentas clave, para compañía del sec-

tor de telecomunicaciones.

Objetivo del puesto: Apertura y consolidación de grandes

cuentas.

Requisitos: Formación universitaria y formación comple-

mentaria en marketing y ventas. Experiencia previa de 5 años

en el sector y 2 años en puesto similar.

Cultura: Entorno cambiante y dinámico. Plantilla joven y

muy cualificada. Productos y servicios de alta tecnología.

Clientes: Operadoras y fabricantes de servicios y productos

tecnológicos.

Clave del éxito: Comportamientos referidos a: conocimien-

to profundo del mercado de las telecomunicaciones, habilida-

des de interlocución y negociación de alto nivel. Alta capacidad

de reciclaje.
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1.2.2. Diseño e implantación del proceso de selección

Hasta ahora hemos explicado la recogida y análisis de información. Gracias

a esta información podremos diseñar el proceso de selección propiamente di-

cho. El diseño del proceso de selección precisa de las siguientes fases (figura 3.2):

1) reclutamiento, 2) preselección, 3) núcleo del proceso de selección, y 4) post-

selección. Analizamos a continuación cada una de ellas.

Figura 3.5. El proceso de selección

Reclutamiento

El reclutamiento busca conseguir el máximo de candidatos válidos al menor

coste posible. La planificación del reclutamiento responde a una serie de pre-

guntas (figura 3.6):
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Figura 3.6. Planificación del reclutamiento

La planificación del reclutamiento supone tres principales tomas de decisión:

1) Fuentes de reclutamiento

2) Canales de reclutamiento

3) El mensaje

1) Fuentes de reclutamiento

Las fuentes de reclutamiento pueden ser:

a) Internas. Búsqueda de candidatos dentro de la propia empresa. 

b) Externas. Búsqueda de candidatos ajenos la empresa.

La decisión sobre la fuente de reclutamiento más adecuada viene dada por la

política general de recursos humanos y/o por decisiones tácticas. Por ejemplo,

puede darse la situación de que una empresa tenga una política de recursos hu-

manos orientada hacia la promoción interna, pero decida realizar un recluta-

miento externo para una vacante que está situada en un departamento donde es

necesario generar cambios, ya que esa orientación puede resultar más adecuada.

a) Fuentes internas. Hay dos vías para cubrir una vacante de forma interna:

rotación/traslados y promoción. La decisión sobre escoger una u otra dependerá

de la política general de recursos humanos y del momento en que se encuentre

la empresa.
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• Rotación/traslados

La rotación es un cambio de puesto dentro de un mismo nivel jerárquico.

Una persona con unas competencias determinadas, que está desempeñando un

puesto eficazmente, realiza un movimiento horizontal en el organigrama, pa-

sando a ocupar un puesto que requiere competencias muy similares a las que

hasta ahora desempeñaba en su posición. Este nuevo puesto no requiere un gra-

do superior de competencias, pero sí requiere adquirir una serie de conocimien-

tos nuevos, por lo que la empresa debe contar con los dispositivos de formación

necesarios para que la persona pueda ejercer eficazmente su trabajo.

Los traslados pueden darse en la misma ciudad, en una ciudad distinta o en

otro país. Es muy frecuente en multinacionales y entidades bancarias.

• Promoción

La promoción es el movimiento hacia un nuevo puesto en sentido vertical,

ascendiendo a través de la estructura de la empresa. A diferencia de la rotación,

una promoción requiere no solamente la adquisición de nuevos conocimientos,

sino también el desarrollo de competencias. En consecuencia, la persona pro-

mocionada debe tener el potencial de desarrollo necesario para asumir mayores

responsabilidades.

Tabla 3.1. Principales ventajas y desventajas del reclutamiento interno

Es necesario para este tipo de reclutamiento poseer un conocimiento actua-

lizado del personal de la compañía, tal como las evaluaciones del desempeño,

resultados de programas de formación y planes de carrera.

Ventajas Desventajas

• Menor coste económico del proceso.

• Rapidez en el tiempo de respuesta
del proceso.

• Fiabilidad, debido a que el candidato
conoce la empresa, su cultura y los procesos 
internos.

• Motivación generada en el candidato. El 
candidato (especialmente en el caso de una 
promoción) siente que la organización cree 
en él y lo recompensa por el trabajo bien 
hecho.

• Necesidad de poseer potenciales de 
desarrollo. La empresa debe poseer 
personas con capacidad de aprendizaje, 
flexibilidad y apertura al cambio.

• Posible conflicto de intereses. Posible 
sentimiento de competencia y recelo 
de aquellos compañeros que también 
optaban al puesto y no fueron 
promocionados.



© Editorial UOC 121 Capítulo III. Procesos de desarrollo...

La decisión de promoción o rotación de una determinada persona se realiza

conjuntamente entre el Departamento de Recursos Humanos y el departamento

implicado en cuestión, donde se evalúa la posible adecuación entre el puesto ac-

tual y futuro.

b) Fuentes externas. Hay ocasiones en que la organización no posee personal

adecuado para el puesto y toma la decisión de utilizar fuentes externas, aportan-

do candidatos ajenos a la empresa para ocupar una vacante. Las dos principales

decisiones referentes a la búsqueda de personal externo son el canal y el men-

saje (ambos aspectos se tratan a continuación).

2) Canales de reclutamiento

Tabla 3.2. Tipos de canales de reclutamiento

Candidaturas
espontáneas

Tiene un coste nulo, aporta candidatos de manera continuada y permite 
ampliar la base de datos. Sin embargo, la persona no responde a ningún 
anuncio y su perfil puede no coincidir con las necesidades de la compañía.

Base de datos interna 
de la empresa

Se recogen las candidaturas espontáneas que llegan a la organización, con la 
desventaja de la falta de actualización, en muchos casos, de la situación de 
los candidatos.

Anuncios en la prensa 
e Internet

Es uno de los métodos más utilizados por las empresas por su difusión (llega 
a una vasta audiencia). En la actualidad, aparecen más anuncios en Internet 
que en prensa. Algunos de estos portales se han consolidado como una de 
las principales fuentes de reclutamiento. Sin embargo, dado que para un 
candidato es más barata y cómoda la inserción de currícula en una oferta de 
Internet que el envío de una carta a un anuncio en prensa, una de las 
desventajas de Internet es el exceso de currícula no adecuados al perfil.

Administración (INEM, 
ayuntamientos, etc.)

Facilitan personal en situación de desempleo o que desea mejorar su 
situación profesional.

Bolsas de empleo 
(universidades,
escuelas de formación, 
de negocios, etc.)

Nos aportan profesionales que están interesados en un cambio profesional y 
que han realizado un tipo específico de formación, lo cual nos ayudará a 
centrarnos en el público objetivo que estamos buscando. En otras ocasiones, 
pueden ser potenciales candidaturas de futuro a través de becarios.

Asociaciones
y colegios profesionales

Es una potencial bolsa de trabajo de profesionales habitualmente
con una formación reglada elevada.

Servicios
de outplacement

El proceso de selección, además de a través del departamento propio de 
recursos humanos, puede llevarse con la ayuda de agentes externos. Las 
consultoras de selección poseen como ventajas el factor tiempo, la 
opinión de expertos en mercados verticales muy especializados, mayor 
objetividad, bases de datos más amplias y actualizadas y asesoramiento 
profesional sobre perfiles. Sin embargo, tienen como desventaja el alto 
coste de sus servicios y un menor conocimiento de la organización.
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El canal de reclutamiento es la vía a través de la cual nos dirigimos al mer-

cado de candidaturas. En el caso del reclutamiento interno, el canal principal

es la convocatoria de la vacante mediante anuncios en tablones, intranet y/o

revista interna. Por tanto, cuando hablamos de canales de reclutamiento, nos

referimos a fuentes de reclutamiento externo que ofrecen una amplia gama de

posibilidades (tabla 3.2).

Para decidir el canal más adecuado, debemos tener en cuenta el que mejor

pueda comunicar el perfil deseado y el que más eficazmente, en coste y tiem-

po, pueda transmitir la existencia de la vacante a nuestro público objetivo. Sin

embargo, en determinados tipos de selecciones, tales como puestos directivos

y mandos intermedios, el coste y el tiempo suelen tener menor influencia para

escoger el canal, debido a la relevancia que representan para el futuro de la em-

presa las decisiones que se tomen en el puesto que se desea cubrir.

3) El mensaje

Hasta hace poco tiempo, cuando se quería cubrir un puesto de trabajo era la

empresa quien enviaba un mensaje unilateral mediante notas o anuncios y

quien decidía desde una actitud de poder. Actualmente el reclutamiento es una

relación de comunicación empresa-mercado de candidatos, en el que ambas

partes lanzan sus mensajes (figura 3.7).

• La empresa: proporciona a su mercado de profesionales información rele-

vante sobre su organización, las competencias que busca y lo que ofrece

Consultorías
de selección

Se encargan de la captación básicamente de operarios y mandos 
intermedios.

ETT (Empresas de 
trabajo temporal)

Personal que pertenece a una empresa de servicios y realiza un trabajo 
para otra empresa con carácter temporal.

Empresas de Head
Hunting

(literalmente “cazador 
de cabezas”, 
en referencia
a cabezas directivas)

Están especializadas en la selección de directivos en activo con éxito en sus 
cargos. No se aceptan candidatos sin experiencia ni en desempleo. Son 
empresas que no realizan publicidad, ni publican anuncios en prensa. 
Poseen bases de datos en las que manejan información confidencial. No 
suelen realizar tests psicotécnicos; sus dos principales herramientas para 
asegurarse de la adecuación de un directivo a la vacante son la entrevista de 
selección y el estudio de referencias por diferentes fuentes. Sus honorarios 
son elevados, ya que cobran un porcentaje del salario bruto anual del puesto 
que hay que cubrir.
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mediante, por ejemplo, la publicación de anuncios en los medios más

adecuados.

• Los individuos: en tanto que poseedores de la “fuerza de las competen-

cias”, hacen llegar a la empresa información sobre sus características, re-

cursos y demandas, mediante el envío del currículum y la carta de

presentación.

Desde esta perspectiva, el futuro trabajador de la empresa debe ser tratado

por ésta como un cliente al que hay que seducir. La imagen de la empresa jue-

ga un papel fundamental en la respuesta positiva o negativa frente a una ac-

ción de reclutamiento; una buena imagen de un anuncio en prensa atraerá a

más candidatos y por tanto más posibilidades de que entre ellos esté la perso-

na idónea.

Figura 3.7. Relaciones entre la empresa y el mercado de profesionales

Desde esta perspectiva, entendemos que el mensaje debe responder a la pre-

gunta: ¿qué debemos decir al mercado de candidaturas para que se fijen en

nuestra empresa y nuestra vacante? En este sentido, a la hora de redactar un

anuncio deben contemplarse los aspectos detallados en la tabla 3.3. 
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Tabla 3.3. Aspectos de la redacción de un anuncio para el reclutamiento de candidatos

Figura 3.8. Ejemplo de anuncio para el reclutamiento de candidatos

Imagen Tamaño suficiente.
Encabezado atractivo.
Identificación de la empresa. 

Contenido Estilo acorde al puesto y perfil del destinatario.
Redacción clara, explícita.
Destacar lo positivo.
Destacar qué se requiere y qué se ofrece.
Orientar y/o destacar la oferta económica.

Eficacia Que se distinga.
Publicar en el medio adecuado para el destinatario o para la audiencia del medio.
Publicar en el día de máxima audiencia.
Publicar en las páginas más visibles y leídas y donde su localización facilite su 
percepción.
Elegir y precisar la forma de contacto.

ACCENTA

Compañía multinacional líder en los sectores de peluquería, perfumería y cosmética, precisa 
incorporar a su división de cosmética selectiva

Jefe de marketing

En dependencia directa del director de marketing del Grupo, se responsabilizará en la evaluación 
de las reacciones del mercado a los programas de marketing, a la política de comercialización
y al envasado del producto, con objetivo de adaptar la estrategia de marketing a las condiciones 
de competitividad

Se requiere:
Titulación universitaria complementada con formación empresarial
Dominio de inglés
Experiencia mínima de 3 años como product manager en el sector higiene
Con conocimientos profundos del mercado de gran consumo
Persona con una importante iniciativa

Se ofrece:
Integración en compañía multinacional con sólida implantación en el mercado
Importante retribución fija más objetivos, en función de los valores aportados por el candidato
Formación continua y carrera profesional a nivel internacional

Los interesados, remitir su cv y carta de presentación manuscrita al apartado de correos 2345
de Barcelona, con la referencia JMKG 175
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Preselección

Si hemos realizado correctamente el reclutamiento, habremos recibido un

volumen considerable de candidaturas (carta de presentación y currículum) y la

mayor parte de ellas cumplirán con los requisitos mínimos especificados en la

oferta de empleo.

El objetivo de la preselección es filtrar aquellas candidaturas que a priori cum-

plan con los requisitos especificados en la fase de análisis. La aplicación de este

filtro nos permitirá categorizar los currícula en tres grupos:

• Candidatos adecuados.

• Candidatos eventualmente adecuados (grupo en reserva para posibles fu-

turas incorporaciones).

• Candidatos inadecuados.

Los principales filtros de selección que se suelen utilizar son:

• Currículum y carta de presentación. El filtro por currículum se basa en con-

trastar la información de carácter objetivo que hemos determinado como

imprescindible en la fase de análisis. En función del volumen de candida-

turas que hayamos recibido, aplicaremos como filtro únicamente los re-

quisitos imprescindibles o también los valorables. 

Aspectos que hay que valorar del currículum y carta de presentación:

– Estructura

– Contenidos

– Presentación

• Pruebas grafológicas. En este caso, habremos pedido al candidato que nos

envíe junto con el currículum una carta manuscrita.

• Entrevista telefónica. En muchas ocasiones el teléfono es utilizado como un

filtro que nos permite esclarecer y discernir algunas características de los

candidatos, ayudándonos a proseguir o a descartar su candidatura. Puede

resultar muy útil cuando el perfil del puesto de trabajo incluye habilida-

des comunicativas.
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Núcleo del proceso de selección

El resultado de la preselección nos ha proporcionado una cantidad relati-

vamente limitada de candidaturas que cumplen con los requisitos impres-

cindibles. Entre ellas, al final del proceso, deberemos escoger a una persona

(o varias, en función del número de puestos que haya que cubrir) utilizando

una serie de técnicas que nos ofrecerán la información necesaria para valorar

el ajuste del candidato al puesto de trabajo.

La planificación de esta fase, la más larga y compleja del proceso de selec-

ción, consiste precisamente en especificar qué técnicas son las que nos per-

mitirán recoger la información necesaria para la toma de la decisión final.

El objetivo de la selección es obtener, contrastar y comprobar toda la informa-

ción necesaria con la finalidad de poder tomar una decisión respecto a cada can-

didato o participante en el proceso.

1) Técnicas del proceso de selección

Es obvio, por tanto, que la primera pregunta que debemos formularnos para es-

coger las técnicas es: ¿qué información necesitamos sobre el candidato? (tabla 3.4).

A continuación, trataremos las técnicas más convencionales de selección o

análisis (indicadas en la columna derecha de la tabla 3.4), así como sus caracte-

rísticas y su utilidad como herramienta en la obtención de la información que

necesitamos, ampliando posteriormente las más significativas como son la en-

trevista y las pruebas o tests.

Tabla 3.4. Información necesaria sobre los candidatos y técnicas a aplicar en el proceso 
de selección

Estas técnicas deben ser complementadas entre ellas, con el fin de obtener

una visión más rica, completa y objetiva del candidato, de modo que sean unas

¿Qué información necesitamos sobre el candidato? Técnicas de análisis

Historial personal
Historial académico
Historial profesional
Estilo de vida

Ampliación curricular: fichas, impresos 
o cuestionarios, entrevistas

Conocimientos y capacidades profesionales 
específicas

Pruebas y exámenes profesionales

Aptitudes
Competencias
Motivaciones

Pruebas/test

Entrevistas
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herramientas que nos faciliten la decisión. Deben ser además aplicadas en un

orden determinado con el objetivo de que sirvan de filtro.

a) Ampliación curricular (fichas, impresos o cuestionarios, entrevistas).

El candidato deberá cumplimentar un cuestionario con el objetivo de am-

pliar la información curricular (formación, experiencia, conocimientos), que

nos será de gran utilidad para poder conocer de forma estandarizada la informa-

ción que en estos aspectos pueda ser de interés para el puesto.

b) Pruebas y exámenes profesionales.

Constituyen un modo de comprobar la formación o adiestramiento, los co-

nocimientos adquiridos y el nivel de dominio de las tareas del puesto. Su utili-

zación se justifica cuando las tareas de un puesto son específicas o tecnificadas.

A diferencia de los tests, la medida de dicho nivel suele ser absoluta y discrimi-

nativa. En ella sí cabe el concepto de apto o no apto, y por tanto puede ser apli-

cado como filtro. Pruebas de idiomas e informáticas, entre las más comunes.

c) Pruebas/test.

Las pruebas o tests tienen como objetivo facilitarnos información sobre los

candidatos en lo que respecta a su nivel de aptitud, personalidad, habilidades,

conductas, etc. Las pruebas o tests tienen un fundamento empírico-estadístico, lo

que equivale a decir que son mediciones de una determinada conducta o aptitud

en una muestra de la población (la respuesta a los tests se estima por comparación

con un grupo normativo). Constituyen un método de filtrado en situaciones de

selección masiva, siendo un complemento a la entrevista de selección. 

d) Entrevistas.

Las entrevistas, por lo general, deben tener un mayor peso en la decisión so-

bre un candidato, ya que es en la entrevista donde podemos valorar a la persona

como ser individual, evaluando su potencial auténtico sin la estandarización y

en ocasiones la limitación perceptiva de los tests.

En un proceso de selección estándar se suelen realizar dos entrevistas.

• Primera entrevista. Los objetivos de esta entrevista son ampliar la informa-

ción que el candidato tiene acerca del puesto de trabajo y la empresa en

sí, preparar al candidato mentalmente para el proceso de la entrevista, ob-
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servar el grado de interés que muestra por el puesto y conocer sus intere-

ses y orientación laboral (condiciones, desarrollo, etc.). En algunos casos,

se puede descartar al candidato en esta primera entrevista por una clara

inadecuación o falta de motivación o interés real por el puesto.

• Segunda entrevista o entrevista más profunda. Se realiza normalmente des-

pués de las pruebas o tests. En caso de que las pruebas se hayan realizado

en días anteriores a la segunda entrevista, el seleccionador puede propor-

cionar resultados de las mismas, haciendo hincapié en aquellos aspectos

que a él le parezcan contradictorios respecto de la personalidad del candi-

dato o que requieran una mayor profundización. La entrevista con mayor

profundidad es la última y más importante herramienta de selección, a par-

tir de la cual tomaremos una decisión definitiva respecto al candidato.

2) La entrevista de selección

Dada la importancia de esta técnica de selección en todo el proceso, consi-

deramos necesario profundizar en los tipos y fases de entrevistas.

La entrevista es un diálogo que tiene un objetivo concreto y donde cada par-

ticipante, entrevistador y entrevistado, tienen un rol determinado y deben actuar

dentro de él, estableciendo una norma de comunicación en un marco acotado

por el tiempo y el tema que hay que tratar. 

a) Tipos de entrevistas

Las entrevistas pueden clasificarse según diferentes criterios:

a.1) La estructura de la entrevista.

• Entrevistas estructuradas. El entrevistador se ciñe a realizar las preguntas de

un cuestionario y anota las respuestas. Es un modelo de entrevista que,

aunque resulta poco rico, puede ser útil para puestos de características es-

tandarizadas, fáciles de identificar y que requieren poca experiencia por

parte del entrevistador.

• Entrevistas no estructuradas: Las preguntas que se realizan son de tipo

abierto y el propio feed-back del entrevistado es lo que marca la secuencia

de preguntas, para obtener la información necesaria que el entrevistador

necesita conocer para valorar la adecuación de esa persona al puesto.

Aunque es más rica, precisa de entrevistadores más experimentados, ya
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que se corren riesgos de subjetividad y de baja consistencia (se pueden

quedar aspectos sin evaluar).

• Entrevistas semiestructuradas: Combinan el rigor de la obtención de la in-

formación con preguntas abiertas que facilitan el acercamiento personal

al candidato.

a.2) El número de personas en la entrevista.

• Entrevistador único. El resultado de la misma dependerá del nivel de expe-

riencia del entrevistador. 

• Panel de entrevistadores. Permite una mayor contrastación de las percepcio-

nes. Es clásico, por ejemplo, de los assessment centers (dada su elevada vali-

dez predictiva, a este método le dedicaremos un apartado más adelante).

a.3) La profundidad.

La diferencia entre la primera y la segunda entrevista radica en la profundi-

dad que adquiere la conversación entre entrevistador y entrevistado.

a.4) El enfoque.

• Entrevista biográfica. Se basa en la revisión curricular, donde se determina

objetivamente el valor y significado de los datos aportados para poder eva-

luar imparcialmente a partir de los requisitos del puesto de trabajo. Las en-

trevistas biográficas acostumbran también a ser estructuradas o cerradas.

• Entrevista de incidentes críticos/focalizada. Enfatiza en la narración de com-

portamientos concretos del candidato ocurridos en el pasado. Supone que

la evidencia de competencias en el pasado predice la demostración de la

competencia en el puesto de trabajo futuro.

b)b) Fases de la entrevista más profunda

b.1) Preparación de la entrevista.

Es imprescindible preparar estos dos aspectos: el medio físico y el contenido

de la entrevista. 

• Medio físico. Debemos realizar la entrevista en un despacho o sala donde

nos aseguremos de que no habrá ruido ni interrupciones. Es preferible
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que la entrevista se realice en un despacho con mesa redonda, ya que psi-

cológicamente propicia en el entrevistado una percepción de acercamien-

to y horizontalidad.

• Contenido. La preparación del contenido pasa por analizar toda la infor-

mación que hasta el momento hayamos obtenido de él/ella (currícula,

cuestionarios, exámenes profesionales, conclusiones de la primera entre-

vista, resultados de las pruebas de personalidad e inteligencia…) con el

objetivo de prever en qué áreas debemos profundizar para valorar la ade-

cuación de su perfil al puesto. 

Partimos de la base de que el candidato ha pasado una serie de filtros, por lo

que a priori estamos ante un candidato cuyo perfil más objetivo (formación, ex-

periencia, conocimientos y aptitudes) coincide con los requisitos del puesto.

Por tanto, el objetivo de la entrevista en profundidad se centrará en detectar las

principales competencias y orientación profesional del candidato, que nos per-

mitan prever su posible adecuación a los requisitos valorables y deseables, así

como su futuro desarrollo en el puesto y la empresa.

Prepararemos las preguntas, seleccionando las áreas y experiencias en las que

queramos profundizar más, tales como:

• Cambios de orientación profesional, largas estancias sin empleo, estan-

cias en el extranjero, etc.

• Las aptitudes, comportamientos, conocimientos y habilidades del candi-

dato que nos aseguren que posee las competencias y estándares de gestión

eficaz definidos en primera instancia como necesarios para el puesto. Para

ello, podemos pensar en presentarle alguna situación problemática que

podría surgir en el puesto que hay que cubrir. El candidato deberá impro-

visar una respuesta en la que intervendrán factores como la experiencia,

la seguridad en sí mismo, su capacidad resolutiva, etc. (profundizaremos

en esta metodología cuando tratemos la entrevista focalizada/por inci-

dentes críticos).

La preparación del contenido de la entrevista puede resultar más o menos

costosa en función de la experiencia del entrevistador, que en función del baga-
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je que posea necesitará una menor planificación acerca de las cuestiones que

hay que profundizar.

b.2) Iniciación de la entrevista.

En esta fase se producen las primeras impresiones. La objetividad y prepara-

ción del entrevistador es primordial para no caer en errores perceptivos y/o re-

tener exclusivamente estas primeras sensaciones acerca del candidato.

¿En qué consiste la fase de iniciación o de “romper el hielo”?:

• Saludamos cordialmente al entrevistado, agradeciéndole su interés por

participar en el proceso.

• Comentamos el propósito de la entrevista, haciendo énfasis en que se tra-

ta de una oportunidad para conocernos mutuamente y para llegar a una

decisión beneficiosa para las dos partes.

• Describimos el proceso que se seguirá durante la entrevista. El entrevista-

dor explicará que primero será él/ella quien hará las preguntas y que en

la fase de conclusión el candidato podrá realizar todas las preguntas que

desee acerca de la empresa y del puesto.

b.3) Desarrollo de la entrevista.

Ésta es la etapa más importante de toda la entrevista de selección; en ella for-

mularemos preguntas orientadas a obtener la información necesaria para poder

evaluar la adecuación al puesto que se pretende cubrir. El óptimo desarrollo de

esta fase dependerá de la adecuada planificación.

El tipo de información que hay que analizar puede ser verbal (las respuestas

a las preguntas) o no verbal (la manera en que se sienta en la silla, cómo da la

mano, gestos con la cabeza, miradas, etc.).

b.4) Cierre de la entrevista.

En el cierre de la entrevista, ofrecemos al candidato la opción de hacer pre-

guntas acerca del puesto y la organización. Antes de despedirnos, es importante

avisar al candidato del tiempo que tardará en recibir una respuesta y cuál será la

vía de comunicación (carta o teléfono).
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Finalmente, para finalizar este apartado, en la tabla 3.5 se ofrece una lista de

los errores que, con mayor frecuencia, se cometen en el proceso de planificación

y ejecución de las entrevistas.

Tabla 3.5. Errores más comunes cometidos por el seleccionador en las entrevistas de selección

3) La entrevista focalizada y el “assessment center”

Un estudio realizado por Smith y Boyle1 sobre niveles de validez predictiva

estableció en primer lugar el assessment center y la entrevista focalizada en se-

gundo lugar.2 Éstos son los dos métodos con mayor validez, muy por encima

de la capacidad de predicción que ofrecen las entrevistas biográficas o

tradicionales.

a) Entrevista focalizada o de incidentes críticos

La entrevista sobre incidentes críticos hace referencia al tipo de preguntas

que el entrevistador realizará en la fase de desarrollo de la entrevista. Tratando

de obtener información acerca de lo que el entrevistado hizo, pensó y sintió en

una determinada situación, y basándonos en la premisa de que si una persona

demostró determinadas conductas en situaciones similares podrá repetir éstas.

Fallos y errores comunes Posibles soluciones 

Falta de planificación y estructuración 
de la entrevista.

Planificar un esquema que permita alcanzar esos objetivos.

Los entrevistadores no conocen el 
puesto y la organización del trabajo
al que aspira el candidato.

Conocer el puesto de trabajo, su contextualización 
y organización.

El candidato es juzgado con criterios 
inapropiados.

Evaluar al candidato en función de su capacidad 
para realizar las tareas relacionadas con el puesto.

Evaluar los deseos de los candidatos de trabajar 
en la organización.

Sesgos de primeras impresiones
y conclusiones precipitadas.

Tratar sistemáticamente en la entrevista temas relacionados 
con el puesto de trabajo.

Olvidos del seleccionador. Adaptar la entrevista al puesto de trabajo específico.

Abundan las actitudes personales
y estereotipos.

Proponer supuestos concretos y profundizar en los mismos.

1. Smith y Boyle (1998).
2. Tanto la entrevista focalizada como el assessment center son dos tipologías de técnicas de
selección por competencias, por lo cual creemos de interés darles un cierto protagonismo.
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En la entrevista focalizada se le presenta al candidato una situación problemáti-

ca que podría suceder en el trabajo con el objetivo de ver qué tipo de respuesta ofre-

ce. En la respuesta pondrá de manifiesto su capacidad de razonamiento, actitud

proactiva ante las situaciones y demás competencias que podremos identificar,

para más adelante contrastar con el perfil de persona que requerimos para el puesto.

Otro modo de poder observar las competencias del candidato es orientar la en-

trevista profundizando en situaciones problemáticas a lo largo de la vida laboral

del sujeto y el modo en que las resolvió. Se centra en el actual o último puesto,

siempre en los últimos dieciocho meses. Es importante que la persona cuente los

hechos de forma detallada y su rol en los mismos, así como el contacto que man-

tuvo en dicha situación con otros miembros de la empresa, clientes, etc. Las pre-

guntas que se formulen deben estar relacionadas con hechos: (¿qué hiciste?, ¿qué

dijiste?), pensamientos: (¿qué pasaba por tu cabeza en ese momento?, ¿qué pensas-

te entonces?) y sentimientos: (¿cómo te sentiste cuando eso ocurrió?).

Podemos profundizar en los detalles significativos de una situación median-

te la reproducción tanto de diálogos, como de acciones específicas realizadas

por el candidato en el pasado.

Ejemplos de preguntas:

• “¿Qué dijo?”

• “¿Qué pensó en ese momento?”

• “¿Cuál fue el papel que desempeñó en…?”

• “¿Puede darme un ejemplo sobre eso/alguna ocasión en la que…?”

• “¿Cómo llegó a esa conclusión/decisión/percepción?”

• “¿Cómo consiguió convencer…?”

• “¿Cómo emprendió dicha tarea/acción?”

• “¿Hay alguna otra cosa que quiera destacar sobre dicho incidente?”

b) “Assessment center” (centro de evaluación)

Es un sistema de evaluación múltiple compuesto por:

• múltiples participantes (pueden oscilar entre seis y nueve por grupo de

trabajo),

• múltiples observadores (consultores externos expertos en la técnica).
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En este sistema se utilizan diversas técnicas, tales como role-plays, presenta-

ciones en público, juegos en equipo, etc., para evaluar las características de los

participantes en relación con los valores y comportamientos deseados para el

desarrollo eficaz de las funciones propias del puesto de trabajo objeto del proce-

so de selección. En la tabla 3.6 se sintetizan las principales ventajas y desventa-

jas de los assessment centers.

Tabla 3.6. Principales ventajas y desventajas de los assessment centers

4) Pruebas/tests

Tal y como decíamos al introducir las diferentes técnicas de selección, las

pruebas o tests tienen como objetivo facilitarnos información sobre los candi-

datos en lo que respecta a su nivel de inteligencia, aptitud, personalidad, habi-

lidades, conductas, etc.

¿Qué condiciones deben cumplir los tests?

• Fiabilidad. Un test es fiable cuando al ser aplicado dos o más veces a un

mismo grupo, se consiguen resultados iguales o muy similares. Podemos

decir en este sentido que los tests de inteligencia son más fiables que los

de personalidad.

• Validez. Un test es válido cuando mide aquello que intenta predecir. Si

pretendemos que mida la fluidez verbal es eso lo que debe medir y no otro

factor.

• Tipicidad. Uniformidad de procedimiento en la aplicación y puntuación

del test. La tipificación se extiende a los materiales, tiempo, instrucciones,

ejemplos, dudas y todo tipo de detalles.

A continuación presentamos dos tipologías de tests: tests de inteligencia y

tests de personalidad.

Ventajas Desventajas

Permite contrastar las percepciones de
diferentes observadores y poder observar ciertas 
competencias relacionadas con el liderazgo, la 
comunicación social y la capacidad de trabajo en 
equipo, en situaciones más reales.

El tiempo empleado y la pérdida de riqueza 
individual. Por ello, no debería tomarse una 
decisión final sin complementar el assessment
center con una entrevista individual con detalle.



© Editorial UOC 135 Capítulo III. Procesos de desarrollo...

a) Tests de inteligencia

L.L. Thurstone identifica siete grandes factores de inteligencia. Cada puesto

de trabajo requiere unas capacidades diferentes, por lo que a la hora de planifi-

car el proceso de selección debemos especificar qué tests vamos a pasar a los can-

didatos.

• Comprensión verbal: capacidad de definición y comprensión de palabras.

• Fluidez verbal: capacidad de pensar en palabras rápidamente. Tanto la flui-

dez como la comprensión verbal son aptitudes muy requeridas para pues-

tos con orientación comercial, donde la capacidad de entender al cliente

y la facilidad para contestar fluidamente son esenciales.

• Habilidad numérica: capacidad de resolver problemas aritméticos. Ésta es

una aptitud primordial para estadísticos, contables y cualquier trabajo en

general que requiera de facilidad para realizar cálculo y razonamiento nu-

mérico.

• Habilidad espacial: capacidad de comprender relaciones espaciales. Ésta es

una capacidad muy necesaria para arquitectos e ingenieros mecánicos,

que requieren de facilidad para tratar con figuras en tres dimensiones.

• Memoria mecánica: capacidad de memorizar y recordar. Esta capacidad es

progresivamente menos utilizada debido a los actuales sistemas de infor-

mación cada vez más sofisticados.

• Habilidad perceptual: capacidad de captar rápidamente las similitudes, di-

ferencias y detalles de objetos o estímulos. Ésta es una capacidad necesaria

en puestos administrativos y contables donde los detalles y el orden son

aspectos importantes.

• Razonamiento: capacidad de comprender los principios o conceptos para

resolver problemas. Todos los puestos de trabajo, exceptuando aquéllos

exclusivamente mecánicos o muy repetitivos, requieren de esta capaci-

dad, que nos indica el grado que tiene una persona para entender la lógica

de un problema.

Además de estos siete factores, Thurstone clasificó como factor G el coeficien-

te intelectual general, el cual aglutina y vincula los siete factores mencionados

anteriormente. Algunos tests de inteligencia propuestos por distintos expertos

son: WAIS, WISC, DAT, PMA, etc.
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b) Tests de personalidad

Según Allport la personalidad es el conjunto de características innatas y ad-

quiridas que orientan o determinan la conducta de un sujeto, de una forma es-

table y ordenada.

• Cuestionarios de personalidad. Son tests estructurados en forma de pregun-

tas a las que el candidato tiene que ir respondiendo, sin un tiempo prede-

terminado. Se le comunica que no se trata de acertar las preguntas, sino

que debe responder aquellas que más se adecuen a sus características, no

existiendo ni buenas ni malas respuestas. Dentro de los cuestionarios más

conocidos podemos destacar:

– El 16PF (16 Personality Factors), donde se identifican los dieciséis facto-

res de personalidad, a saber: afabilidad, razonamiento, estabilidad, do-

minio, animación, atención-normas, atrevimiento, sensibilidad,

vigilancia, abstracción, privacidad, aprensión, apertura al cambio, au-

tosuficiencia, perfeccionismo, tensión.

– El PAPI (Inventario de Percepción y Preferencia) mide directamente ras-

gos de personalidad relacionados con la manera de afrontar el trabajo, lo

cual nos permite identificar la adecuación a unas determinadas compe-

tencias. Por ejemplo, flexibilidad, control emocional, pasividad/agresivi-

dad, afectividad, sociabilidad, notoriedad, independencia/dependencia,

liderazgo, responsabilidad sobre otras personas, lealtad, necesidad de

normas, ambición, capacidad de trabajo, responsabilidad sobre el traba-

jo, capacidad de decisión, rapidez en el trabajo, energía, capacidad de

planificación, organización, preocupación por los detalles.

– Para determinados puestos de trabajo, se han elaborado tests específi-

cos que miden factores de personalidad concretos para el puesto. Éste

es el caso, por ejemplo, del IPV (Inventario de Personalidad para Ven-

dedores).

• Tests proyectivos. Los tests proyectivos son una variedad específica de los

tests de personalidad que acabamos de ver. Son pruebas menos utilizadas

en tests de selección, dado su carácter abstracto, y donde juega un papel

primordial la percepción que posea el candidato de su realidad, por lo

que, para la correcta interpretación de resultados, requiere por parte del
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evaluador un amplio conocimiento de las estructuras de personalidad y

de la propia técnica. En concreto, en esta prueba el candidato ha de inferir

una conducta, frase o una historia a partir de una mancha, un color o una

imagen. Entre ellos, el test de los colores, el HTP, el Rorschach, etc. Los

resultados en los tests de personalidad nos servirán para acabar de confir-

mar las percepciones obtenidas en la entrevistas y en algunos casos, tal

como hemos comentado al identificar las fases de la selección, podemos

plantear los resultados de los tests en la segunda entrevista a modo de de-

volución. De esta manera obtendremos un feedback por parte del candidato

acerca de aquellos puntos que a nosotros nos puedan haber sorprendido o

en los que simplemente consideremos interesante profundizar por las ca-

racterísticas del puesto que aquella persona va a ocupar.

Conclusión del proceso y postselección

Los objetivos de esta fase son:

• Procurar el cierre correcto y ordenado del proceso de selección.

• Obtener el mayor provecho posible de la información derivada del mismo.

• Difundir una buena imagen de la empresa.

• Estandarizar un sistema de archivo, control y seguimiento de la labor de

selección en el grupo.

• Asegurar la correcta aplicación de los trámites posteriores a la incorpora-

ción, que aseguren la plena integración del candidato a la compañía.

Para ello debemos realizar los siguientes pasos: 1) elaboración de informes

sobre los candidatos finalistas, 2) decisión final, con la elección de un solo can-

didato, 3) cierre de la cobertura de la vacante y comunicación a los candidatos,

4) archivo y estadísticas de selección, y 5) acogida e integración del candidato

seleccionado.

1) Elaboración de informes sobre los candidatos finalistas

Para la elaboración de los informes relativos a los candidatos preseleccionados

o finalistas (las tres o cuatro personas que a priori pueden encajar en el perfil), se

necesita la información mostrada en la tabla 3.7.
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Tabla 3.7. Contenido de los informes sobre los candidatos finalistas

2) Decisión final

La decisión final suele tomarla el futuro responsable de la persona en el puesto,

con el consejo del consultor y/o responsable de selección del departamento de re-

cursos humanos Es una decisión basada en matices o pequeñas diferencias de perfil,

que la empresa pueda considerar un valor añadido: “Tenemos a un cliente portu-

gués, nos irá bien que además de inglés sepa portugués”; “Sabe SPSS, algún día po-

dría echar un cable en el departamento de estadística”; “Ha trabajado en una

multinacional inglesa, así que conoce la manera de trabajar que tienen”. Éstas son

decisiones que se toman cuando los perfiles entre dos o tres candidatos son muy

similares.

Información personal Edad, domicilio, teléfonos de contacto, etc.

Formación Básica y complementaria; fechas, nivel de informática, 
de idiomas, etc.

Experiencia profesional
Tipo de empresa, cargos, funciones, fechas, forma de obtener 
los trabajos, motivos de dejarlos, preferencias en cuanto a 
tareas, resultados y logros obtenidos. 

Valoración de la trayectoria 
y estimación del potencial de 
carrera

Tras presentar la formación y experiencia profesional del 
candidato, es conveniente presentar una valoración acerca de 
cuál ha sido la trayectoria del candidato, las causas de alguna 
posible reorientación profesional y, si se estima conveniente, 
qué expectativas laborales tiene el candidato a corto, medio o 
largo plazo.

Resultados de tests de aptitudes

En este punto, presentamos en una escala del 1 al 5 
aproximadamente qué resultados ha obtenido el candidato 
en las pruebas requeridas para el puesto. Tras la presentación 
de los resultados, debemos hacer una pequeña valoración 
resaltando los puntos fuertes y débiles en un ámbito aptitudinal 
con el objetivo de predecir en qué funciones del puesto el 
candidato se desarrollará más fácilmente. 

Resultados de pruebas
de personalidad

Presentaremos de nuevo en una escala del 1 al 5 los resultados 
de cada una de las competencias evaluadas durante la 
selección. De nuevo tras los resultados, realizaremos una 
valoración resaltando los puntos fuertes e indicando los puntos 
débiles de adecuación al puesto.

En esta área debemos hacer referencia a los resultados 
aptitudinales, para mostrar en nuestros argumentos 
una base objetiva.

Resumen En este apartado podemos presentar un resumen acerca 
de los puntos fuertes y débiles del candidato.

Conducción

Un informe con valor añadido es aquél que ofrece una pauta 
acerca de qué tipo de liderazgo debe ejercerse para obtener el 
máximo rendimiento de esta persona (ofrecerle autonomía en 
mayor o menor medida, tutorizarla, cómo motivarla, etc.). 
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3) Cierre de la cobertura de la vacante y comunicación a los candidatos

El candidato o los candidatos finalmente seleccionados serán informados del re-

sultado mediante contacto telefónico, concretando la fecha de incorporación y el

tipo de documentación que deben aportar para su contratación. Cuando el candi-

dato solicite un compromiso por escrito, se elaborará una carta de precontrato. Su

historial será entonces incorporado a la base de datos de recursos humanos y archi-

vado en lo que será a partir de entonces su expediente laboral en la empresa. Es im-

portante, una vez finalizado el proceso, la comunicación de los resultados a los

otros candidatos que han participado en el mismo. El modo de comunicarnos con

ellos/as será, normalmente, por escrito o por teléfono. En ambos casos haremos sa-

ber al candidato que, pese a que su perfil no se ajusta a los requisitos deseados por

la empresa, sus datos constarán en nuestro registro de candidatos y le tendremos en

cuenta en caso de que surja una vacante que se adapte más a su perfil.

4) Archivo y estadísticas de selección

Con el fin de poder llevar un control estadístico de las selecciones realizadas,

los costes implicados, el tiempo invertido, etc., se irá completando a lo largo del

año y cada vez que se cierre una selección un cuadro estadístico con datos de:

• Fecha de inicio y fecha de finalización.

• Currícula recibidos.

• Entrevistas telefónicas y personales realizadas.

• Pruebas aplicadas.

• Número y nombre de los seleccionados.

• Número y nombre de los finalmente no incorporados.

• Fugas producidas entre los seleccionados (por la no incorporación en el

último momento o por salida antes del primer año de contrato).

Estos datos permitirán medir el tiempo y volumen de trabajo invertido en

temas de selección de personal, así como detectar aspectos de mejora. Si el

tiempo o coste invertido ha sido mayor del previsto, debemos revisar la plani-

ficación de todo el proceso para detectar fallos (falta de rigor en la aplicación

de filtros, existencia de canales más económicos que no habíamos tenido en

cuenta, etc.).
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Figura 3.9. Ficha para la evaluación de la propia actitud en la selección

EVALUAR LA PROPIA ACTITUD EN LA SELECCIÓN

1 2 3 4

1. Vuelvo a revisar la descripción del puesto para cada vacante 
que surge

2. Hago una lista de los requisitos y las expectativas que supone 
un puesto

3. Tengo en cuenta las vías para dar a conocer la vacante

4. Redacto anuncios atractivos para muchos candidatos

5. Comparo cada currículum con la definición y los requisitos del 
puesto

6. Elijo un lugar adecuado y me preparo exhaustivamente antes de 
realizar las entrevistas

7. Preparo a mis colegas antes de una entrevista múltiple

8. Reviso el currículum y las cartas de un candidato justo antes 
de una entrevista

9. Sé calmar a un candidato nervioso o agitado

10. Pido a cada candidato que me explique y aclare las lagunas 
de su carrera profesional y de su experiencia

11. Logro que un candidato tímido hable de sí mismo con confianza

12. Examino los puntos fuertes y aspectos de mejora de cada 
candidato

13. Doy una imagen clara y positiva de la empresa

14. Pregunto a cada candidato qué puede aportar a la empresa

15. Dedico la mayor parte de una entrevista a escuchar lo que dice 
el candidato

16. Soy objetivo respecto de lo que un candidato dice a lo largo 
de una entrevista

17. Evalúo si un candidato es adecuado a la empresa

18. Si es necesario, paso tests para comprobar que un candidato 
es idóneo

19. Permanezco atento e interesado a lo largo de cada entrevista

20. Apunto mis primeras impresiones inmediatamente después 
de cada entrevista

21. Pido una segunda opinión sobre todos los candidatos 
preseleccionados

22. Compruebo cuándo un candidato puede incorporarse a la 
empresa

23. Llevo las negociaciones acerca del salario y las prestaciones 
sin contratiempos

24. Envío las cartas de rechazo puntualmente a todos los candidatos 
no seleccionados

25. Siempre garantizo absoluta reserva, en la participación del proceso

1 = Nunca 2 = Ocasionalmente 3 = A menudo 4 = Siempre

Obetivo: 4 (Siempre)



© Editorial UOC 141 Capítulo III. Procesos de desarrollo...

5) Acogida e integración del candidato seleccionado

El fin del proceso de selección supondrá el inicio de otros procesos dentro del

Departamento de recursos humanos, tales como los siguientes:

• Proceso de administración de personal. Incorporación de los datos del

candidato seleccionado a su expediente personal.

• Proceso de acogida. Elaboración y aplicación del plan de acogida del can-

didato, para su rápida y eficaz adaptación al puesto.

• Proceso de evaluación del periodo de prueba. El momento en que se acerque

la fecha de finalización del periodo de cada incorporación se elaborará un

informe de evaluación del trabajador. Con los resultados de dicho informe,

se tomará la decisión sobre la superación o no de dicho periodo de prueba.

• En el caso en que la selección haya sido realizada por terceros, es impor-

tante que igualmente la consultoría haga un seguimiento, tras el periodo

de prueba, para conocer la adecuación de la persona al puesto, poniéndo-

se en contacto tanto con la empresa como con el candidato, para contras-

tar opiniones, y así poder valorar el resultado de su trabajo.

2. Plan de acogida

El resultado del proceso de selección es la elección de una persona que a priori

consideramos que por sus conocimientos, aptitudes y competencias se adapta a

los requisitos y ofrece, respecto al resto de los candidatos, un valor añadido que

la empresa debe aprovechar y ayudar a desarrollar.

Dado el esfuerzo de tiempo y recursos que ha supuesto el proceso de selección,

parece paradójico descuidar la integración de los nuevos colaboradores, teniendo

en cuenta que es precisamente la primera etapa de su incorporación en la organi-

zación una de las más importantes en su proceso de socialización, debido a:

• que la persona se encuentra especialmente flexible y receptiva a todo lo

nuevo, y

• la gran influencia que tiene esta primera etapa y cómo ésta condicionará

su comportamiento futuro.
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Es a través del conocimiento de su entorno y de contrastar las expectativas

del nuevo miembro con el grupo que se van asentando los roles y el individuo

va encontrando su estatus en la organización. Es por ello de vital importancia

que en las organizaciones se ponga en práctica un plan de acogida que recoja

los temores, expectativas y dudas del nuevo miembro, ya que ello facilitará la

integración y permitirá reconducir aquellas situaciones que en un futuro po-

drían generar su salida de la organización.

En este apartado, presentamos el plan de acogida, una herramienta de gestión

cuyo principal objetivo es precisamente operativizar, controlar y asegurar la

adecuada integración individuo-empresa.

2.1. Qué es un plan de acogida y qué objetivos se plantea 

Entendemos que el plan de acogida es la planificación de la toma de contacto

de nuevos miembros con la organización, así como del seguimiento del proceso de in-

tegración. La mayoría de las empresas aseguran tener un plan de acogida, cuando

en realidad el único elemento planificado de acogida es la entrega en mano del

Manual de bienvenida, donde se plasman los procedimientos burocráticos, orga-

nigrama, normas, etc.

Si dejamos el proceso de integración al azar, no podemos comprobar si el

nuevo miembro está entendiendo en qué consiste el negocio y cuáles son sus

objetivos, qué expectativas tiene la empresa respecto de éste y si la empresa está

cumpliendo con  las suyas.

A menudo se pierden profesionales, echando las culpas a una mala selección,

cuando en realidad el problema principal ha sido la falta de feedback y adecua-

ción de expectativas, que se podrían haber controlado si se hubiese aplicado un

plan de acogida de manera sistemática. 

Los objetivos del plan de acogida se concretan en los siguientes puntos:

• Ayudar en el proceso de integración.

• Reducir el tiempo necesario para llegar al grado de autonomía adecuado.

• Ofrecer medios para que el nuevo empleado pueda conocer y compartir

los valores y objetivos de la organización.
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• Ayudar a reducir los miedos en el proceso de mutuo conocimiento entre

la organización y el nuevo miembro.

• Estructurar y planificar la incorporación del personal.

2.2. Cómo llevar a cabo un plan de acogida 

Para poder llevar a cabo un plan de acogida deberemos tener en cuenta tres

aspectos fundamentales: planificación del plan de acogida, fases de la implan-

tación del plan y el uso de la tutorización.

2.2.1. Planificación del plan de acogida

Planificar el plan de acogida significa plantearnos: 1) Qué información nece-

sita el nuevo empleado, 2) Quién se ocupará de la realización y seguimiento del

proyecto, y 3) Cuándo y durante cuánto tiempo deberá llevarse a término.

1) Qué información necesita el nuevo empleado

Se trata de que el nuevo miembro, haciendo uso de su experiencia y potencial,

contribuya con los resultados de su trabajo al progreso de la organización. 

a) Qué transmitir y cómo hacerlo 

• Características y valores de la organización.

• Características y valores del equipo humano.

• Las exigencias del puesto.

• Las perspectivas de futuro.

b) Establecer un protocolo de actuación según el puesto que se vaya a ocupar

en la organización. Dicho protocolo será más exhaustivo y amplio en función

de la complejidad de las responsabilidades del nuevo miembro. 

• Dirección.

• Mandos intermedios.

• Personal base.
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c) Establecer estrategias para la presentación del nuevo trabajador y definir

la información que recibirá del grupo de acogida. Determinar cómo, a través de

que medios, quién y cuándo se realizará la presentación del nuevo colaborador

y definir la relación de información que recibirá el grupo sobre el mismo (por

ejemplo, mediante fichas de presentación). 

2) Quién se ocupará de la realización y seguimiento del proyecto

a) Establecer la tutorización: determinar la persona que acogerá y realizará

las funciones de tutor durante las fases del plan de acogida. 

b) Intervención de otros miembros de la organización: departamento de re-

cursos humanos, responsable directo, compañeros, etc., todos ellos de manera

interactiva, recibiendo y aportando información. 

3) Cuándo deberá llevarse a término

a) El plan de acogida se puede aplicar tanto a nuevas incorporaciones, como

a personas que realizan una movilidad funcional y/o geográfica dentro de la

propia empresa.

b) ¿Durante cuánto tiempo deberá llevarse a término? Se establecerá periodi-

cidad y nivel de seguimiento, que será variable en función del grado de comple-

jidad de los puestos y que oscilará entre tres y seis meses desde la incorporación

del nuevo colaborador.

2.2.2. Fases de la implantación del plan de acogida

El plan de acogida se inicia en el propio proceso de selección, ya que es el

primer momento en el que ambas partes (empresa e individuo) ponen en co-

mún sus expectativas y transmiten sus creencias y valores. Sin embargo, formal-

mente, el plan de acogida se estructura en tres fases: bienvenida, incorporación

y seguimiento (figura 3.10). 
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Figura 3.10. Fases del plan de acogida

1) Proceso de selección

La puesta en común de expectativas y necesidades empieza desde el primer

momento en que la empresa ha tenido contacto con el nuevo trabajador, esto

es, en el proceso de selección: incluso en el propio anuncio podemos empezar a

entrever algo de los valores de la organización a través de su estilo literario, agre-

sivo, neutro, telegráfico, etc. 

La empresa repite durante todo el proceso quiénes son y qué esperan de sus

colaboradores. Es en este punto donde empezarán a formarse conscientemente

las primeras impresiones sobre cómo debe ser el trabajo, la gente con la que se

trabajará, las posibilidades del puesto, etc.

2) Fase de bienvenida

Su objetivo es conseguir que la persona de nuevo ingreso obtenga una visión

global de la empresa:

• Informar del funcionamiento de las diferentes áreas, tanto si estas áreas

se relacionan directamente con su trabajo, como si lo hacen indirecta-

mente.

• Informar de cuáles son los objetivos y los temas de interés general de la

organización.
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3) Incorporación

• Informar amplia y concretamente de cuáles son las funciones que debe

desarrollar su área y qué ha de hacer para lograrlo.

• Definir cuáles son los objetivos que el trabajador tiene que obtener y qué

debe hacer para ello.

4) Seguimiento

• Ayudar al nuevo trabajador a descubrir sus puntos fuertes y débiles en el

desarrollo de su función, con el fin de corregir los segundos y aprovechar

los primeros.

• Establecer un plan individual de formación para compensar dichas opor-

tunidades de mejora.

• Motivar para obtener los resultados previstos y proporcionar apoyo para

su consecución.

• Valorar su actuación, expresando como síntesis la propuesta de confirma-

ción o rescisión de su contrato.

Tanto en el periodo de incorporación como de seguimiento, a través de la fi-

gura del tutor, realizaremos un apoyo y seguimiento con el objetivo de garantizar

la ayuda al nuevo trabajador, así como facilitar una mejor y más rápida integra-

ción. El tutor acostumbra a ser un trabajador de cierta antigüedad en la empresa

y del mismo nivel jerárquico o superior.

5) Evaluación del programa

La evaluación del plan de acogida permite recoger la opinión de las personas

que han pasado por el proceso de acogida. Será el feedback que nos permitirá in-

troducir elementos de mejora en nuestros programas y actuaciones. En cuanto a

los medios relevantes para llevar a cabo dicha evaluación, cabe destacar que ésta

se suele realizar a través de encuestas de opinión y entrevistas personalizadas.

2.3. Soportes del plan de acogida 

Es muy importante que la información que incluyan estos soportes sea:

• Práctica



© Editorial UOC 147 Capítulo III. Procesos de desarrollo...

• Actualizada

• Cuantitativa (expresada en cifras)

Ello dará una imagen de cuidado y credibilidad del proyecto.

2.3.1. El manual de bienvenida

A continuación presentamos el contenido de un manual de bienvenida

estándar.

• La presentación de la organización: historia, estructura, estilo de funcio-

namiento, misión, visión, cultura y valores.

• Organigrama: ¿quién hace qué?

• Repertorio de las actividades productivas y de los productos fabricados o

servicios ofertados.

• Política general de la empresa: promoción, formación, etc.

• Reglamento de régimen interno y consignas de seguridad.

• Política social: servicios sociales, ayudas, actividades sociales como club,

mutualidades, etc.

• Plan de empresa.

2.3.2. La ficha de presentación

Se trata de una herramienta utilizada en muchas organizaciones, ya que de

una manera global pero simple y sintética permite dar a conocer al nuevo

miembro a toda la organización. En organizaciones grandes, se acostumbra a re-

servar esta difusión para personal de nivel medio y directivo. Esta información

habitualmente se expone en los tablones de anuncios o se cuelga en la intranet

de la empresa.

La ficha de presentación del nuevo trabajador se formalizará con la siguiente

estructura:

• Nombre

• Función que desarrolla
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• Currículum

• Coordenadas profesionales

3. Formación

3.1. Formación y estrategia

Todas las disciplinas de estudio que pretenden dar luz a la gestión organi-

zacional hacen hincapié en el pensamiento a corto, medio y largo plazo. Este

planteamiento pretende, tomando a la organización en su globalidad, adelan-

tarse a los acontecimientos futuros y generar un plan que garantice la conse-

cución de los objetivos organizativos y, por tanto, la supervivencia de la

organización.

Dentro de este plan se definirán los objetivos a conseguir, las acciones a rea-

lizar y su temporalización, así como las políticas y estrategias que las harán po-

sibles. Para lograr esos objetivos estratégicos, cada uno de los departamentos

que compone la organización recibirá unos subobjetivos que se irán descompo-

niendo, en cascada, dentro del organigrama; es el denominado alineamiento de

objetivos.

La planificación del departamento de recursos humanos (o personal) es la

parte del sistema de planificación general, derivada de los objetivos estratégicos

de la empresa, que se ocupa de establecer los subobjetivos del área, los planes

concretos a desarrollar y las opciones estratégicas para alcanzarlos. Normalmen-

te, la función que atiende a la formación de los empleados se incluye dentro de

este departamento; por lo que, en la planificación del departamento, encontra-

remos la planificación de la formación, como parte y fuente destacada de la ges-

tión del factor humano.

La formación, como pilar de apoyo para el desarrollo organizativo, mantiene

relaciones bidireccionales con otros subsistemas de gestión del factor humano. Es-

tas relaciones quedan reflejadas visualmente en la figura 3.11. En síntesis “[...] en la

medida que la compañía tiene establecidas políticas y estrategias para mantener y

ampliar su dimensión y competitividad, o bien para ajustarse a las coyunturas
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de su sector y mercado, la formación debe constituirse en un pilar de apoyo para

el éxito de esas políticas”.3  Pero, antes de seguir adelante, haremos algunas pun-

tualizaciones para aclarar conceptos y relaciones.

Figura 3.11. Relaciones entre la formación y otros subsistemas de gestión del factor humano

3.1.1. Formación en las organizaciones

Si recogemos las consideraciones de algunos autores respecto a qué entende-

mos por “formación en las organizaciones”, podemos encuadrar este tipo de

formación dentro de la disciplina de la Pedagogía Laboral: “campo de las Cien-

cias de la Educación que se ocupa de los problemas que plantea al proceso edu-

cativo el mundo económico-empresarial”. Pineda, teniendo como referente a

Salvá, nos presenta este campo interesado en varios asuntos:4

• Pedagogía de la formación profesional inicial reglada. Se refiere a aquel tipo

de educación que tiene como público objetivo a los jóvenes y como

3. Gan (1996, pág. 169).
4. Pineda (1995)..
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meta conseguir la inserción de éstos, de forma provechosa, en el entor-

no laboral.

• Pedagogía de la formación profesional para jóvenes que no han finalizado la es-

colaridad obligatoria. Se dirige a un colectivo específico de jóvenes que, por

circunstancias diversas, no han finalizado su periodo obligatorio de esco-

laridad y, con el mismo objetivo de la inserción laboral, se les incluye en

programas de diversa índole que hacen de puente para ello.

• Pedagogía de la formación profesional para personas desocupadas. El colectivo

objetivo de este tipo de formación es aquel que se encuentra en un perio-

do de búsqueda de empleo en general. En este caso el objetivo es facilitar

la reinserción laboral actualizando o ampliando sus competencias.

• Pedagogía de la formación profesional para trabajadores en activo o formación

en la empresa. El colectivo ubicado dentro de este apartado corresponde a

adultos que poseen un puesto de trabajo y el objetivo de esta formación

es capacitarlos para ejercer correctamente su profesión.

Es en este último punto donde se enmarca nuestra concepción de la formación

en las organizaciones. Para otros denominada formación empresarial, formación

continua o, incluso, recogiendo terminología anglo-americana, industrial training

o training-in-company.

3.1.2. Desarrollo frente a formación 

Aclaremos la relación entre desarrollo y formación. Estos dos términos no

son sinónimos, pero se requieren unos momentos de reflexión para encon-

trar las características que los diferencian, ya que a primera vista no surgen. 

a) Cuando se habla de formación hemos de pensar que:

• se busca cubrir una deficiencia de rendimiento atribuible a conocimien-

tos, habilidades o actitudes de un componente de la organización; 

• se ofrece a los empleados una nueva habilidad, actitud o conocimiento.
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En los dos casos anteriores se puede utilizar la formación para corregir el

déficit competencial. 

b) Cuando hablamos de desarrollo nos referimos a un esfuerzo para ofrecer a

los empleados las competencias que la organización necesitará en el futuro. 

Cuando se introduce una nueva maquinaria, la organización ofrece una

formación para que los empleados adquieran la competencia necesaria para

sacarle partido a esa nueva herramienta. En cambio, el desarrollo posee una

perspectiva más amplia, ligada a la estrategia empresarial; su objetivo es en-

riquecer y conseguir trabajadores más capacitados y flexibles.

L. Puchol, citando a Berhard e Ingols, nos muestra algunos aspectos más, que

aclaran la distinción entre estos dos conceptos: “La formación es, naturalmente,

una actividad a corto plazo […]. El desarrollo es a largo plazo y orientado hacia

el futuro […]. La formación sirve para que las personas hagan mejor su trabajo…

el desarrollo ayuda a pensar estratégicamente, crea generalistas y, en último ex-

tremo, líderes empresariales […]”.5

La tabla 3.8 sintetiza las diferencias entre ambos conceptos:

Tabla 3.8. Formación frente a desarrollo

Se puede añadir una última cuestión a tener en cuenta en esta distinción

conceptual. En algunos casos, la formación posee connotaciones negativas.

Existen individuos que se sienten mal cuando se les pide que asistan a un curso

de formación, destacando en ellos la sensación de que esa invitación significa

que se les ha detectado un déficit. Afirman también que esa sensación no se pro-

duce cuando se habla de desarrollo. Por este hecho, con el fin de cambiar esa

5. Puchol (1997, pág. 120).

Formación Desarrollo

• Centrada en el corto plazo • Centrado en el medio y largo plazo

• Centrada en las funciones actuales • Centrado en las funciones actuales y futuras

• Centrada en personas • Centrado en la organización

• Resolver déficits competenciales actuales • Preparar para necesidades competenciales futuras
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percepción, la organización debería presentar la formación como una oportuni-

dad para aprovechar el potencial de mejora e insistir en ello haciendo una labor

de cambio cultural o, si se prefiere, de “venta” de las acciones formativas y de

su significado.

Conviene concluir señalando explícitamente que concebimos la formación

como una herramienta especialmente al servicio del desarrollo del factor humano

en las organizaciones y, como tal, relacionada íntimamente con otros programas

como son los planes de carrera, la evaluación del desempeño o la retribución (en-

tre otros). En este sentido, podemos encontrar diversas posturas según se consi-

dere la formación como un gasto o como una inversión. 

3.1.3. Formación: ¿gasto o inversión?

Después de los planteamientos anteriores todos convendremos en la necesi-

dad y utilidad de la formación. Lo curioso es que entre los dirigentes organizacio-

nales estos planteamientos también están claros, pero el fenómeno constatado

por la realidad es que cuando se habla de formación muchas organizaciones se

mueven básicamente en el terreno de las buenas intenciones. Los presupuestos de

formación son de los primeros que sufren recortes cuando las cifras económicas

no son las esperadas. Se llega a la paradoja señalada por Puchol según la cual:6

“[…] parece que muchos empresarios entiendan que la formación es un efecto de

los beneficios, en lugar de una causa de los mismos […] quizás se deba a la confu-

sión entre lo que es un gasto y lo que constituye una inversión. Una y otra cosa

son costes, pero mientras el gasto es estéril, y una vez realizado no produce nin-

gún beneficio, la inversión es susceptible de proporcionar mayores ganancias en

el futuro”.

Y es que en el trasfondo de todo, más allá de los matices entre conceptos,

existe un paradigma de pensamiento inconsciente que sitúa a la formación,

para muchos todavía, en el apartado “gasto”. Toda organización posee una cul-

tura propia que condiciona el modo de percibir, pensar y entender el mundo;

esa cultura condicionará también cómo se concibe la formación. Así, podemos

6. Puchol (1997, pág. 120).
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hablar de la existencia de diferentes paradigmas a la hora de entender la forma-

ción en las organizaciones (figura 3.12). 

Figura 3.12. Paradigmas ante la formación 
en las organizaciones

Fuente: Castillejo; Sarramona; Vázquez (1989, pág. 181).

• El paradigma I, de desarrollo de la competencia, entiende la formación como

inversión y desarrollo; se trata de la formación de expertos, de la formación

para la innovación que nos va a hacer diferenciales como organización

frente a los competidores. Éste es el planteamiento en el que especialmen-

te nos centramos en este capítulo.

• El paradigma II se refiere al perfeccionamiento y, desde una perspectiva de

desarrollo y gasto, entiende la formación como un incremento del capital

humano de los trabajadores, como una herramienta para obtener perso-

nal crítico y preparado.

• El paradigma III, de adaptación al puesto de trabajo, ve la formación como

un gasto y adaptación. Se trata de las acciones específicas formativas

para un nuevo puesto de trabajo, para la introducción de una técnica

nueva, etc.

• El paradigma IV, de promoción y reciclaje, entiende la formación como una

inversión para la adaptación. Se trata de la formación paralela a una ca-

rrera de promoción profesional, y de la formación en situaciones de re-

conversión.
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Los planteamientos del paradigma I parecen bastante claros entre las grandes

organizaciones, que entienden la formación como una inversión para el desa-

rrollo y no dudan en invertir en su factor humano. Pero esto se debería extender

también a organizaciones de tamaño mediano o pequeño, muchas de ellas de

carácter familiar, que todavía no dan formación a sus empleados y que compo-

nen la mayoría del tejido organizacional de un país. En definitiva, la formación

debe ser entendida como una inversión a medio y largo plazo y su presupuesto

debe ser asignado con el mismo cuidado que el de cualquier otra partida que

ayuda a proyectar a la organización en el futuro.

La formación entendida como una inversión

Es así como se empieza a concebir en muchas organizaciones en España, así lo de-
muestran los datos de “El Estudio de la Formación en las Empresas Españolas” de la
CEOE (Confederación Española de Organizaciones Empresariales). Este estudio
destaca en sus conclusiones que en el 88% de las empresas españolas se realizan algún
tipo de actividades de formación. La importancia de este dato se hace significativa
cuando se compara con el del último estudio de estas características, realizado en
1993 por el Ministerio de Trabajo y el Eurostat, en el que este porcentaje era del 27%.

En datos económicos, el estudio señala que las empresas españolas destinan, por tér-
mino medio, el 1,80% de la masa salarial para financiar la formación de sus emplea-
dos. Esta cifra incluye el 1,35% correspondiente a los gastos realizados directamente
por las empresas con sus fondos propios, más el 0,45% de las subvenciones recibidas
por FORCEM o de otras instituciones (fundamentalmente el Fondo Social Europeo,
gobiernos de las comunidades autónomas o determinados ministerios). Sin embargo,
lo que los empresarios españoles han gastado realmente en formación equivale al
1,95% de la masa salarial, que comprende el 1,35% gastado directamente; más el 0,6
de cuota obligatoria de formación pagada a la Seguridad Social. 

Sea una cifra u otra, la evolución queda patente cuando se compara este porcentaje
con el obtenido en el anterior estudio de estas características en la que era de un 1%.
En los últimos años han existido otros estudios que observan el tema, con resultados
dispares. Esta disparidad viene dada seguramente por una falta de uniformidad me-
todológica y de procedimientos. Esto último ocurre también cuando se intenta hacer
comparación de estas cifras con las que se presentan de otros países.

En el caso de Francia, las empresas de 10 trabajadores o más (la misma población que
la del estudio de la CEOE) gastaron en 1998 un promedio de 3,25% de la masa salarial
bruta. Pero también es cierto que en Francia existe la obligación legal de dedicar a for-
mación el 1,5% de la masa salarial bruta, el doble que en España. En lo que respecta
al Reino Unido, mientras que los gastos en las pequeñas empresas son semejantes a
los españoles, para el conjunto de todas las empresas es el doble del español. 
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Antes de centrarnos en la descripción de los procesos de gestión de la formación

es preciso efectuar algunas consideraciones para ubicar la formación en el contexto

organizacional. Así, antes de elegir la formación como solución, se debe analizar la

situación con cuidado para ver si la formación es la respuesta adecuada. Porque no

sólo nos podemos equivocar con la respuesta, sino que además vamos a optar por

una respuesta cara. Como nos recuerdan Gómez-Mejía, Balkin y Cardy: 

“[...] no todos los problemas relativos al rendimiento se solucionan con formación.
Los déficits de rendimiento pueden tener varias causas, muchas de las cuales quedan
fuera del alcance del control del trabajador y, por tanto, no se solucionarán con for-
mación. Por ejemplo, las peticiones poco claras, o contradictorias, los problemas de
moral y la mala calidad de los materiales no pueden mejorarse con la formación.”

L.R. Gómez-Mejía, D. Balkin y R. Cardy (2001). Dirección y Gestión de Recursos Humanos
(pág. 284). Madrid: Prentice Hall.

La formación es cara, hemos visto más arriba el gasto que realizan las orga-

nizaciones españolas en ella. Es relativamente sencillo encontrar al detalle el

coste de la formación (salario del docente, material audiovisual, documentación

para los alumnos, alquiler de locales, horas fuera del puesto de trabajo, pérdida

de oportunidad...), pero mucho más difícil es calcular cuáles son los efectos de

realizar la formación (y los de no realizarla: baja productividad, baja calidad,

mala atención al cliente, averías, rotación, clima enrarecido, etc.).

Por todo ello, debemos utilizar como criterio para elegir esta solución la

rentabilidad, máxima eficacia y eficiencia en su realización, lo que consegui-

remos siendo rigurosos en su gestión. Los principales beneficios a los que

puede contribuir la formación cuando ha sido concebida correctamente son

los siguientes:

• Ayuda al colaborador a aprender sus tareas, garantizando la cantidad y ca-

lidad de lo producido.

• Facilita la adaptación, movilidad y polivalencia del personal.

• Garantiza flexibilidad y capacidad de adaptación del factor humano al

cambio.

• Es fuente de motivación y generadora de clima positivo.

• Mejora la comunicación (facilita la relación entre las distintas áreas fun-

cionales).
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• Es fuente transmisora de la cultura de la organización.

• Permite retener al factor humano existente y atraer a candidatos externos

(disminuye la rotación interna y externa).

• Genera un factor humano eficaz y competitivo (cumpliendo en este pun-

to con el objetivo estratégico planteado inicialmente de aumentar la com-

petitividad de la organización).

• Permite aumentar el valor del factor humano de la organización.

Asimismo, es fundamental recordar las implicaciones pedagógicas de este tipo

de formación. Es obvio, y por ello fácil de olvidar, que la formación en las orga-

nizaciones se produce sobre personas adultas. Esto significa que no partimos de

una tabula rasa; un adulto necesita que lo aprendido tenga sentido para él y sienta

que le va a ser útil (facilitarle el trabajo, incrementar sus ingresos, etc.). 

El adulto posee una experiencia previa y es necesario que los contenidos a

transmitir utilicen como base esa experiencia. A esto se suma que el adulto no

suele conceder un gran valor al argumento de autoridad, razón añadida para

que se busquen demostraciones prácticas y razonamientos que ayuden a asimi-

lar contenidos. De hecho, el adulto está acostumbrado a trabajar en grupo, por

lo que se debería promover la resolución de casos, supuestos, y la extracción de

conclusiones colectivas de ellos.  Esta simple observación tiene su importancia

si tenemos en cuenta que va a condicionar los contenidos, la metodología y la

evaluación de la acción formativa.

3.2. Gestión de los procesos formativos en las organizaciones

Para que la formación tenga éxito (ya se han hecho algunos apuntes anterior-

mente), dependemos de un trabajo previo de programación rigurosa; y es que la

formación eficaz puede mejorar el rendimiento, la moral de los trabajadores y el

potencial de la organización. Pero la formación inadecuada puede ser fuente de

frustración para todos los que participan en ella. Este proceso hacia el éxito, de

nuevo, parte de la planificación y aplica sus principios a la formación.

Existen innumerables modelos que pretenden mostrar qué pasos abarca un

modelo riguroso de planificación de la formación. Lo importante a la hora de ele-
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gir uno es que ofrezca una visión global del proceso formativo. Desde los compo-

nentes formativos, a sus relaciones con otros ámbitos dentro de la organización,

pasando por la fijación de objetivos, su metodología de logro o la evaluación del

proceso que nos permita mejorarlo de un modo continuo.

Una de las propuestas más conocidas es la de I.L. Goldstein,7 que presenta

un modelo en tres fases: fase de análisis, fase de desarrollo y fase de evaluación.

El proceso metodológico que se va a presentar aquí pretende ser un híbrido

pragmático entre diversas propuestas. Incluye cuatro momentos: detección y

análisis de necesidades formativas, diseño del plan de formación, ejecución del

plan y evaluación del plan. Se puede ver su globalidad en la figura 3.13.

Figura 3.13. Pasos en la metodología para la elaboración de un plan de formación 

7. Goldstein (1986).
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El peso de la gestión de este proceso recae sobre el departamento de recur-

sos humanos-formación, pero el plan de formación se dirige a toda la orga-

nización. La planificación y ejecución del mismo depende de la implicación

de todos los que después se beneficiarán de él; desde la cúpula directiva, pa-

sando por los directivos-mandos intermedios y el personal técnico y admi-

nistrativo.

Es importante transmitir que la formación es algo de todos, no algo exclusivo

del departamento de recursos humanos-formación. Que el plan de formación

contribuye a la consecución de los objetivos de la organización en su función

de garantizar el desarrollo de la organización y de capacitar a las personas para

cumplir con las diversas funciones necesarias, pero que todos deben comprome-

terse a utilizarlo. 

A continuación se presentan los pasos a seguir para realizar un proceso com-

pleto de planificación de la formación. Para ello se seguirán las fases del modelo

propuesto: detección y análisis de necesidades formativas, diseño del plan de

formación, ejecución del plan y evaluación del mismo.

3.2.1. Detección y análisis de las necesidades formativas

El objetivo de esta etapa es determinar si la organización necesita un progra-

ma de formación y, si es así, conseguir la información necesaria para diseñarlo.

Como señala Laird: 

“La necesidad de formación se da cuando a un empleado le faltan los conocimientos,
habilidades o actitudes para realizar una tarea satisfactoriamente, en función de los
estándares de ejecución fijados.”

D. Laird (1985). Approaches to training & Development (pág. 46). Nueva York: Ed.
Addison-Wesley.

Esta información se basará en la identificación de necesidades formativas. En

este momento el departamento de formación debe jugar un papel de líder o

coordinador del proceso. Intentando, por todos los medios, implicar a la línea

de mando y a directores de los distintos departamentos en la detección de las

necesidades formativas.
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En consonancia con lo planteado en puntos anteriores, es necesario que la

formación se adecue a cada organización en particular ofreciendo cada vez un

plan a medida. Para conseguir ese plan que encaja perfectamente con la organi-

zación en cuestión, a la hora de detectar las necesidades formativas, es obligado

atender a todas las fuentes de información complementaria. Según su origen

podemos encontrar información que nos aporta datos de tres niveles organiza-

tivos: 1) análisis de la organización, 2) análisis de las funciones y competencias,

y 3) análisis de las personas y su perfil competencial.

La información obtenida nos ayudará no sólo en la definición de necesidades

propiamente, sino también en el conocimiento de la cultura de la organización,

aspecto que marcará las decisiones que se adopten posteriormente (en cuanto a

presentación de la formación, contenidos, metodología, etc.).

1) Análisis de la organización

Partiendo del nivel más global, atenderemos a las características de la orga-

nización en general. Buscaremos identificar aquellos componentes del sistema

organizativo que puedan afectar a las acciones formativas a adoptar a posteriori

porque de algún modo supongan un desfase entre lo real y lo esperado.

Así, optaremos por efectuar una mirada hacia el entorno en el que se encuen-

tra la organización para determinar:

• estado del entorno económico, 

• políticas gubernamentales, 

• situación que ocupa la organización en el mercado, 

• tendencias de la competencia, 

• tendencias del cliente,

• tendencias y políticas del sector,

• tendencias técnicas generales y del sector

• etc.

Del mismo modo, recabaremos información de aquellos aspectos internos

que sean relevantes:

a) Cultura de la organización.

b) Misión de la organización (la misión de la organización responde a tres

cuestiones: ¿qué hacemos?, ¿cómo lo hacemos?, ¿para quién lo hacemos?).
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c) Objetivos a corto, medio y largo plazo.

d) Clima organizacional (con especial atención a la predisposición a la

formación).

e) Estructura de la organización.

f) Recursos disponibles para la organización (financieros, materiales o

tecnológicos, humanos, conocimientos).

El objetivo es recoger el máximo de información que nos permita detectar

esas necesidades globales de formación en la organización y determinar el grado

en el que se encuentran en ese momento las carencias.

2) Análisis de funciones y competencias

El segundo plano a tener en cuenta en el análisis de necesidades formativas

consiste en el estudio detallado de las diferentes funciones que se realizan en la

organización y de las tareas que a ellas se asignan. Así, una vez determinadas di-

chas tareas, se realizará una descripción de los conocimientos, habilidades y ac-

titudes requeridas por la persona para llevarlas a cabo con éxito. Es lo que

tradicionalmente se conoce como análisis de puestos de trabajo y de las compe-

tencias necesarias para cumplir con los objetivos de cada uno de ellos. 

El resultado de esto es un listado exhaustivo que describe qué debe hacer

el ocupante de la función, cómo lo ha de hacer, a quién informa, por qué lo

ha de hacer así y las competencias que ha de poner en juego para conseguir-

lo. Los resultados de este análisis determinan algunos aspectos decisivos de

la posterior acción formativa, como son los objetivos la metodología y los

contenidos.

3) Análisis de las personas y su perfil competencial

Una vez se poseen los estándares de ejecución para cada función, el análisis

de las personas implica analizar las calificaciones del rendimiento de los traba-

jadores y después identificar a los trabajadores, o a los grupos de ellos, que

muestran diferencias entre lo esperado y lo conseguido. Cuando se producen di-

ferencias entre el rendimiento del trabajador y los estándares o expectativas de

la organización, podemos contemplar la posibilidad de que la formación solu-

cione esa discrepancia. 



© Editorial UOC 161 Capítulo III. Procesos de desarrollo...

También podemos encontrar que la organización tenga un plan de carrera

para sus empleados, y en el análisis que se realiza en este punto se atienda a cuá-

les son las necesidades formativas para que ese plan de carrera siga su curso.

a) Herramientas para la detección de necesidades. Deben utilizarse diferentes

instrumentos que permitan contrastar y complementar la información obte-

nida. Obviamente esto dependerá de cada organización y de los recursos dis-

ponibles. Algunos de los instrumentos más utilizados son:

• Comités asesores. Creación de un comité por especialidades funcionales

(marketing, producción, finanzas, recursos humanos...), con un solo ni-

vel de mando o con representación de todos los niveles de mando en el

que se trata de recabar información sobre las necesidades formativas en

esa especialidad funcional. Además de su aportación, determinando las

necesidades formativas, una ventaja adicional es la actitud positiva que se

genera hacia la participación del personal en los programas formativos.

• Centros de evaluación. Conjunto de pruebas situacionales, simulaciones,

dinámicas, etc., en las que se pretende evaluar la conducta de un indivi-

duo. Debido a su coste se reserva generalmente para los niveles de mando

superior. Los informes contemplan, además de la detección de necesida-

des de formación, el análisis de potencial de las personas que liga con las

perspectivas de promoción y los planes de carrera.

• Discusiones en grupo y círculos de calidad. Reuniones en las que el personal

de una determinada área de la organización en la que se identifican pro-

blemas o deficiencias para ser mejoradas, aborda el tema de la formación

para ser debatido y reclamado como solución. Igual que con los comités,

se genera una actitud positiva frente a la formación.

• Focus Group. Técnica de dinámica grupal para recoger opiniones; en este

caso sobre lo que se hace y las competencias necesarias para realizarlo. Se

pregunta a los participantes sobre cómo realizan su labor.

• Observación directa. Puede tener lugar en el trabajo cotidiano o sobre situa-

ciones simuladas. Este procedimiento requiere mucha dedicación y asig-

na un papel meramente pasivo al personal que después participará en la

formación.
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• Entrevistas personales. En algunos casos se recurre a entrevistas personales

para la captación de impresiones y sentimientos respecto a cuáles son las

áreas en las que el personal necesita formación. Habitualmente se respon-

den verbalmente una serie de preguntas preparadas. A menudo, la intros-

pección que supone la entrevista se convierte en una fuerza motivadora

para la mejora de la actuación en el sentido deseado. El sistema tiene el

inconveniente de exigir mucho tiempo al personal entrevistado y entre-

vistador.

• Cuestionarios. Sólo son válidos si se plantean las preguntas adecuadas, que

el personal pueda entender y en un formato apropiado para facilitar las

respuestas.

Pautas para diseñar un cuestionario

1. Determinar claramente lo que se quiere averiguar

2. Escoger el tipo de respuesta:

– Preguntas cerradas o forzadas
– Listas de comprobación
– Preguntas dilema
– Preguntas de elección múltiple
– Preguntas a ordenar
– Preguntas abiertas
– Combinación de las anteriores

3. Identificar el marco de referencia de la población encuestada

4. Redactar las preguntas

Tenemos diferentes instrumentos y, como en el caso de la entrevista o el cues-

tionario, podemos atender a todos los niveles de análisis (organización, función-

competencias y persona) o utilizarlo sólo para atender a un nivel.  Para atender al

nivel más global (análisis de la organización) podemos acudir a informes internos

o externos de la organización, opiniones, intereses directivos, etc.

La evaluación del desempeño es una de las fuentes de información más des-

tacadas para realizar el análisis en el nivel de la persona; permitirá asignar nece-

sidades concretas para cada individuo, ajustando al máximo las necesidades de

cada uno de los miembros de la plantilla. También la propia acción formativa,
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en su desarrollo, puede servir para detectar nuevas necesidades formativas, en

el colectivo participante o en alguno de los miembros en concreto.

Los resultados de contrastar la información obtenida por las diversas herra-

mientas y, atendiendo a los diferentes niveles (organización, función-compe-

tencia e individuo), nos permitirán distinguir unas necesidades de formación

específicas a partir de las cuales empezar a planificar acciones concretas de

formación.

4) Priorización de las necesidades formativas

A la hora de enfrentarse al listado donde se recogen las necesidades de for-

mación detectadas, las organizaciones se encuentran a menudo con un extenso

número de demandas. Todas deben ser contempladas, pero se trata de conseguir

un plan viable y realista, y eso depende de los recursos con los que cuenta la or-

ganización. Todas las demandas no podrán ser incluidas en el plan de forma-

ción; por eso, es recomendable que el listado de necesidades de formación se

priorice, colocando así, con más posibilidades de ser incluidas en el plan, aque-

llas que cumplen con los criterios de viabilidad y necesidad.

Sin embargo, antes de nada, como recuerdan Gómez-Mejía y sus colaborado-

res,8 los problemas de rendimiento pueden surgir de numerosas fuentes, mu-

chas de las cuales no se verán afectadas por la formación. La única fuente de

problemas de rendimiento que puede resolver la formación es una deficiencia

que está bajo el control del empleado que recibe la formación. Puesto que la for-

mación se centra en cambiar al trabajador (aumentando su conocimiento, de-

sarrollando o creando una habilidad o generando o modificando una actitud),

sólo puede mejorar el rendimiento cuando la fuente del rendimiento deficiente

es el propio trabajador. 

Esto significa que debemos atender a diferenciar las necesidades reales y se-

pararlas de aquellas necesidades que, aunque aparentes, no son solucionables

desde la formación. Por ejemplo, la formación en ventas sólo mejorará las mis-

mas si la fuente del problema es una mala técnica de ventas. Si las ventas caen

debido a un mal producto, a precios demasiado elevados, o a una economía en

recesión, la formación en ventas no cambiará nada.

8. Gómez-Mejía, Balkin y Cardy (2001, pág. 286). 
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Que la necesidad de formación sea real y se pueda solucionar con formación

no es el único criterio a tener en cuenta al centrarse en el listado a priorizar; ade-

más, deben tenerse en cuenta otros criterios:

• Criterios ligados totalmente a la gestión empresarial: ¿es la formación la

forma más rentable de solucionar la deficiencia que se presenta? Relación

coste-beneficio de las necesidades formativas detectadas.

• Requisitos y obligaciones legales.

• Exigencias de los órganos directivos.

• Colectivo por atender (tamaño y repercusiones).

• Recursos disponibles.

• Etc.

Dentro de las necesidades recogidas, también podemos atender al tipo de de-

ficiencia al que se refiere. D. Laird9 distingue diferentes tipos de deficiencias-

diferencias formativas en el individuo:

• Deficiencia de conocimiento. Cuando la persona no sabe cómo realizar la ta-

rea; se puede solucionar con formación.

• Deficiencia de práctica. Cuando la persona necesita mayor experiencia so-

bre la tarea; se puede solucionar con formación (otros autores la denomi-

nan deficiencia de habilidad).

• Deficiencia de ejecución. Cuando la deficiencia se debe a causas como el clima

organizacional, el descontento por la retribución o problemas coyunturales;

difícilmente se solucionará con formación (otros autores la denominan defi-

ciencia actitud). En este punto Laird incluye aspectos motivacionales y consi-

dera que la formación no es adecuada para tratarlos. En cualquier caso,

consideramos que, como veremos más adelante, hay razones para pensar

que se puede actuar sobre el mismo también con formación. De hecho, un

modo sumamente eficaz de influir en las actitudes de las personas es a través

de la acción del grupo.

Llegados a este punto, recursos humanos-formación presenta a la cúpula di-

rectiva su propuesta de necesidades formativas para la organización. Con este

9. Laird (1985, pág. 57).
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hecho, solicitando su análisis y sus propuestas de priorización, vamos a conse-

guir el compromiso de ésta, de tal modo que se vea a la dirección como el primer

interesado en este proceso y se implique en él asignando los recursos necesarios

para llevarlo a cabo. 

Como síntesis, al final de esta fase hemos de tener una idea clara de la si-

tuación de la organización, desde la globalidad a lo concreto, en lo que se re-

fiere a formación. Con esta visión hacemos una primera concreción en un

listado de necesidades formativas priorizadas. Este acto de priorización tam-

bién supone una garantía de calidad en el proceso; un error en él podría supo-

ner un derroche de esfuerzos y la falta de éxito de éste y de otros planes

formativos.

3.2.2. Diseño del plan de formación

El objetivo de este punto es generar un documento en el que se recojan todos

aquellos aspectos que serán necesarios para satisfacer las necesidades formativas

de la organización. Supondrá la planificación, normalmente de carácter anual,

de las actividades de formación.

Los apartados a incluir en el documento plan de formación son: 

a) Presentación. En este apartado es deseable que una persona con autoridad

en la organización, preferiblemente el presidente o el director general, presen-

ten el plan respaldándolo y haciendo hincapié en su importancia.

b) Objetivos generales del plan. Se señalan aquí cuáles son los proyectos que

pretende tratar el plan y los aspectos que reclaman la atención de la formación

y que, por tanto, se van a abordar desde este plan.

c) Proceso de detección de necesidades. Desarrollaremos aquí una breve expli-

cación de las actividades realizadas, la metodología y los instrumentos utiliza-

dos para la detección de las necesidades formativas que se abordan en el plan.

Es recomendable también reseñar a las personas o colectivos implicados en este

proceso y agradecerles su participación.

d) Producto de la detección. Como conclusión del apartado anterior, se presen-

ta un listado de necesidades concretas. Es recomendable que estén organizadas
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por áreas de funcionales o departamentos, niveles jerárquicos, cantidad de per-

sonas implicadas, relación con proyectos de la organización (calidad, informa-

tización, procesos productivos, etc.).

e) Presupuesto estimado. Elaborar un presupuesto estimado teniendo en cuenta

los siguientes aspectos:

• Costes directos: compra de programas estándar, cursos externos, alquiler

de infraestructuras (aulas, hoteles, desplazamientos, material docente,

tecnología para la impartición, etc.).

• Costes indirectos: horas dentro/fuera del horario laboral de los implica-

dos en la formación, costes administrativos de generación y gestión

del plan.

• Costes por colectivos: por niveles jerárquicos, por departamento, etc.

f) Contenidos del plan

• Listado de programas de acciones formativas

• Los formadores asignados a cada acción

• Medios y equipamiento previsto para cada acción formativa

g) Planificación

• Calendario aproximado y módulos de las acciones

• Agrupamiento de colectivos

• Sinergias (implicación de jefes y formadores internos, espacios, recursos,

infraestructuras, etc.)

De nuevo, el responsable del diseño del plan formativo es recursos humanos-

formación, que abordará la tarea partiendo de la priorización de las necesidades

formativas aprobada por la cúpula directiva.

A continuación se amplían dos de los puntos anteriores por su papel clave

en el plan: la definición de objetivos y la elaboración de programas de acciones

formativas.
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1) Definición de objetivos

Los objetivos formativos supondrán la guía que marcará el rumbo de las me-

didas que adoptemos en el diseño del plan. La definición de objetivos permite

centrar lo que se quiere conseguir; así, a partir de ellos se podrá planificar cómo

hacerlo posible (contenidos, metodología) en los diferentes programas formati-

vos. También es importante su definición, porque son los que permitirán, en la

fase de evaluación, certificar si el proceso ha tenido éxito. Por ello, la corrección

en su formulación es condición necesaria para que las posteriores fases de pla-

nificación y evaluación logren sus objetivos.

Vamos a dedicar un espacio a describir cómo definir correctamente los obje-

tivos en un plan de formación. Dicha tarea se acomete a partir de la lista de ne-

cesidades priorizada por la cúpula directiva, a los dos niveles que vemos en la

figura 3.14. 

Figura 3.14

Un objetivo, desde un punto de vista general (programa formativo), debe po-

seer una serie de características para ser útil: 

• Estar definido de un modo claro y preciso.

• Ser alcanzable, viable.

• Ser mensurable, evaluable.

• Suponer un reto (por tanto, motivador).

• Estar circunscrito a un periodo temporal, estar temporalizado.
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La definición de objetivos de aprendizaje debe:

• Realizarse pensando en la acción del alumno, no del formador.

• Describir acciones terminales, de resultado; y no de proceso de aprendizaje.

• Utiliza verbos en infinitivo que expresan acciones observables y mesurables.

• Contemplar diversos niveles de prioridad o importancia

Clasificación de los objetivos por niveles de importancia (véase ejemplo en

la figura 3.15):

• Objetivo general. Expresa el resultado de la formación, el comportamiento

profesional esperado del individuo en la realización de una función concreta.

• Objetivos específicos. Expresan cada una de las competencias que el parti-

cipante tendrá que adquirir gracias a la acción formativa.

• Objetivos operativos. Expresan lo que el individuo ha de hacer y bajo qué

circunstancias lo ha de hacer para demostrar que ha conseguido el obje-

tivo. Representan situaciones que pueden utilizarse como criterio para

saber si el participante ha conseguido los objetivos que se pretendan.

Este tipo de objetivos comporta unas condiciones de realización (en la

recepción de una llamada telefónica el participante ha de ser capaz

de…), una conducta final observable (usar la centralita de la empresa y

pasar la llamada a la persona o departamento más adecuado), o unos cri-

terios de evaluación (tendrá que conectar correctamente un mínimo del

80% de las llamadas).
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Figura 3.15. Objetivos formativos a tres niveles

Con el fin de facilitar la creación de objetivos de formación y mantener el

rigor necesario, B.S. Bloom10 creó una clasificación de los objetivos en función

del tipo de aprendizaje que genera. Esta clasificación se complementa con la

propuesta hecha por Laird para los tipos de deficiencias formativas y con la de

10. Bloom (1971). 
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niveles de importancia. Para Bloom (figura 3.16) existen tres tipos de aprendi-

zaje tras una acción formativa: cognoscitivo, operativo y afectivo. Se presenta,

asimismo, un cuadro resumen (figura 3.17) de los principales infinitivos que la

taxonomía de Bloom presenta.11

2) Elaboración de programas de acciones formativas

Una vez están definidos los objetivos que se pretenden conseguir se generan

los programas de las acciones formativas para lograrlos. En el diseño de esos pro-

gramas se pueden incluir los siguientes apartados:

a) Título del programa. Título preciso del programa determinando el nivel del

mismo y/o subtítulos si es necesario.

b) Marco o justificación de la acción. Breve comentario que presente el contex-

to en el cual se enmarca la acción formativa, las razones que la justifican y la

necesidad de llevarse a cabo. Se puede incluir aquí una nota sobre las conse-

cuencias positivas que tendrá la realización del programa.

c) Objetivos. Se presentará aquí el objetivo general que se pretende conseguir

con el programa y los diversos objetivos de aprendizaje.

d) Características de los participantes. La formación no se puede aplicar de for-

ma homogénea a cualquier colectivo. Se trata en este punto, atendiendo a los

datos obtenidos en la fase de análisis, de definir a quién va dirigido el programa,

a cuántas personas, qué requisitos son recomendados para participar con un

aprovechamiento óptimo. Los colectivos más habituales reunidos en una mis-

ma acción formativa pertenecen a funciones idénticas, las mismas áreas funcio-

nales, el mismo nivel jerárquico, y/o son personas con motivaciones e intereses

similares.

e) Contenidos. En este punto, se presentará un detalle de los diferentes blo-

ques temáticos que se tratarán en función de la necesidad formativa que se

pretende paliar y de los objetivos propuestos en el programa. Se trata de con-

seguir que se produzca una secuenciación desde el punto inicial en el que en-

tran los formados hasta el punto final que se pretende conseguir con la acción

formativa.

11. Bloom (1971, pág. 77). 
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Figura 3.16. Tipos de aprendizaje en función 
de los objetivos de aprendizaje

Figura 3.17. Infinitivos de la taxonomía de Bloom

f) Estructura metodológica. En función del tipo de aspecto competencial a de-

sarrollar, de los objetivos propuestos y de los contenidos fijados, se elegirá la

metodología que se considere más adecuada (figura 3.18). 
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Figura 3.18. Elección de metodología de aprendizaje

g) Duración y plan de trabajo.

h) Lugar de impartición. Siendo coherente con los puntos anteriores se trata

de ubicar la acción formativa allí donde se pueda desarrollar con la metodología

planeada.

• Lugar de trabajo

• Aula (en instalaciones de la organización o externas a ella)

• Fuera del aula

i) Recursos y materiales necesarios para llevarse a cabo. En función de los pun-

tos anteriores, se pretende, en este apartado, hacer una previsión de cuáles van

a ser los recursos necesarios para llevar adelante la acción formativa con garan-

tía de éxito. Estos datos son, a menudo, orientativos en este momento, y se com-

pletan más adelante cuando se operativiza y concreta con el formador que

impartirá el programa.
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j) Características y criterios de selección de los formadores. Los programas de

formación pueden impartirlos una o varias personas:

• Superiores/supervisores inmediatos

• Compañeros de trabajo

• Personal de recursos humanos/formación

• Especialistas de otras áreas de la empresa

• Asesores/consultores externos

La elección del formador depende del tipo y el grado de competencia que se

quiere desarrollar. Las competencias básicas para el puesto suelen enseñarlas miem-

bros de la organización, mientras que otros aspectos competenciales más ligados a

habilidades o conceptos a menudo son transmitidos por personas externas. Cabe

citar en este punto que, en el caso de elegir personal interno a la organización, debe

poseer las competencias necesarias para ser un buen formador (o convertir esto mis-

mo en una necesidad formativa para los que vayan a tener como parte de sus fun-

ciones posteriores formar a compañeros). 

A la hora de elegir un formador es adecuado contemplar, entre otras, compe-

tencias técnicas ligadas al conocimiento y dominio de la materia a impartir, su

empatía y capacidad de comunicación, así como competencias más personales

relativas a su credibilidad y prestigio prefesional, motivación hacia el trabajo,

paciencia y respeto hacia los demás.

k) Presupuesto previsto para la acción.

l) Difusión del programa (marketing interno de la formación).

m) Criterios y técnicas de evaluación del programa. Se trata aquí de exponer

brevemente cuáles serán las técnicas concretas que se utilizarán para evaluar

esta acción formativa. Este punto se desarrolla más extensamente más abajo.

3.2.3. Ejecución del plan de formación

Tras el esfuerzo de elaborar el plan de formación ha llegado el momento de

aplicarlo. De nada sirve una planificación rigurosa (en cualquier ámbito) si des-
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pués ésta se olvida en un cajón. Además, con la intervención para la detección

de necesidades se han generado expectativas que hay que satisfacer, de lo con-

trario la frustración aparece y de cara a próximas intervenciones nuestra credi-

bilidad quedará dañada.

En la fase de ejecución del plan de formación el objetivo es asegurar la coordina-

ción de los diferentes elementos que son necesarios para que el plan de formación

se convierta en una realidad: personas (formadores, directivos-mandos y participan-

tes) recursos materiales y equipos e infraestructuras. Es el momento de la acción.

El responsable último de la correcta aplicación del plan es el gestor de forma-

ción, pero, para el éxito, éste depende de la intervención de formadores, man-

dos y formados. Las actividades a realizar por el gestor en esta etapa son:12

a) Efectuar una campaña de comunicación presentando la formación a los implica-

dos.. Quién participa, título de las acciones, objetivos, calendario, etc., son algunos

de los aspectos a promocionar internamente. Ante este punto, cabe plantearse, en

función de la cultura de la organización y de experiencias anteriores, cómo se va a

“vender” la asistencia, si la participación va a ser obligatoria o voluntaria, etc.

Siempre que sea posible, hay que intentar implicar a la cúpula directiva en

esta tarea. Refuerza la idea de que la formación es cosa de todos (y no sólo de

recursos humanos) y refuerza el compromiso con la formación como parte de

la estrategia empresarial.

b) Concretar, junto al formador, las metodologías y las técnicas apropiadas para

cada acción teniendo en cuenta qué se debe aprender, las características del for-

mador y las del grupo.

c) En cada acción formativa asistir personalmente, si es posible al inicio y a la

conclusión. En caso de que la acción se lleve a cabo por formadores externos a

la organización, es obligado efectuar una presentación para introducir al exper-

to en el grupo y facilitar su trabajo.

d) Ser asequible para los asistentes, de tal modo que éstos puedan hacer co-

mentarios y aportaciones sobre el funcionamiento, los contenidos, el forma-

dor, etc.

e) Efectuar una recogida de información constante desde el punto de vista de los

formadores, los formados y los mandos implicados de algún modo.

12. Gan (1996, pág. 191).
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f) Garantizar los requerimientos de calidad de las infraestructuras a utilizar, los

equipamientos y los materiales repartidos de forma que permitan la consecu-

ción de los objetivos de aprendizaje programados.

En el caso de las instalaciones estamos contemplando aspectos tales como

luz, limpieza, silencio, temperatura, visibilidad, audibilidad, etc.

g) Poner todos los medios necesarios para solucionar los imprevistos que surjan.

h) Efectuar un riguroso seguimiento presupuestario incluyendo:

• Costes de generación del plan de formación. Controlar, llevando un riguro-

so registro, la dedicación del departamento y de las diferentes personas

que han colaborado en las diferentes fases de elaboración del plan de

formación.

• Costes del personal implicado en las acciones formativas. Este punto abarca desde

los gastos directos por pagar programas externos o traer formadores externos

a la organización a los gastos ligados a la retribución de los trabajadores que

participan en ella. Participar en programas estándar externos. Contratar for-

madores externos. Retribución y pluses a los formadores internos. Desplaza-

mientos y dietas de los formadores internos y de los formados. Costes de

personal para cubrir a los que están participando en la formación. 

• Costes logísticos de desarrollar las acciones formativas. Alquiler, compra o

amortización de locales, hoteles, etc., para la impartición de las acciones

formativas. Alquiler, compra o amortización de los medios técnicos para

hacer posible las acciones formativas. Documentación para los alumnos.

Materiales diversos para hacer posible la acción formativa.

• Estudio de costes diferenciados por niveles jerárquicos y por departamentos. De

cara al control presupuestario y a los informes posteriores es clave poseer

datos diferenciados de la inversión realizada distinguiendo los diferentes

niveles jerárquicos (cúpula directiva, directivos medios, técnicos y núcleo

de operaciones).También es coherente, en esa línea, aportar información

sobre la inversión efectuada en cada departamento por separado (Gasto

en formación/personal total del departamento, gasto en formación/total

asistentes = ratio real).

• Desviaciones del presupuesto previsto (por exceso o defecto). Para cada una

de las acciones planeadas controlar la desviación respecto al presupuesto

inicial y constatar la causa de tal desviación.
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3.2.4. Evaluación del plan de formación

En algunas empresas, esta etapa de evaluación del plan de formación ha sido

subestimada. Obviamente, la recopilación de los datos necesarios y conseguir el

tiempo necesario para hacer un informe con ellos puede ser difícil. En este aspec-

to, no debemos pensar que el departamento de recursos humanos-formación es

diferente a cualquier otro dentro de la organización, aunque sí lo sea en cuanto a

su objeto de trabajo (en este caso la formación). Por ejemplo, desde el departamen-

to financiero no se consideraría la idea de hacer una inversión y no determinar

cómo se ha gestionado y cuál ha sido el beneficio de ésta.

La evaluación de la formación abarca desde la visión global del plan de for-

mación en cuanto a su eficacia de gestión, hasta la mirada concreta a cada una

de las acciones formativas buscando puntos de mejora. No debemos olvidar que

estamos gestionando formación dentro de una organización; por tanto, es obli-

gado combinar lo que desde la pedagogía se concibe como evaluación con lo

que supone evaluar cualquier planificación –y su ejecución– en un ámbito or-

ganizativo donde prima la optimización de las inversiones.

El objetivo de la evaluación del plan de formación, desde un punto de vista

de proyecto es, pues, reflexionar sobre cómo se han hecho las cosas, conseguir

información sobre cómo mejorarlas en el futuro y qué beneficios se han obte-

nido; es un principio básico para el desarrollo continuo. Pero, por otro lado,

evaluar la formación servirá para justificar la existencia del departamento de re-

cursos humanos-formación, señalando en qué medida éste contribuye a los ob-

jetivos y metas de la organización.13

Dejando de lado esa evaluación de la gestión del proyecto “plan de forma-

ción”, vamos a centrarnos ahora en algunas reflexiones sobre cómo evaluar los

efectos de la formación y, en un último punto, hablar de aspectos económicos.

Para ello vamos a distinguir cuatro niveles de análisis: 1) reacción, 2)  aprendi-

zaje, 3) conducta y 4) resultados.

Los cuatro niveles representan una secuencia de avances para evaluar accio-

nes. Cada nivel es importante y tiene un impacto sobre el siguiente nivel. Según

se va de un nivel a otro, el proceso se hace más difícil y lleva más tiempo, pero

13. Becker, Huselid y Ulrich (2002).
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también proporciona información más valiosa. Ninguno de ellos debería pasar-

se por alto (tabla 3.9).

Tabla 3.9. Niveles de evaluación de la formación

1) Nivel 1. Reacción

El nivel de reacción de los participantes a la formación hace referencia a la

sensación de satisfacción (o contrariedad) que vive el participante al final de la

acción formativa. Éste es el nivel más conocido y trabajado por los profesionales

de la formación. Esto es debido a la facilidad para realizar una medición de la

satisfacción del alumno justo al final del curso, cuando aún se encuentra en el

aula. Pero el hecho de que sea fácil de medir no le resta importancia; al contra-

rio, debemos ser conscientes de que a menudo es el paso que hace que el alum-

no integre lo aprendido en su persona y esto afecte a su conducta. Si se produce

una reacción favorable a la formación, es más fácil que el participante recuerde

lo aprendido y se proponga aplicarlo en el lugar de trabajo; por el contrario,

cuando no sentimos esa satisfacción, tendemos a olvidar toda la acción.

También es importante tener datos tangibles de que las reacciones son fa-

vorables; la dirección ha podido oír rumores a este respecto y debemos corro-

borárselo con datos más fiables. Finalmente, es una cuestión de prestigio. El

participante es nuestro cliente, si queremos que vuelva a participar activamente

en la formación, debemos comprobar que ha quedado satisfecho; de lo contra-

rio, habrá que ver qué hay que hacer para conseguirlo.

Operativamente hablando, la evaluación de la reacción la podemos llevar a

cabo mediante cuestionarios. Aunque existen múltiples fórmulas para diseñar-

los, algunas cuestiones deben tenerse en cuenta. Tal es el caso de la importancia

de evaluar por separado los contenidos y la actuación del formador. A estos dos

objetivos evaluativos se pueden añadir aspectos como los medios utilizados, la

temporalización, la documentación, etc. Con el fin de facilitar la elaboración

 Nivel

1 Reacción de los participantes en la formación

2 Aprendizaje de los participantes del contenido de la formación

3 Aplicación de los nuevos conocimientos, habilidades y actitudes

4 Beneficio obtenido por la inversión realizada
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del informe, es clave pedir las respuestas de modo cuantitativo, aunque no de-

bemos olvidar dejar un espacio abierto para comentarios.

2) Nivel 2. Aprendizaje

Cuando un formador dirige un curso, puede trabajar en alguno o varios de

los aspectos ligados a las competencias a desarrollar (conocimientos, habilida-

des y/o actitudes). Evaluar el aprendizaje es dilucidar: ¿qué conocimientos se

han adquirido?, ¿qué habilidades se han desarrollado o mejorado?, ¿qué actitu-

des han cambiado? 

Para que se produzca un cambio en el desempeño de las funciones de los tra-

bajadores (o sea, en el nivel 3, conducta) es necesario que se haya producido

aprendizaje en alguno de estos tres aspectos competenciales.  Como nos recuer-

da Kirkpatrick:

“[…] si evaluamos el cambio de conducta y no el aprendizaje, y no encontramos cam-
bios, la conclusión más probable es que no tuvo lugar aprendizaje. Esta conclusión
puede ser errónea. La razón de por qué no se observó ningún cambio de conducta
puede ser que el clima era obstaculizador [...] el aprendizaje puede haber tenido lugar
[...] incluso haber querido cambiar su conducta. Pero si su jefe le obstaculizó o disuadió
de aplicar su aprendizaje al puesto de trabajo, no habrá tenido lugar ningún cambio de
conducta.”

D.L. Kirkpatrick (1999). Evaluación de Acciones Formativas (pág. 39). Barcelona: Epise.

La medición del aprendizaje es más difícil y lleva más tiempo que medir la

reacción. Para conseguirlo, dependemos de efectuar medidas antes y después de

la acción formativa. Conocimientos y actitudes pueden ser evaluados mediante

sendos tests pre y post formación. Más complicada es la evaluación de las habi-

lidades adquiridas, para lo que es recomendable realizar una prueba de desempeño.

Como veremos más adelante en este capítulo, la evaluación del desempeño,

como parte del sistema de gestión del factor humano en las organizaciones, su-

pone una gran fuente de información que, entre otros fines, ayuda a obtener re-

ferentes pre y post formación.

3) Nivel 3. Conducta

En este nivel se trata de evaluar el grado de aplicación de los conocimien-

tos, habilidades y actitudes adquiridos en el desarrollo de las funciones diarias
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de los participantes. En otras palabras, “¿qué cambio tuvo lugar en la forma de

trabajar como consecuencia de que la gente asistiese a la acción formativa?”.

Obviamente, la evaluación de la formación a este nivel requiere un gran es-

fuerzo en cuanto a los medios a utilizar y se dirige a un objetivo mucho más

sofisticado que en los niveles anteriores. Además, la translación de los apren-

dizajes a la conducta individual en el desempeño diario está condicionada por

algunos aspectos:

• Los individuos no pueden cambiar su conducta hasta que no tengan

oportunidad de ponerla en práctica (por ello, es recomendable dejar pasar

cierto tiempo después de la acción formativa antes de evaluar este nivel).

• Es imposible predecir cuándo ocurrirá un cambio de conducta. Incluso si

un individuo tiene oportunidad de aplicar lo aprendido, puede que no lo

haga inmediatamente.

• El cambio de conducta se puede producir y mantener en el tiempo, o bien

encontrarse con limitaciones que hagan a la persona volver a la conducta

previa: presiones de compañeros o mandos, falta de tiempo, etc.

Desde el punto de vista operativo, la evaluación de este nivel se puede reali-

zar utilizando encuestas o entrevistas. En este sentido, cobra de nuevo un papel

relevante el sistema de evaluación del desempeño como complemento perfecto

para la recogida de información para la evaluación de la formación.

4) Nivel 4. Resultados

Evaluar los resultados de la formación supone plantearse la rentabilidad del plan

de formación y de las acciones formativas desarrolladas en él. Se trata de pensar si

la formación ha tenido un impacto financiero positivo sobre la organización.

Este nivel supone el mayor reto para el departamento de formación. Aunque

para algunas acciones ligadas a conocimientos o habilidades técnicas es fácil-

mente factible esta evaluación, para otras ligadas a aspectos menos técnicos o

actitudinales supone un verdadero desafío (cuánto ha ayudado la formación a

la disminución de la rotación en la plantilla, a la reducción de costes, a la mejora

de la calidad o el aumento de las ventas, etc.), y es en esta línea en la que se ge-

neran muchos objetivos (mejorar el clima, aumentar la calida, etc).
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Aunque no nos detendremos a desarrollar índices e instrumentos que pue-

dan determinar este nivel, merece la pena destacar  la siguiente reflexión de

Gómez-Mejía y sus colaboradores:

“Aunque el rendimiento financiero de los gastos en formación es importante, no
siempre es la mejor medida de la eficacia. Una medida más adecuada puede consistir
en ver si la formación ha permitido alcanzar el objetivo empresarial. En una lucha
competitiva por la supervivencia, la consecución de los objetivos empresariales puede
ser más importante que el análisis coste-beneficio.” 

L.R. Gómez-Mejía, D. Balkin y R. Cardy (2001). Dirección y Gestión de Recursos Humanos
(pág. 308). Madrid: Prentice Hall.

4. Evaluación de las personas

¿Por qué se evalúa en las organizaciones? Desde siempre, pero de un modo

informal, sin ningún sistema o método explícito, las empresas han venido eva-

luando a su personal, con el objetivo de diferenciar entre trabajadores buenos y

no tan buenos. La evaluación formal de las personas surge como consecuencia

del proceso de cambio socioeconómico que han sufrido las organizaciones,

donde el control, la gestión y seguimiento de los resultados tecnológicos, eco-

nómicos y humanos tienen un papel fundamental para su viabilidad. 

En esta coyuntura, donde el capital humano es una pieza clave de éxito,

y donde el coste de la plantilla puede suponer un porcentaje muy elevado de

la cuenta de explotación, se hace imprescindible la necesidad de optimizar estos

recursos. Por ello, aparece la necesidad de establecer criterios de evaluación y va-

loración de las personas con el fin de, a través de lo operativo, reconducir resul-

tados, conductas y actitudes hacia los fines estratégicos de la organización.

Así pues, en el presente epígrafe ofrecemos una visión global de los elemen-

tos más relevantes que nos permitan comprender qué es y cómo llevar a cabo

un proceso de evaluación. Concretamente:

1) Qué es, para qué sirve y cómo repercute la evaluación en los resultados de

las empresas y su vinculación con las políticas de recursos humanos.
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2) Qué sistemas de evaluación existen y qué fases debemos seguir para dise-

ñar e implantar un sistema de evaluación.

3) Qué función cumplen en este contexto y cómo se aplican los dos métodos

de evaluación prioritarios en este momento (la evaluación por objetivos o del

rendimiento y la evaluación por competencias o del desempeño).

Abordamos estas cuestiones a lo largo de tres grandes apartados. En el primero

se ofrece una definición amplia de la evaluación de las personas y se destaca su

utilidad. En la segunda, se indican los principales tipos y metodologías de evalua-

ción. Por último, en el tercer apartado se señalan, en primer lugar, las fases gené-

ricas de los procesos de evaluación y las personas involucradas en los mismos,

para proceder, a continuación, a profundizar en los dos modelos de aplicación

más importantes: la dirección por objetivos y la evaluación por competencias.

4.1. Evaluación de las personas: definición y utilidades

4.1.1. ¿Qué es y qué persigue la evaluación? 

Podemos definir la evaluación de las personas como un instrumento o procedi-

miento que pretende apreciar, de la forma más sistemática y objetiva posible, el rendi-

miento, actitudes y potencialidades de los empleados de una organización en vistas a

lograr una serie de objetivos que permitirán obtener beneficios a todas las partes im-

plicadas (empresa e individuos).

La evaluación se hace sobre la base de:

1) El trabajo desarrollado.

2) Los objetivos fijados.

3) Las responsabilidades asumidas.

4) Las conductas observadas.

Todo ello con vistas a que la evaluación nos ayude a:

1) La planificación y proyección de acciones futuras.

2) Conseguir un mayor desarrollo del individuo, del grupo y de la organización.
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La evaluación de las personas persigue, entre otros, los objetivos expresados

en la tabla 3.10.

Tabla 3.10. Objetivos de la evaluación de las personas

Asimismo, cabe destacar un conjunto de principios genéricos que debería cum-

plir todo sistema de evaluación de las personas, con el objeto de que éste logre

los objetivos acabados de señalar en la tabla 3.10. En concreto:

• Los objetivos establecidos deben ser mutuamente acordados entre res-

ponsable y colaborador.

• Los objetivos de desarrollo del colaborador deben estar basados en los valo-

res y cultura de la organización, así como en los requerimientos del puesto

de trabajo.

• El proceso debe motivar al empleado en la búsqueda de la mejora continua.

• El sistema debe ser percibido por los empleados como justo y equitativo.

• Los directivos-mandos deben tener capacidad de gestionar el sistema, im-

pulsándolo y realizando su adecuado seguimiento.

• El apoyo y utilización del sistema debe comenzar por la alta dirección.

• El proceso debe ser flexible, fácil de usar y de administrar.

• En caso de utilizarse, las escalas de evaluación deben ser simples, com-

prensibles y fáciles de aplicar.

Operativamente Estratégicamente

• Motivar al trabajador para que realice 
mejor su trabajo. Detectar las necesidades 
de formación.

• Facilitar criterios para establecer 
la retribución anual.

• Actualizar las descripciones del puesto 
de trabajo.

• Detectar el grado de ajuste persona-puesto.

• Proporcionar un sistema de doble vía 
de comunicación.

• Validar los programas de selección.

• Modificar los estilos de liderazgo 
entre los mandos.

• Orientar la actuación del trabajador hacia 
determinados factores deseados.

• Conseguir los elementos básicos para la 
planificación de los planes de carrera.

• Motivar al personal que haya llegado a su techo 
profesional.

• Evaluación global del potencial humano 
de la organización.

• Potenciación de sistemas de comunicación 
dentro de la organización.

• Equidad interna en los sistemas de retribución.
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4.1.2. La función de la evaluación en relación con las políticas 

de recursos humanos 

Tabla 3.11. Utilidad de los sistemas de evaluación para otros aspectos de la gestión 
de recursos humanos

Desde este punto de vista, entendemos la evaluación de las personas como

una herramienta de gestión que debe:

• Estar integrada en las políticas y estrategias de recursos humanos.

• Ser armónica y coherente con los valores y la cultura de la empresa.

• Estar al servicio de facilitar los objetivos organizacionales.

Política
de selección 
e integración

• La evaluación es una herramienta que permite poder valorar el nivel 
predictivo del proceso de selección y así poder reorientar los perfiles 
establecidos, en cuanto a actitudes y habilidades.

• Nos permite contrastar si los pronósticos que establecimos al realizar la 
selección de un nuevo empleado corresponden con la realidad, entendiendo 
el motivo por el cual se han producido desviaciones. A partir de ahí, 
podremos establecer planes de mejora que permitan la reconducción
de la situación.

Política de 
formación

• Las evaluaciones periódicas ayudan a identificar las necesidades de 
formación, estableciendo planes de actuación, a fin de mejorar tanto los 
conocimientos desde un punto de vista técnico, como las habilidades o 
actitudes: mejora del liderazgo, trabajo en equipo, etc.

Política de planes 
de carrera 
(promoción
y movilidad)

• La evaluación nos ayuda a decidir si la persona evaluada es susceptible
de mayores responsabilidades en el futuro dentro de la organización
y si podemos llegar a planificar ese desarrollo.

Política de 
motivación

• Reconoce y premia los resultados obtenidos por los trabajadores, ayudando a 
establecer retos de mejora y superación personal. Incide en la cultura 
de la organización, ya que potencia estilos de liderazgo determinados y 
orientación al logro. Permite que la persona valore la importancia de su 
aportación a los resultados finales, lo cual fomenta una mayor implicación.

Política salarial

• Facilita criterios que permiten valorar de una manera más objetiva los niveles 
retributivos de cada trabajador, pudiendo vincularlos a objetivos, factores
de gestión, incentivos variables, tanto individuales como colectivos.

• Debemos valorar las contribuciones individuales en relación con el logro
de objetivos y así gratificar a aquellos que realizan un mayor esfuerzo.

Política de 
comunicación

• Permite facilitar la comunicación tanto vertical como horizontal, 
posibilitando esclarecer qué aportaciones espera la empresa que realice 
cada uno de sus trabajadores.
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En la tabla 3.11 presentamos la utilidad que representan los sistemas de eva-

luación para cada una de las políticas.

4.2. Tipos y metodologías de evaluación 

4.2.1. Tipos de evaluación

La evaluación contempla dos ejes básicos de análisis del individuo centrados en:

• el resultado del trabajo,

• el modo de realizar el trabajo.

A partir del eje de análisis predominante, podemos hablar de un tipo u otro

de evaluación (tabla 3.12 y figura 3.19):

• evaluación orientada al rendimiento: análisis del resultado de la tarea (qué se

consigue)

• evaluación

• orientada al desempeño: análisis del modo en que se realiza la tarea (qué y

cómo se hace)

Tabla 3.12. Evaluación del rendimiento vs. evaluación del desempeño

Evaluación del 
rendimiento

• Contempla el nivel de logro o de resultado final del empleado. Valora 
qué se ha obtenido. Se evalúa al empleado a partir principalmente de 
criterios cuantitativos (cifra de ventas alcanzada, número de visitas realizadas, 
rotura de stocks, número de incidencias en el envío-recibo de material, etc.).

Evaluación
del desempeño

• Contempla las actuaciones realizadas por la persona en el puesto de trabajo. 
Valora cómo se obtiene el resultado, por lo que requiere un instrumento
de medida que permita evaluar principalmente de manera cualitativa. 
La evaluación del desempeño se basa en la idea de que para un mismo 
resultado en cifras, las consecuencias entre un estilo de venta agresivo
y uno participativo no son las mismas.

• Un exceso de competitividad e individualismo podría repercutir 
negativamente en todo el equipo e indirectamente en el resto
de las áreas de la organización.
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Figura 3.19. Evaluación por objetivos vs. evaluación por competencias

4.2.2. Metodologías de evaluación 

En este apartado relacionamos las diferentes metodologías de evaluación.

Cabe hacer hincapié en los métodos de evaluación por objetivos y evaluación

por competencias, ya que éstos son los métodos más utilizados, respectivamen-

te, en la gestión del rendimiento y del desempeño de las personas en la actuali-

dad (a estos dos métodos dedicaremos los apartados 4.3.3, 4.3.4 y 4.3.5):

1) Método de evaluación por objetivos

El método consiste en evaluar qué consigue la persona. A partir de definir los

objetivos de la organización, se establece la aportación de resultados de cada

persona a cada puesto, área y al conjunto de la organización. Se busca una eva-

luación cuantitativa, a pesar de que los objetivos podrían estar referidos a can-

tidad o a calidad. Ampliaremos posteriormente este método para conocerlo con

más profundidad (véase apartado 4.3.3).

2) Método de evaluación por competencias

El método consiste en evaluar cómo consigue la persona sus objetivos. Es una

metodología apropiada para conseguir el establecimiento y reconducción de va-

lores organizativos y del puesto y que éstos se apliquen en el desempeño normal

del trabajo. Posteriormente dedicaremos un apartado a profundizar en la utili-

zación de estos métodos (apartado 4.3.4).
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3) Método de puntuación

Consiste en la determinación de una serie de factores que inciden de manera

directa en el rendimiento de la persona en el trabajo. El supervisor debe decidir

en qué grado su colaborador cumple estos requisitos.

• Ventajas: es fácil de comprender y de relativa simplicidad.

• Inconvenientes: al ser rasgos de personalidad y no estar definidos son sus-

ceptibles de distorsión y subjetividad.

4) Método de frases descriptivas

Se presenta un listado de frases que describen diferentes tipos de comportamien-

tos, donde el evaluador debe señalar las conductas que describen y caracterizan su

desempeño.

• Ventajas: es fácil y de rápida ejecución.

• Inconvenientes: puede llegar a ser algo subjetivo.

5) Método de elección forzosa

Consiste en la presentación de una serie de frases presentadas en pares que

describen el desempeño de los empleados, de tal forma que el supervisor debe

escoger aquella que mejor se ajuste al empleado. Todas las frases describen ras-

gos o comportamientos positivos, aunque también se puede hacer con frases o

conductas negativas.

• Ventajas: elimina los favoritismos y los prejuicios a la hora de evaluar y es

sencillo de cumplimentar.

• Inconvenientes: la elaboración es compleja y proporciona información

poco relevante.

6) Método de distribución forzosa

Este procedimiento parte del supuesto de que el rendimiento de los emplea-

dos se distribuye según la curva normal (campana de Gauss).14 El supervisor

14. Véase explicación en la tabla 3.13. 
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deberá clasificar a los empleados según una distribución previamente elaborada,

es decir, en cada categoría propuesta se debe incluir cierto número de personas. 

• Ventajas: el mando se ve obligado a premiar o a castigar significativamen-

te a un colectivo, en relación con su equipo.

• Inconvenientes: es un método rígido. No contempla una distribución dife-

rente, potenciando o penalizando en función del reflejo de la realidad.

7) Método de clasificación jerarquizada

Consiste en clasificar a los empleados, dentro de un rango de más a menos, de

acuerdo a un criterio general de valoración, o a un factor específico de especial

relevancia en la tarea. Es un método de tipo comparativo. El resultado final ob-

tenido es una lista jerarquizada ordinal en la que aparecen todos los empleados

clasificados.

• Ventajas: escaso coste de tiempo y esfuerzo.

• Inconvenientes: no establece diferencias reales entre empleados, y si el nú-

mero de empleados es muy elevado dificulta su tarea.

8) Método de comparación por pares

De nuevo nos encontramos ante un sistema de clasificación jerárquica de los

empleados. En este caso, el procedimiento consiste en la comparación de cada

empleado con todos los demás. Se comparan de dos en dos, eligiendo al emplea-

do más eficiente de cada par. Las elecciones se pueden basar en un criterio ge-

neral o en factores específicos. El resultado es una lista en la que los empleados

aparecen clasificados por orden de eficiencia.

• Ventajas: resulta más sencillo realizar las comparaciones par por par.

• Inconvenientes: muy laborioso. Supone la comparación de un gran número

de pares. Adecuado sólo para pequeñas empresas.

9) Método de autoevaluación

En este caso es la propia persona la que se evalúa a sí misma, utilizando cual-

quiera de las técnicas de las que dispone. Normalmente, este método se utiliza

con ejecutivos y altos cargos.
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• Ventajas: permite que la persona pueda hacer una reflexión profesional

sobre sus resultados y actuaciones, descubriendo sus puntos fuertes y

puntos de mejora.

• Inconvenientes: sobrevaloración de los méritos. Requiere cierto grado de

madurez personal.

10) Método de evaluación de 360°°
El objetivo de esta evaluación es tener una visión global y objetiva del re-

sultado y de cómo lo obtiene la persona. Este enfoque consiste en la cumpli-

mentación de un cuestionario confidencial por parte de todas las personas

relacionadas con el evaluado, ya sean internas (el superior, compañeros, subor-

dinados), o externas (proveedores y alguna otra persona que tenga relación pro-

fesional con el puesto). Dicho cuestionario busca conseguir información acerca

del desarrollo de las competencias para el puesto de trabajo, de manera objetiva

y completa. Es decir, evalúan a la persona en relación con las competencias ne-

cesarias en esa tarea.

• Ventajas: permite que la persona pueda tener una visión muy amplia y

desde diferentes perspectivas sobre su funcionamiento profesional.

• Inconvenientes: requiere una organización madura y con experiencia en la

evaluación. Puede llegarse a un acuerdo de no agresión.

4.3. El  sistema de evaluación: fases, participantes y modelos 

de aplicación 

4.3.1. Fases dei diseño e implantación del sistema de evaluación 

El diseño e implantación de un sistema de evaluación requiere una serie de

fases estructuradas y planificadas, así como una participación y compromiso

por parte de la dirección, siendo aconsejable la creación de un pequeño grupo

de trabajo mixto, donde intervengan los técnicos de recursos humanos, además
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de otras personas de diferentes departamentos, ya que todo ello ayudará a tener

una visión más amplia de la organización, facilitando el proceso de retroalimen-

tación de la información.

Según vemos en la figura 3.20, el diseño e implantación del proceso de eva-

luación requiere tres etapas o fases: 1) diseño del sistema, 2) puesta en práctica

del sistema y 3) seguimiento del sistema.

Figura 3.20. Fases del proceso de evaluación 

1) Diseño del sistema de evaluación

El objetivo de esta primera fase es:

• Definir los objetivos, a partir de la detección de las necesidades.

• Elegir la metodología que mejor se ajuste a nuestra organización.

a) Detección de las necesidades: ¿cuándo diseñar un sistema de evalua-

ción?

La primera pregunta que hay que realizar ante la posibilidad de establecer un

sistema de evaluación es: ¿qué aspectos de evolución o mejora consideramos

que podemos abordar a través de la implantación de un sistema de evaluación?

Una vez analizadas las necesidades reales de la organización, existen dos po-

sibilidades:

• Que decidamos implantar la herramienta para crear un sistema formal de

seguimiento y supervisión de los resultados y/o de las competencias, de

acuerdo a una filosofía o estrategia determinadas. 

• Si ya existe un sistema, pero éste no satisface nuestras necesidades, enton-

ces debemos reformular el sistema definiendo de forma clara y concreta

cuáles son las necesidades actuales. 
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b) Determinación de los objetivos del sistema 

Hay que tener en cuenta que cuando se deciden los objetivos éstos han de

ser coherentes e integrables con el entorno, filosofía empresarial y políticas de-

sarrolladas.

c) Determinación de la metodología y diseño del sistema 

Una vez que hemos definido qué objetivos perseguimos con la implantación

del sistema de evaluación debemos escoger la metodología más adecuada. En

esta fase debemos decidir las características de la metodología que hay que im-

plantar, de la infraestructura necesaria y de las fases que deberán seguirse.

2) Puesta en práctica del sistema de evaluación

a) Implantación del sistema

El objetivo que se persigue en esta fase es la puesta en práctica del diseño rea-

lizado previamente, teniendo en cuenta los siguientes aspectos:

• La comunicación.

• Elaboración y publicación del modelo de cuestionario y del manual de

evaluación.

• La aplicación.

• La entrevista de evaluación.

b) Comunicación

Es de vital importancia hacer una comunicación formal sobre la implanta-

ción del proceso de evaluación, explicando a todos los miembros de la empresa

las ventajas que supone tanto para la organización como para los propios traba-

jadores.

Esta comunicación tiene un doble objetivo:

• Contrarrestar el sentimiento de resistencia que supone cualquier cambio.

• Integrar a las personas y fomentar la implicación de todo el mundo en la

evaluación. Así el objetivo es conseguir aportaciones en el diseño del sis-

tema y hacer saber a los empleados lo valioso de su contribución.
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c) Elaboración y publicación del modelo de cuestionario y del manual

de evaluación 

En esta fase hemos de especificar con claridad las normas de carácter formal

para la aplicación de la evaluación, donde la confección de un cuestionario y

un manual nos puede ayudar a ello.

• Cuestionario. La elaboración de un cuestionario está presente en todas las

metodologías que apliquemos. Cada cuestionario tendrá un formato y con-

tenidos diferentes en función de los objetivos y método escogido.

• Manual. Este manual debe recordar la filosofía con la que se quiere im-

plantar el sistema, las fases, la metodología que hay que seguir, etc.

Tanto la elaboración del manual como el contenido del cuestionario serán

diferentes en función de la metodología escogida. 

d) Aplicación del plan de evaluación

El orden de realización de la evaluación es en cascada; es decir, deberá ir des-

de los directores a los mandos intermedios, a los técnicos y al personal de base.

Este procedimiento reporta muchas ventajas, ya que si una persona ha experi-

mentado la situación de evaluación resulta mucho más fácil que posteriormente

pueda entender y valorar a su subordinado. 

Hemos de prestar mucha atención al hecho de que se exceptúe la realización

de la evaluación a alguna o algunas personas de la organización, ya que habi-

tualmente es vivido como una exclusión y rechazo. 

Por otra parte, también suele ocurrir que, cuando en una organización se em-

pieza a hablar de la implantación de un sistema de evaluación del desempeño,

aparecen resistencias desde distintos puntos de vista. El sentimiento más habi-

tual y extendido es el de temor en todas las personas que serán evaluadas (no

sólo en los trabajadores técnicos, sino también en los directivos-mandos, en la

medida en que en algún momento del proceso también serán evaluados). En el

personal directivo se da además, con cierta frecuencia, una reticencia a actuar

como evaluadores (al menos mediante un procedimiento estructurado y forma-

lizado), por la dificultad intrínseca del acto de evaluar a una persona y especial-

mente de comunicar y justificar los resultados.
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Estas reticencias no sólo se plantean desde un punto de vista personal, sino

que surgen desconfianzas por parte de la propia empresa, tanto por el descono-

cimiento con profundidad de los sistemas como por la falta de convencimiento

sobre su utilidad. Presentar el sistema de evaluación del desempeño como parte

de un sistema global, que pretende la gestión del desempeño y el desarrollo del

factor humano como objetivo, es un modo de salvar algunas resistencias. Rara-

mente encontraremos a alguien que no esté dispuesto a desarrollarse; más fácil

es encontrar quienes se resisten a ser evaluados.

Si estas resistencias no se vencen y no existe un compromiso claro por

parte de la dirección, es muy difícil que la implantación del sistema tenga

éxito. Esta herramienta sólo será útil si tiene como punto de referencia el

plan estratégico de la organización, o cualquier herramienta de planificación

que se aplique y tenga como finalidad concretar los objetivos de la organiza-

ción y establecer los sistemas de control de su cumplimiento.

Asimismo, de modo análogo a la necesidad de observar unos principios ge-

néricos para que todo sistema de evaluación de las personas alcance sus objeti-

vos, cabe destacar una serie de elementos que harán que el sistema funcione con

mayor o menor fluidez:

• Cultura organizativa en la que predomine la equidad y justicia en el trato,

donde se valore la transparencia, el desempeño diferencial, la comunica-

ción y la claridad en las relaciones internas, con un espíritu real de mejora

continua.

• Clima o ambiente laboral favorable.

• Estilos de liderazgo dados a guiar para la consecución del logro, motivar

y animar a los colaboradores. 

• Convencimiento y apoyo activo por parte de la cúpula directiva.

• Confianza y capacidad de los empleados en ellos mismos y en la organi-

zación como protagonistas del proceso.

• Comunicación amplia, completa, fluida, transparente, fiable y creíble. 

• Madurez organizativa, vista como la capacidad de la organización para

asimilar y desarrollar nuevos sistemas para la propia gestión.
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e) Entrevista de evaluación

El objetivo de la entrevista es reforzar los puntos fuertes del desarrollo del tra-

bajo de la persona evaluada y abordar los aspectos mejorables en forma de ob-

jetivos individuales y/o grupales. 

Esta fase debe servirle al evaluado como elemento de motivación al sentir-

se reconocido por sus puntos fuertes, así como herramienta de superación y

de oportunidad de mejora personal, al conocer sus aspectos mejorables. En

esta fase del plan hemos de tener en cuenta no sólo aspectos de contenido,

como las fases que hay que seguir en la entrevista o abordar los temas de me-

jora de los evaluados, sino también de forma: la planificación previa de la fe-

cha de la entrevista, prever el espacio y el tiempo necesario para la misma y

evitar las interrupciones durante su desarrollo. Hay que conseguir que la per-

sona evaluada vea que es un momento importante y único destinado para es-

cuchar y dar información sobre su evaluación en la compañía y sobre su

progresión personal.

3) Seguimiento y control de la evaluación

Los objetivos de la fase de seguimiento y control de la evaluación son:

• valorar el programa de evaluación,

• comprobar su eficacia,

• introducir cambios de mejora.

Se trata de diseñar un proceso de retroalimentación que permita introducir

modificaciones que ayuden a la coherencia del proceso. Para ello deberemos es-

tablecer una serie de parámetros que nos permitan detectar qué elementos están

distorsionando el sistema. Se trata de un control de calidad, que permite con-

trastar y hacer un análisis de la coherencia de los resultados que vayamos obte-

niendo.

En la tabla 3.13 presentamos los parámetros más frecuentes que las empresas

utilizan.
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Tabla 3.13. Parámetros más frecuentes para el seguimiento y control de la evaluación

4.3.2. Los participantes en el proceso de evaluación: 

rol y funciones de los distintos agentes 

Es necesario, además de definir las diferentes fases de la evaluación, prever

quién o quiénes van a intervenir en cada una de ellas, cómo y con qué objetivo.

1) Evaluadores

a) Corresponde pues a la dirección de recursos humanos:

Comparación
de los resultados 
estándares de la 
evaluación entre 
empresas

• La distribución de los resultados obtenidos en las evaluaciones 
acostumbra a reproducir la distribución normal (campana de Gauss).

• Según la campana de Gauss los resultados de la población se distribuyen 
según los siguientes criterios:

– La mayoría de la población se sitúa en la zona media de la curva, entre 
los valores 35 y 65 (es decir, entre 15 puntos por debajo y por encima de 
la media). Asimismo, el 15% de la población, independientemente del 
factor analizado, se sitúa en el extremo superior de la distribución, 
mientras que el 15% restante se sitúa en el extremo inferior de la 
distribución.

– Estos porcentajes pueden oscilar, pero la distribución en porcentajes de 
las puntuaciones nos puede permitir encontrar indicios de desviación en 
relación con la distribución teórica. Ello nos facilitará que a partir de ahí 
podamos analizar con más profundidad dónde pueden estar las posibles 
disfunciones.

Comparar resultados 
individuales
versus resultados 
organizativos

• El objetivo de este control es contrastar la relación de los resultados 
obtenidos por la persona o personas de un departamento con los 
resultados organizativos obtenidos.

Comparación
intergrupal
e intragrupal

• Esta verificación es la más extendida en las organizaciones.

• Comparación intergrupal. A través de la comparación de los resultados de 
diferentes grupos o departamentos se intenta detectar desviaciones 
o sesgos significativos. 

• Comparación intragrupal. En todas las organizaciones los resultados de 
cualquier mando están condicionados por los resultados del grupo que 
lidera; eso no quita que dentro del grupo pueda haber personas que 
sobresalgan positiva o negativamente en la consecución de los objetivos 
planteados. Parece difícil concebir que un mando haya obtenido unos 
magníficos resultados y, por el contrario, todos sus colaboradores unos 
resultados muy pobres.

Verificar el 
mantenimiento del 
objetivo a través
del tiempo

• Es imprescindible verificar si el objetivo principal que ha llevado a la 
implantación de la evaluación, ya sea de tipo retributivo, de desempeño 
o de potencial, al cabo de varios ejercicios sigue vigente. Sólo podremos 
averiguarlo desde una perspectiva cualitativa.
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• El diseño técnico del plan. Definir el tipo de evaluación, programa-calenda-

rio, métodos.

• La asistencia y el control de la aplicación. Facilitar el apoyo y los medios ne-

cesarios al resto de la organización para el correcto desarrollo de la im-

plantación y su posterior control y seguimiento.

b) Corresponde a la línea jerárquica o al mando responsable (una vez forma-

do adecuadamente para la aplicación de la evaluación):

• La cumplimentación del modelo definido.

• El diálogo directo con el evaluado (para revisar la autoevaluación, para evaluar,

para comunicar y negociar las medidas oportunas a cada situación, etc.).

2) Evaluados

En la empresa todos son evaluados, directa o indirectamente, periódica o es-

porádicamente, objetiva o subjetivamente, ya sea bajo un sistema informal o

con un sistema más complejo de tipo formal.

Las personas evaluadas pueden tomar dos posiciones.

a) Activa: cuando el evaluado forma parte del sistema de evaluación de un

modo participativo, ya que interviene en su propia evaluación e indirectamente

en la evaluación de su superior y puede haber participado en el diseño y elabo-

ración del cuestionario y su aplicación.

b) Pasiva: va a la entrevista de evaluación para que le digan lo que ha hecho

bien o ha hecho mal y vive la evaluación como si fuera un examen. Por supues-

to, esta posición empobrece tanto al evaluado como a la organización.

4.3.3. Modelos de aplicación (I): la dirección por objetivos (DPO) 

En este apartado nos centraremos en cómo diseñar y aplicar el método de di-

rección por objetivos (DPO), siguiendo los pasos estándar definidos en el anterior

apartado 4.3.1. Recordemos que la DPO evalúa los resultados de las personas o su

nivel de rendimiento, por lo que todos los objetivos definidos y herramientas uti-
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lizadas (cuestionario y entrevista) irán dirigidos a obtener la información acerca

del nivel de obtención de resultados del evaluado.

1) Definición de la DPO

La DPO es una herramienta de gestión de recursos humanos que pretende, a

partir de los objetivos de la organización, valorar la aportación que cada área,

departamento o persona realiza para la consecución de los mismos.

Definíamos en el apartado 4.3.1 que en la fase del diseño de un sistema de

evaluación deberíamos: primero, definir objetivos sobre la base de la detección

de las necesidades y, segundo, escoger la metodología que mejor se ajuste a estos

objetivos.

Si los objetivos definidos se orientan a la necesidad de valorar los resultados

de las personas, es decir, se orientan al rendimiento, nuestra mejor opción es

aplicar un sistema de evaluación por objetivos. A continuación presentamos,

paso a paso, la implantación de esta metodología, uno de los modelos de eva-

luación más utilizados por las empresas.

La aplicación de esta metodología consiste en:

a) A partir de las responsabilidades generadas desde su puesto de trabajo y los

objetivos estratégicos de la organización, se definen los objetivos que, normal-

mente con carácter anual, deberá llevar a término la persona ocupante de dicho

puesto.

b) Se establecerá una fecha de revisión en la cual se reúnan el mando y el su-

bordinado para evaluar el cumplimiento de los objetivos, así como las circuns-

tancias que han influido en los resultados definidos. Se plantean nuevos

objetivos, con estrategias de actuación que faciliten la enmienda de las dificul-

tades acaecidas en el periodo anterior.

Lo que trata de evaluar este método es el grado de adecuación que existe en-

tre los objetivos propuestos para cada puesto de trabajo y los objetivos conse-

guidos por la persona.

2) Diseño de los objetivos

Para definir qué objetivos queremos evaluar, hemos de responder a una serie

de preguntas: ¿Qué contenido tiene el puesto de trabajo?  ¿En qué campo del
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puesto se persigue una mayor eficacia? ¿Qué áreas del puesto tienen mayor im-

portancia y/o urgencia?

A partir de aquí, podremos determinar objetivos según aquellas áreas de me-

jora del puesto que sean prioritarias y estén en coherencia, por un lado, con la

estructura y valores de la empresa y, por otro, con las necesidades reales de la

persona.

3) Características de los objetivos

Los objetivos que definamos deben poseer una serie de características para

que puedan ser viables. En la tabla 3.14 se expresan lo que deben ser.

Tabla 3.14. Características de los objetivos

Realistas/
alcanzables

• Las personas realmente se ejercitan a fondo cuando creen que pueden 
alcanzar una meta. Si ésta es inalcanzable, el esfuerzo para su 
consecución no será el mismo.

Medibles

• Cuantificar en términos cuantitativos, ya sean unos objetivos orientados a 
la cantidad como a la calidad, facilita su seguimiento y permite unificar 
criterios.

• Ejemplos de objetivos cuantitativos:

– La cantidad producida, el número de piezas vendidas, el número 
de facturas introducidas, el presupuesto gastado, la reducción del 
porcentaje de piezas que son defectuosas, etc.

• Ejemplos de objetivos cualitativos:

– Nivel de calidad de los informes presentados, de las presentaciones,
el respeto por la política comercial, el conocimiento de los productos 
y la calidad de argumentación, etc. 

Temporalizables • Establecer fecha de inicio, etapas y fecha de finalización.

Disponer de recursos
para llevarlos a cabo

• Si no definimos, establecemos y pactamos los recursos necesarios 
para su consecución, el logro de los mismos puede verse alterado. 

Definidos de manera
concreta y por 
escrito

• Es preciso concretar y formalizar por escrito los objetivos, con el fin de 
evitar errores o malentendidos en la consecución y posterior evaluación 
de los mismos.

Definir qué medio 
voy a utilizar para 
medir la consecución
o no del objetivo

• Igual que el apartado anterior, es necesario pactar cuál será la medida 
referente de valoración de los objetivos, así como su posible ponderación 
o peso dentro del proceso.

Han de ser 
conocidos por 
ambas partes

• Las dos partes, evaluador y evaluado, que han de tener acceso a la 
información de la marcha de los objetivos establecidos. Puede producirse 
la paradoja de que haya organizaciones que no les dejen tener acceso
a la información sobre los resultados realizados; entonces, la persona 
no podrá conocer si va bien o no respecto al objetivo al que se 
comprometió. Este hecho puede resultar desmotivador.
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4) Determinación del grado necesario de consecución de los objetivos

Una alternativa es valorar la competencia de las personas a través de los re-

sultados obtenidos en el pasado. Partimos de la base de que representa una ten-

dencia regular.

Con vistas a obtener un sistema más flexible y estimulante, podemos con-

templar la posibilidad de que los objetivos no se consigan en un 100%, ya sea

por encima o por debajo de ese porcentaje. Para ello, hemos de reflexionar sobre

cómo vamos a valorar la obtención parcial del resultado obtenido y establecer

la ponderación de los mismos en función de lo que queramos potenciar.

5) Objetivos individuales y en grupo

Definir objetivos individuales permite realizar un seguimiento ad personam.

Sin embargo, no podemos obviar que toda actuación individual está enmarcada

en una misión grupal, por lo que es importante contextualizar y premiar en di-

ferentes medidas o nivel, en relación con:

• Objetivos individuales.

• Objetivos grupales.

• Objetivos empresariales.

Esto potenciará una visión más participativa, donde la integración y partici-

pación en un objetivo común son manifiestas.

6) Comunicación y seguimiento de los objetivos

a) Comunicación. Los objetivos hay que consensuarlos más que comunicar-

los, o incluso permitir que sean las propias personas las que definan sus objeti-

vos. A nadie le gusta que le impongan, y sin duda no genera ningún tipo de

compromiso esta actuación. En cambio, si consigo que mis colaboradores fijen

sus propios objetivos, ellos mismos orientan su actividad, porque se sienten im-

plicados a través de su compromiso.

Nadie puede sentirse responsable de algo a lo que él no se ha comprometido

moralmente.  En esta negociación de los objetivos, debemos contemplar las si-

guientes cuestiones: ¿Tiene la persona capacidad para conseguir el objetivo? ¿Se

siente capaz de alcanzar dicho objetivo? ¿Está motivada para hacerlo?  ¿Cuenta

con los medios suficientes?
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b) Elaboración del cuestionario.

c) Seguimiento. El seguimiento de los objetivos consiste en el análisis de las posi-

bles desviaciones que suelen darse por no haber tenido en cuenta algunos de los as-

pectos de viabilidad de los objetivos hacia el logro de los mismos, tanto por parte del

responsable mediante su supervisión, como por el propio individuo (autoanálisis).

El análisis de las desviaciones puede ser puesto en común por ambas partes en

la entrevista de evaluación. Pero ello no obvia que podamos ser más proactivos y

establezcamos controles de seguimiento durante el periodo de consecución del

objetivo. Esto nos permitirá reorientar las posibles desviaciones del cumplimiento,

introduciendo cambios o reformulando la situación.

Figura 3.22

AUTOCONTROL DE LA PROGRESIÓN EN LA CONSECUCIÓN DE OBJETIVOS 2005

De: Fecha:

Núm. de
objetos Objetivo Situación

avanzada
Desarrollo

normal
Situación
retardo

Acciones
correctivas
a realizar

1

2

3

4

5

6

7
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4.3.4. Modelos de aplicación (II): la evaluación por competencias 

La evaluación del desempeño o por competencias es una herramienta de ges-

tión de recursos humanos que pretende, a partir de los objetivos de la organiza-

ción, valorar las conductas y actitudes que definen el modo en que cada persona

está llevando a cabo su tarea.

Hasta ahora, en el apartado anterior hemos visto cómo definir objetivos que

ayuden a lograr los resultados esperados por la organización. No obstante, estos

resultados se pueden conseguir a través de diferentes actuaciones, donde la va-

loración y reconducción de actitudes y comportamientos en el logro de los re-

sultados es el elemento diferenciador hacia una visión coalineada con la misión

de la organización.

Sin embargo, no se acostumbra a realizar la evaluación por competencias de

forma aislada, sino que suele compaginarse con la dirección por objetivos. Pocas

empresas se preocupan por el cómo exclusivamente, ya que resulta mucho más

enriquecedor la combinación de ambos modelos.

La evaluación del desempeño persigue:

• Vinculación más estrecha con la estrategia de la empresa, ya que ello le per-

mite comunicar y reforzar su estrategia general y su cultura y valores. 

• Desarrollo de capacidades y competencias. Esta metodología potencia los as-

pectos de desarrollo personal. 

La aplicación de esta metodología consiste, a partir de la definición de las

competencias establecidas –por una parte para el conjunto de la organización

y, por otra, para el perfil del puesto de trabajo–, en la elaboración de un docu-

mento (cuestionario) que, a través del empleo de escalas con base conductista,

permite a los empleados establecer en qué grado han demostrado poseer la re-

querida capacidad/competencia/conducta.

El responsable, junto al empleado, debe determinar las capacidades o com-

petencias que requieren un mayor perfeccionamiento y describir la forma en

que van a lograrse. El resto de las fases (comunicación, elaboración del cuestio-

nario y seguimiento de los objetivos) se realizará del mismo modo que se lleva

a cabo en la dirección por objetivos.
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4.3.5. Diferencias entre modelos: rendimiento (DPO) 

vs. desempeño (gestión por competencias)

A pesar de que cada día más las organizaciones plantean sus sistemas de eva-

luación con un carácter mixto, rendimiento y desempeño, recogemos en la ta-

bla 3.15 una síntesis los aspectos más significativos de ambos.

Tabla 3.15. DPO vs. evaluación por competencias: principales diferencias, ventajas 
e inconvenientes

Evaluación por resultados Evaluación
por competencias

Aplicación en las 
organizaciones 50–90 % 10–50 %

Se evalúa El qué del desempeño El cómo del desempeño

Enfatiza Lo cuantitativo Lo cualitativo

Se centra en El corto plazo El medio y largo plazo

Orientado a La recompensa El desarrollo personal

Ventajas Inconvenientes

DPO • Precisión en la medición.

• Incremento de los niveles de 
objetividad, al establecer 
objetivos concretos y medibles.

• Valoración personalizada.

• Puede y debería utilizarse junto 
a otros procedimientos de 
evaluación del desempeño.

• Evaluamos los logros.

• Evaluación individual.

• Papel del evaluador como guía 
consejero.

• Fomenta la comunicación.

• Fomenta la iniciativa del 
evaluado.

• Fomenta la planificación 
en la empresa.

• En la consecución de los 
objetivos pueden intervenir 
factores ajenos al rendimiento 
del colaborador.

• Si únicamente se proporciona 
información sobre los 
resultados, el empleado puede 
no saber qué tiene que hacer 
para mejorar su actuación por sí
mismo.

• Es difícil establecer objetivos 
concretos, realistas, alcanzables 
y controlables.

• La fijación de objetivos es lenta 
y ha de consensuarse.

Desempeño • No sólo tiene en cuenta qué 
hace la persona sino cómo lo 
hace. Esto implica que para la 
organización no siempre el fin 
justifica los medios. 

• Las conductas han de ser 
controlables.

• Coalineación con los valores
y cultura de la organización.

• Su aplicación no deja 
de tener matices cualitativos 
importantes, aspecto que 
dificulta su aplicación.
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5. Retribución

Como señalábamos en la introducción de este capítulo, ante los diferentes

posibles estilos de gestión aplicados en una organización, en este texto adopta-

mos un punto de vista centrado en la gestión del talento como fuente de ventaja

competitiva, haciendo de ello una prioridad de la gestión (frente a aquellas or-

ganizaciones que funcionan considerando al personal como uno de sus mayo-

res costes del sistema productivo; o a aquellas que afirman tener al personal

como valor más importante pero no adoptan ninguna medida que lo corrobore,

convirtiendo el hecho en un mero eslogan).

Colocamos, por tanto, al factor humano como fundamento de la estrategia

de gestión y, así, a todos los sistemas relacionados con él como prioridad. Entre

estos sistemas se incluye el sistema retributivo, el cual vamos a tratar en este ca-

pítulo. Veremos en qué consiste, los agentes implicados en él y su relación con

el resto de sistemas de desarrollo del factor humano en las organizaciones, así

como los principales conceptos relacionados con este ámbito.

Se denomina sistema retributivo al conjunto sistemático de medidas, mediante las

cuales la organización distribuye recompensas, monetarias y no monetarias, entre sus

colaboradores, para recompensar su contribución. El sistema retributivo de una or-

ganización cumple con diferentes fines; su éxito dependerá de su diseño y de la

coherencia entre sus características y las de la organización.

El presente apartado se divide en dos epígrafes. En el primero, se indican los

objetivos que debe pretender cualquier sistema retributivo correctamente dise-

ñado y aplicado. En el segundo apartado, se señalan los conceptos retributivos

utilizados con mayor frecuencia en la práctica empresarial. 

5.1. Objetivos del sistema retributivo

El sistema retributivo quiere contribuir en el logro de los objetivos estratégi-

cos de la organización. Utilizando el sistema retributivo como parte del sistema

global de gestión del factor humano, se contribuye a la consecución de la estra-

tegia organizativa. Pero para ello debe cumplir unos requisitos:

a) Principio de igualdad. Tiene que ser capaz de poder explicar de forma cohe-

rente las diferencias que se producen entre los salarios de las personas, de forma
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que se traten igual las situaciones iguales, y se traten de forma diferente las si-

tuaciones diferentes.

b) Diferenciador y con alicientes para todas las personas: Complementando la

condición anterior, el sistema retributivo tiene que ser capaz de diferenciar to-

dos los matices que se presenten. Dar opciones de crecimiento a todas las per-

sonas, de forma que nadie pierda el aliciente a cambio de algo (mayor o mejor

desempeño, aumento de responsabilidades, desarrollo, etc).

c) Ubicado en el mercado de acuerdo con el momento estratégico de la organiza-

ción. El mercado no es uniforme, y tampoco lo son los distintos momentos por

los que pasa la vida de una empresa. Existen organizaciones a las que puede in-

teresar en un momento determinado pagar en la parte alta del mercado para ser

capaces de atraer a las mejores personas, mientras que otras organizaciones se

sitúan estratégicamente en la parte media o baja del mercado para conseguir efi-

ciencias en costes y porque no tienen excesivos riesgos de perder personas. La

ubicación de la política retributiva en el mercado depende, por tanto, del mo-

mento de la organización, su capacidad financiera y su capacidad de generar re-

sultados, siendo una de las decisiones estratégicamente más delicadas a la hora

de establecer la política retributiva.

d) Cumplir con la normativa legal vigente. Puesto que existen disposiciones le-

gales relativas a la retribución, las organizaciones deben conocerlas y evitar que

su sistema retributivo las infrinja. 

e) Atraer a candidatos hacia la organización. La existencia de un sistema retri-

butivo en una organización permite asegurar que la remuneración obtenida por

los colaboradores sea suficiente como para que resulte atractiva para atraer a las

personas adecuadas, en el momento oportuno para la función pertinente.

f) Mantener a los buenos empleados. A no ser que se perciba que el sistema de

retribución cumple con los principios de equidad interna y es competitivo desde

el punto de vista de la comparación con otras organizaciones, los buenos emplea-

dos (aquéllos a los que queremos retener en la organización) probablemente

abandonarán la organización en cuanto se les presente una oportunidad.

g) Motivar a los empleados. El sistema retributivo puede contribuir a la moti-

vación del individuo al vincular las recompensas obtenidas al rendimiento/des-

empeño; ésta es la esencia de la retribución basada en el rendimiento/

desempeño.
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Asimismo, en la gestión del sistema retributivo existen agentes motivadores

positivos y agentes motivadores negativos que se han de tener en cuenta a la

hora de conseguir el efecto motivador deseado.

• Entre los agentes motivadores positivos destacan:

– la claridad en la política retributiva, cuando el sistema permite explicar a las

personas el porqué de su remuneración, qué variables influyen y cómo; y

en última instancia, permite explicar qué hacer para ganar más;

– la retribución variable que responde a la pregunta cómo puedo ganar más;

y que actúa como un elemento que mueve a las personas hacia la conse-

cución de objetivos.

• Entre los agentes motivadores negativos, encontramos:

– la falta de claridad, cuando una persona no sabe a qué responde su retri-

bución, ni tampoco la organización sabe explicar su revisión salarial;

– la falta de equidad interna percibida, cuando una persona conoce que un com-

pañero que realiza unas funciones similares en contenido y responsabilidad,

y con el que no existen diferencias de formación significativas, percibe una

retribución claramente superior; y la organización no es capaz de explicar di-

chas diferencias y no existe expectativa de corregir esa situación; 

– la falta de competitividad en el mercado, sensación de que se cobra menos que

en otras organizaciones realizando la misma tarea; se relaciona con la no con-

secución del objetivo de mantener en la organización a los buenos empleados.

h) Lograr una ventaja competitiva mediante el control de la inversión en personal.

El sistema de retribución no puede ser tomado a la ligera cuando constituye una

de las mayores inversiones que realiza la organización, y como tal debe cumplir

con el criterio de rentabilidad.

5.1.1. Relación del sistema retributivo con otros sistemas 

de gestión

La retribución tiene un gran número de relaciones con otras actividades de

gestión del factor humano. En primer lugar, depende del análisis del puesto de
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trabajo y la gestión del rendimiento/desempeño, que le aportan elementos para

determinar la retribución total; en segundo lugar, influye sobre otras activida-

des como el reclutamiento, la selección, la relación entre empresa y sindicatos

o la planificación del departamento de recursos humanos (figura 3.23).

Todas estas fuentes de relación dependen de la coherencia entre ellas. De no

existir, el sistema de gestión global del factor humano puede sufrir un derrumbe

o, al menos, un bloqueo.

Figura 3.23. Relaciones entre el sistema retributivo y otros subsistemas
de gestión del factor humano

5.1.2. Agentes implicados 

Obviamente, el sistema retributivo afecta a todos los componentes de la orga-

nización; pero es el departamento de recursos humanos sobre el que recae el peso.

Esto es, la responsabilidad de: en primer lugar, diseñarlo (con o sin soporte de

consultores externos); en segundo lugar, gestionarlo, extrayendo de él el máximo

rendimiento; finalmente, evaluarlo y mejorarlo continuamente hasta que se ade-

cue con perfección a los intereses estratégicos de la organización.

Sin embargo, de nuevo recursos humanos depende de la alta dirección y del

conjunto de directivos-mandos para que este sistema funcione. De la alta direc-

ción necesita, además del apoyo a un sistema de semejante calado, una definición
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precisa de lo que esperan del sistema y de su contribución a la estrategia. De la lí-

nea de dirección-mando, requiere la ayuda para que el sistema se instaure, su pues-

ta en funcionamiento y una labor de comunicación del mismo y de continua

retroalimentación sobre su funcionamiento para desarrollar los puntos de mejora.

5.2. Conceptos retributivos más habituales

Las empresas han adoptado nuevas políticas retributivas que les han permitido

introducir mayor flexibilidad. De este modo, se incorporan en la empresa nuevos

sistemas de retribución relacionados con el desempeño o rendimiento del trabaja-

dor. En este sentido, resumimos a continuación las formas de remuneración fija y

variable y los conceptos variables más frecuentes en los sistemas retributivos.

5.2.1. Retribución fija

La retribución fija es aquella parte de la retribución en metálico que la organización

garantiza percibir al empleado por un periodo de tiempo definido. Aunque conceptual-

mente se trata de un tipo de retribución aparentemente única, atendiendo a un cri-

terio legal podemos analizar los principales tipos de retribuciones fijas existentes.

• Retribución fija obligatoria. Pactada en el convenio colectivo entre la em-

presa y sus representantes sociales. Representa el mínimo legal que la or-

ganización debe abonar con carácter obligatorio a sus colaboradores.

• Retribución fija voluntaria. Consecuencia de un acuerdo individual entre la

empresa y cada uno de los colaboradores. Tiene como finalidad pagar la

diferencia entre la retribución de mercado y la retribución mínima obli-

gatoria establecida en el convenio colectivo.

La retribución fija está concebida para pagar la valía personal (qué se es), así

como el contenido funcional y de responsabilidad (qué se hace). También se

paga desde esta fórmula el cómo se consiguen las cosas; la razón es que la forma

en cómo se trabaja y los criterios de medida, tanto del desempeño como las com-

petencias, tienen un carácter bastante estable. Son las variables más coyunturales

como el qué se consigue, las que deben ser pagadas en retribución variable.
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5.2.2. Retribución variable

La retribución variable es aquella parte de la retribución que se recibe por el

valor añadido generado. Existen diversas formas de retribución variable, depen-

diendo del plazo y de los objetivos sobre los que se fundamenta. Pese a que va-

rían mucho sus denominaciones según la organización, algunas de ellas son:

• Primas: retribución variable concebida a muy corto plazo, generalmente

en entornos de tipo industrial o de producción, basada en la producción

realizada.

• Incentivos: retribución variable concebida a muy corto plazo, generalmen-

te en entornos de tipo comercial, basada en las ventas realizadas.

• Bonos: retribución variable concebida a corto plazo, generalmente agotan-

do el periodo anual y aplicada en principio a puestos de alta dirección

pero que se ha extendido a otros colectivos, como directivos-mandos in-

termedios, técnicos, o personal de apoyo. Suele estar basada en la conse-

cución de resultados individuales de área funcional o globales. 

• Gratificaciones: retribución variable concebida a corto plazo, generalmente

una vez al año, y directamente relacionada con el desempeño de la persona

y no tanto a la consecución de resultados. Se trata, por tanto, de cantidades

con base subjetiva, concedidas a criterio de la dirección, en función de cir-

cunstancias tales como esfuerzos excepcionales.

5.2.3. Conceptos variables más frecuentes en los sistemas 

retributivos

Se presentan a continuación algunas de las variables más utilizadas, con ma-

yor o menor peso, en los sistemas retributivos. 

• Categoría profesional. Ésta ha sido la variable fundamental sobre la que se

han basado los sistemas retributivos, especialmente en los convenios co-

lectivos y pactos de empresa. Pagar la categoría profesional tiene la ven-

taja de que aclara y simplifica la aplicación del convenio colectivo, pero

tiene el gran inconveniente de que la categoría termina teniendo poca re-
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lación con el contenido de las funciones desarrolladas, por lo que a largo

plazo la equidad tan necesaria en el sistema se pierde.

• Antigüedad. La idea que subyace tras el pago de la antigüedad es la de la ma-

yor experiencia de la persona que desarrolla el trabajo, lo que se supone re-

dundará en un mejor desempeño. También se intenta, así, premiar la lealtad

de la persona a la organización, que así no buscará, con las competencias ad-

quiridas en ella, marcharse a la competencia. No obstante, normalmente la

antigüedad no sirve a ninguno de los objetivos anteriores; no es cierto que

mayor tiempo en una función dé lugar a un mejor desempeño, y tampoco

es cierto que la lealtad a la organización se deba sólo a una variable en la re-

tribución. En la práctica, se puede producir la injusticia de que se paga más

al que lleva más tiempo, y no al que realiza el mejor desempeño.

• Niveles de responsabilidad. El principio básico del pago por nivel de respon-

sabilidad es que se paga por lo que se hace. Por tanto, es necesario tener

identificados los puestos de la organización y tener medido el nivel de res-

ponsabilidad de cada uno de los mismos, de forma que se pueda, a conti-

nuación, establecer una escala salarial alrededor de cada nivel. Esta variable

ha ido sustituyendo al esquema tradicional basado en categorías. 

• Desempeño. Se entiende por pago por desempeño a la combinación en el

sistema retributivo del nivel de responsabilidad y el desempeño que tiene

la persona en el puesto. Es decir, que a igualdad de nivel de responsabili-

dad tendrán retribuciones superiores aquellas personas que realizan su

trabajo con un desempeño superior.

• Potencial. Supone pagar por la capacidad de las personas para adaptarse y

desempeñar con satisfacción funciones de mayor nivel de responsabili-

dad del que desempeñan en un momento dado.

• Consecución de resultados individuales y colectivos. Cada vez más las organi-

zaciones plantean pagar en alguna medida la consecución de resultados,

ya sea de forma individual, ya sea de forma colectiva, y normalmente a

través de la retribución variable. La herramienta de gestión más utilizada

suele ser la dirección por objetivos.

• Mercado. Situar la retribución demasiado por debajo del mercado significa nor-

malmente perder capacidad para atraer y retener a las personas que más inte-

resan a la organización, mientras que pagar demasiado por encima del

mercado supone incrementar, a veces innecesariamente, los costes salariales, y
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por tanto perder competitividad. Pagar en línea con el mercado es una de las

aspiraciones de la mayoría de las organizaciones en un entorno competitivo.

• Equipos de trabajo. Se paga en función de los objetivos conseguidos por el

equipo y del modo de conseguirlos, tiempo, cantidad, calidad, etc.

• Competencias. Se defiende en este capítulo que las organizaciones adopten un

sistema basado en las competencias para gestionar las funciones ligadas al

factor humano en ellas. Como una consecuencia lógica, hay que considerar

introducir en un sistema de retribución el desarrollo de las competencias

como una parte de la retribución. Parece justo que, si seleccionamos a al-

guien por unos criterios, le asignemos funciones en función de los mismos,

le animemos a que los desarrolle y se le remunere en función de ello. En el

caso contrario, además de la incoherencia interna entre los sistemas de ges-

tión, provocaríamos un sentimiento de frustración en el colaborador.

Este listado es una muestra de la complejidad que resulta de su combinación, lo

cual conduce a modelos cada vez más complejos, donde interrelacionan todas las

variables (figura 3.24). El resultado es, en muchos casos, la mala utilización de los

sistemas por parte de quienes tienen que gestionarlo y la incomprensión por parte

de los colaboradores que los “sufren”.

Figura 3.24
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Conclusiones

La selección de personal es la búsqueda, identificación y elección de un candi-

dato cuyo perfil se adecue a las características de la empresa y a las necesidades

actuales y futuras del puesto de trabajo vacante. Desde este punto de vista, la

selección es un proceso de comparación y de predicción. De un lado, este pro-

ceso coteja los requisitos del puesto de trabajo que hay que cubrir y el perfil de

los candidatos que participan en el proceso. De otro lado, pronostica o prevé

acerca del modo en que esa persona se desarrollará en el puesto.

Con el fin de conocer el proceso de selección de personal, así como las dife-

rentes actividades e instrumentos que se pueden utilizar a lo largo de todo el

proceso, cabe estructurar el mismo en dos grandes fases: 1) análisis y planifica-

ción previa del proceso de selección, y 2) diseño e implantación del proceso de

selección. Para analizar las necesidades del puesto que hay que cubrir, deberemos

prestar atención a cuatro áreas principalmente: 1) origen de la demanda, 2) di-

seño/descripción y perfil del puesto de trabajo, 3) cultura corporativa, y 4) jerar-

quización de los requisitos definidos en el perfil. Gracias a esta información

podremos diseñar el proceso de selección propiamente dicho. El diseño del pro-

ceso de selección precisa de las siguientes fases: 1) reclutamiento, 2) preselección,

3) núcleo del proceso de selección, y 4) postselección. Analizamos a continua-

ción cada una de ellas.

El reclutamiento busca conseguir el máximo de candidatos válidos al menor

coste posible. Las fuentes de reclutamiento pueden ser internas (búsqueda de

candidatos dentro de la propia empresa) o externas (búsqueda de candidatos

ajenos la empresa). El canal de reclutamiento es la vía a través de la cual nos di-

rigimos al mercado de candidaturas. En el caso del reclutamiento interno, el ca-

nal principal es la convocatoria de la vacante mediante anuncios en tablones o

revista interna. En cuanto al reclutamiento externo, existe una amplia gama de

posibilidades: anuncios en prensa e Internet, INEM, bolsas de empleo, consul-
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toras de selección, ETT, etc. Si hemos realizado correctamente el reclutamiento,

habremos recibido un volumen considerable de candidaturas (carta de presen-

tación y currículum) y la mayor parte de ellas cumplirán con los requisitos mí-

nimos especificados en la oferta de empleo.

Tras el reclutamiento, la preselección consiste en filtrar aquellas candidaturas

que a priori cumplan con los requisitos especificados en la fase de análisis. Con

ello, la preselección nos habrá proporcionado una cantidad relativamente limi-

tada de candidaturas que cumplen con los requisitos imprescindibles.

Entre ellas, a través del núcleo del proceso de selección, deberemos escoger a una

persona (o varias, en función del número de puestos que haya que cubrir) utili-

zando una serie de técnicas que nos ofrecerán la información necesaria para va-

lorar el ajuste del candidato al puesto de trabajo. Con ello, el objetivo de la

selección es obtener, contrastar y comprobar toda la información necesaria con

la finalidad de poder tomar una decisión respecto a cada candidato o participan-

te en el proceso. La planificación de esta fase, la más larga y compleja del pro-

ceso de selección, consiste precisamente en especificar qué técnicas son las que

nos permitirán recoger la información necesaria para la toma de la decisión fi-

nal (formularios de ampliación curricular, entrevistas, pruebas y exámenes pro-

fesionales,  pruebas/tets de inteligencia y habilidades diversas, etc.).

Por último, la conclusión del proceso y postselección implica: 1) elaboración de

informes sobre los candidatos finalistas, 2) decisión final, con la elección de un

solo candidato, 3) cierre de la cobertura de la vacante y comunicación a los can-

didatos, 4) archivo y estadísticas de selección, y 5) acogida e integración del can-

didato seleccionado.

El plan de acogida es la planificación de la toma de contacto de nuevos

miembros con la organización, así como del seguimiento del proceso de inte-

gración. La mayoría de las empresas aseguran tener un plan de acogida, cuando

en realidad el único elemento planificado de acogida es la entrega en mano del

manual de bienvenida, donde se plasman los procedimientos burocráticos, or-

ganigrama, normas, etc. En cambio, planificar adecuadamente un plan de aco-

gida significa plantearnos: 1) Qué información necesita el nuevo empleado, 2)

Quién se ocupará de la realización y seguimiento del proyecto, y 3) Cuándo y

durante cuánto tiempo deberá llevarse a término.

Formación y desarrollo son dos conceptos íntimamente relacionados, aun-

que no son sinónimos. En un sentido estricto, la formación se centra en resolver
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a corto plazo déficits competenciales actuales de las funciones actuales que una

persona desarrolla en su puesto de trabajo. En cambio, el desarrollo se centra en

el perfeccionamiento a medio y largo plazo de competencias que serán útiles

para ejercer eficazmente tanto funciones actuales, como futuras, con el punto

de mira fijado en el conjunto de la organización, más allá de la persona indivi-

dual. Con ello, la formación debe entenderse desde un punto de punto de vista

global y amplio (pensando también en las necesidades de desarrollo), de modo

que suponga una herramienta verdaderamente útil para el desarrollo del factor

humano a largo plazo. Es decir, la formación de los colaboradores debe consi-

derarse una inversión rentable especialmente a medio y largo plazo, y no como

un simple gasto.

Además del rendimiento/desempeño, la formación eficaz puede mejorar la

moral de los trabajadores y el potencial de la organización. Pero la formación

inadecuada puede ser fuente de frustración y dar lugar a un resultado opuesto

al deseado. En este sentido, para gestionar eficazmente la formación, debemos

plantearnos cuatro pasos: 1) detección y análisis de las necesidades formativas,

2) generación de un plan de formación, 3) ejecución del mismo, y 4) evaluación

del plan de formación, con la mejora del proceso de modo continuo.

Podemos definir la evaluación de las personas como un instrumento o proce-

dimiento que pretende apreciar, de la forma más sistemática y objetiva posible,

el rendimiento, actitudes y potencialidades de los empleados de una organiza-

ción en vistas a lograr una serie de objetivos que permitirán obtener beneficios

a todas las partes implicadas (empresa e individuos).

La evaluación contempla, por lo general, dos ejes básicos de análisis del in-

dividuo: el resultado del trabajo (evaluación orientada al rendimiento)  y el modo

de realizar el trabajo (evaluación orientada al desempeño).

 Existen diversas metodologías de evaluación, tales como la evaluación por ob-

jetivos, la evaluación por competencias, el método de puntuación, el método de

las frases descriptivas, el método de elección forzosa, el método de distribución

forzosa, el método de clasificación jerarquizada, el método de comparación por

pares, el método de autoevaluación o el método de evaluación de 360°. Los mé-

todos de evaluación por objetivos (gestión del rendimiento) y evaluación por

competencias (gestión del desempeño) son los más utilizados en la actualidad.

El diseño e implantación de un sistema de evaluación necesita de la participa-

ción y el compromiso por parte de la dirección, siendo aconsejable la creación
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de un pequeño grupo de trabajo mixto, donde intervengan los técnicos de re-

cursos humanos, además de otras personas de diferentes departamentos, ya

que todo ello ayudará a tener una visión más amplia de la organización, faci-

litando el proceso de retroalimentación de la información. El diseño e implan-

tación del proceso de evaluación requiere tres etapas o fases claramente

estructuradas: 1) diseño del sistema, 2) puesta en práctica del sistema, y 3) se-

guimiento del sistema.

Se denomina sistema retributivo al conjunto sistemático de medidas, median-

te las cuales la organización distribuye recompensas, monetarias y no moneta-

rias, entre sus colaboradores, para recompensar su contribución. El sistema

retributivo de una organización cumple con diferentes fines; su éxito dependerá

de su diseño y de la coherencia entre sus características y las de la organización.

El sistema retributivo deberá tener por objeto la motivación y compromiso

del factor humano de la organización, y al mismo tiempo ser suficientemente

competitivo para atraer y retener al mejor personal, facilitar la promoción de las

personas y posibilitar el alcance de óptimos niveles de rendimiento y desempe-

ño en términos de calidad, productividad y eficacia.

La retribución fija es aquella parte de la retribución en metálico que la organi-

zación garantiza percibir al empleado por un periodo de tiempo definido. La re-

tribución fija obligatoria está pactada en el convenio colectivo entre la empresa

y sus representantes sociales, representando el mínimo legal que la organiza-

ción debe abonar con carácter obligatorio a sus colaboradores. La retribución

fija voluntaria es consecuencia de un acuerdo individual entre la empresa y cada

uno de los colaboradores; tiene como finalidad pagar la diferencia entre la retri-

bución de mercado y la retribución mínima obligatoria establecida en el conve-

nio colectivo.

La retribución variable es aquella parte de la retribución que se recibe por el

valor añadido generado. Existen diversas formas de retribución variable, depen-

diendo del plazo y de los objetivos sobre los que se fundamenta (primas, incen-

tivos, bonos, gratificaciones, etc.).
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Capítulo IV
Gestión y planificación de la carrera profesional
M. Pilar Curós Vilà

En este capítulo se estudia la gestión y planificación de la carrera profesional

en las empresas. En el primer apartado se define qué se entiende por carrera pro-

fesional y la importancia que tiene dentro de la empresa. Sin embargo, el em-

presario tiene que dar recursos y oportunidades; particularmente, será el

departamento de recursos humanos el que ayudará a los empleados a que pue-

dan planificar y desarrollar su trayectoria profesional, ya que la persona no de-

bería quedarse estancada en su progreso.

Las estructuras de las organizaciones, ahora más horizontales, indican que

existen menos puestos para ascensos, de modo que los empleados deben buscar

posibilidades para avanzar fuera de la empresa. Al mismo tiempo, la creciente

competencia para captar talentos implica que algunas personas serán atraídas

por otras empresas para trabajar en ellas. El resultado de todo ello es que ahora

resulta menos probable que las personas trabajen en el mismo empleo durante

largos periodos de tiempo; de hecho, es probable que muy pocas de ellas hagan

toda su carrera dentro de una sola empresa.

Se analizan en este capítulo las diferentes fases por las que se pueden satisfa-

cer las exigencias de un perfeccionamiento eficaz. Se estudia también cómo es

el desarrollo profesional para una fuerza laboral diversa, como podrían ser las

mujeres, las minorías y las parejas con carreras duales a quienes con frecuencia

se excluía de actividades para el desarrollo de la carrera profesional. 

Además, siendo la edad una fuente de diversidad en las empresas, los pro-

gramas de desarrollo de la carrera profesional, al igual que otras iniciativas

de recursos humanos, deben ser lo suficientemente flexibles como para que

sean de utilidad a los empleados que están en diferentes momentos de sus

vidas.
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1. Concepto de desarrollo de la carrera profesional

Se define la carrera profesional como la sucesión de actividades laborales y pues-

tos de trabajo desempeñados por una persona a lo largo de la vida, junto con las acti-

tudes y reacciones asociadas que experimenta. Las dos ideas principales de esta

definición son trabajo y tiempo, a través de los cuales la carrera proporciona una

“perspectiva en movimiento” de la interacción entre el individuo y las organi-

zaciones en las que trabaja.

También se habla del término capacitación, que se utiliza con frecuencia para

referirse a la generalidad de los esfuerzos iniciados por una organización para

impulsar el aprendizaje de sus miembros. Sin embargo, muchos expertos distin-

guen entre capacitación, que tiende a considerarse de manera más estrecha y

orientarse hacia cuestiones de desempeño a corto plazo, y desarrollo, que se

orienta más a la expansión de las habilidades de una persona en función de las

responsabilidades futuras. 

La tendencia es combinar ambos términos en un sintagma, “capacitación y

desarrollo”, para reconocer la combinación de actividades que utiliza la organi-

zación a fin de elevar la base de habilidades de sus empleados. Se puede decir

que la razón fundamental de capacitar a los nuevos empleados es proporcionar

las habilidades, aptitudes y conocimientos que requieren para lograr un desem-

peño satisfactorio. A medida que los empleados desarrollan su labor en el puesto

de trabajo, la capacitación adicional les ofrece la oportunidad de adquirir nue-

vos conocimientos y habilidades. Como resultado, es posible que sean más efi-

caces en el puesto y puedan desempeñar otros puestos en otras áreas o a niveles

más elevados. 

Se puede decir que el campo del desarrollo de la carrera profesional es bas-

tante joven. La mayoría de los programas de desarrollo de la carrera profesio-

nal comenzaron a ponerse en marcha en la década de los años setenta, pero

han crecido con rapidez a lo largo de la última década. Las empresas que han

tenido más éxito en los programas de desarrollo profesional de sus emplea-

dos han sido aquellas que los han integrado junto con otros programas de

gestión de recursos humanos, como los de evaluación del rendimiento o los

de formación. 
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1.1. Programa de desarrollo de la carrera profesional

En un primer momento la mayoría de las empresas establecieron los progra-

mas de desarrollo de la carrera profesional con el fin de poder responder mejor

a sus necesidades empresariales (tales como preparar a los empleados para va-

cantes previstas en la dirección), y no para satisfacer las necesidades de los em-

pleados. En los últimos tiempos el desarrollo de la carrera profesional ha

empezado a verse como un medio de satisfacer tanto las necesidades de la em-

presa, como las del empleado. En la figura 4.1 se muestra cómo se puede crear

un programa satisfactorio de la carrera profesional que vincule las necesidades

de la empresa a las necesidades profesionales individuales. 

Figura 4.1. Sistema de desarrollo de la carrera
profesional: vincular las necesidades de la empresa
a las necesidades profesionales individuales

Fuente: T.G. Gutteridge, Z.B. Leibowitz y J.E. Shore (1993). Organizational
career development: Benchmarks for building a world-class workforce.
San Francisco: Jossey-Bass.
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Las empresas, actualmente, contemplan el desarrollo de la carrera profesio-

nal como una vía para prevenir el desgaste, informar a los empleados de las po-

sibilidades profesionales, mejorar la calidad de vida en el trabajo y cumplir sus

objetivos de no discriminación laboral. Este cambio de orientación es funda-

mentalmente el resultado de la combinación de presiones competitivas, como

la reducción de plantillas y los cambios tecnológicos, y de las peticiones de los

trabajadores para crecer y perfeccionar sus habilidades. Esta combinación de

factores ha convertido el desarrollo de la carrera profesional en una actividad

mucho más complicada de lo que solía ser. Cada vez con mayor frecuencia, ya

no existe una jerarquía estricta de puestos de trabajo mediante la cual se puede

establecer fácilmente una trayectoria profesional. El desarrollo de la carrera pro-

fesional implica la participación activa de los trabajadores en la planificación de

las posibles direcciones que puedan tomar sus carreras profesionales.

La empresa debe considerar el desarrollo de la carrera profesional como una

estrategia clave si pretende sobrevivir en un entorno cada vez más competitivo

y global. En la era de la información, las empresas basarán más su capacidad de

competir en los conocimientos y habilidades de sus trabajadores que en los cos-

tes de mano de obra o en la capacidad productiva. Debido a que el desarrollo de

la carrera profesional desempeña un papel fundamental para garantizar una

fuerza de trabajo competitiva, no puede quedarse relegado a un programa de

prioridad secundaria ofrecido sólo en épocas de bonanza económica.

2. El departamento de recursos humanos y la planificación 
de la carrera profesional

La moderna estrategia corporativa requiere contar con un adecuado equili-

brio de talento en el equipo de recursos humanos de la organización. Para satis-

facer estas necesidades mediante los candidatos internos, el departamento de

recursos humanos toma decisiones de ubicación, técnicas de capacitación y de-

sarrollo, y participa de forma activa en la planificación de la carrera profesional

para mantener un adecuado suministro de dichos recursos humanos.



© Editorial UOC 219 Capítulo IV. Gestión y planificación...

Cada vez más los departamentos de personal muestran un interés activo en

la planificación de la trayectoria de sus empleados. Con frecuencia, los departa-

mentos de personal llevan a cabo esta función porque sus planes de recursos hu-

manos les permiten conocer las necesidades futuras de la organización, así

como las oportunidades profesionales que ello significará. 

2.1. Beneficios de las empresas con planificación 

de las carreras profesionales

El grado de participación de los responsables de personal en la planificación

de las carreras profesionales aumentó durante los últimos años gracias a las ven-

tajas que ofrece esta implicación. A continuación se destacan algunos de los be-

neficios que obtienen las organizaciones que ponen en práctica estos programas

de planificación de carreras profesionales.

• Ayuda a la coordinación de las estrategias generales de la compañía con las necesi-

dades del personal. Al ayudar a los empleados a planear su carrera profesional,

el departamento puede prepararlos mejor para los puestos que prevé crear la

empresa. El resultado puede ser un mejor ajuste entre las necesidades de la

compañía y las del individuo.

• Ayuda al desarrollo de empleados con potencial de promoción. La planifica-

ción de la carrera profesional es una poderosa herramienta para estimar

el talento latente de los recursos humanos.

• Facilitación de la ubicación internacional. Las organizaciones multinacionales

emplean la planificación de la carrera profesional para ayudar a identificar

los puestos de trabajo que tendrán relevancia a nivel internacional, y con

ello suministrar talentos a diversas operaciones en el extranjero.

• Disminución de la tasa de rotación. Cuando el personal percibe que hay in-

terés en el desarrollo de sus carreras individuales, se genera mayor lealtad

a la empresa y disminuye la tendencia a abandonar la compañía. 

• Satisfacción de las necesidades psicológicas del empleado. Al sustituir una

vaga percepción de que “debería prepararse para una promoción” por una

serie de pasos específicos y concretos, el empleado puede canalizar sus po-

sibles frustraciones hacia una serie de soluciones positivas.
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3. Desarrollo profesional para una fuerza laboral diversa

En la actualidad algunas organizaciones ofrecen extensos programas de de-

sarrollo profesional que incluyen cursos dirigidos a grupos especiales, como

mujeres, minorías o parejas con carreras duales. 

3.1. El desarrollo profesional para mujeres en puestos directivos

Las mujeres en puestos directivos han estado normalmente en desventaja,

debido a que no eran parte de la llamada “red de buenos compañeros”,1 una red

informal de relaciones interpersonales que, de manera tradicional, ha brindado

el medio para que los miembros (hombres) de mayor nivel de la organización

comenten oportunidades de avance y demás consejos profesionales con los

miembros más jóvenes (también hombres). Para combatir la dificultad de avan-

zar hacia puestos ejecutivos, las mujeres de varias organizaciones han desarro-

llado redes femeninas para fomentar e impulsar el desarrollo profesional de las

mujeres, compartir información, experiencias y percepciones.

El Departamento de Trabajo de Estados Unidos define como techo de cristal

“cualquier barrera artificial que se basa en desviaciones en las actitudes y las orga-

nizaciones, y que impide que una persona cualificada avance en una organización

hacia posiciones de nivel gerencial”.2 Dicho organismo efectúa revisiones de techo

de cristal (también conocidas como revisiones corporativas) para identificar prácticas

que puedan obstaculizar la movilidad ascendente de las mujeres cualificadas (y de

miembros de otros grupos minoritarios). Se pretende acceso igualitario a:

• Capacitación en alta dirección y puestos ejecutivos

• Rotación de asignaciones

• Asignaciones en el extranjero

• Oportunidades de promoción

• Oportunidades en programas universitarios de desarrollo ejecutivo

1. Bohlander, Sherman y Snell (2002).
2. Bohlander, Sherman y Snell (2002).
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• Paquetes deseables de compensaciones

• Oportunidades para participar en equipos de proyectos de alto nivel

• Materias especiales de alto nivel

Según Rose Mary Wentling,3 las empresas necesitan todo el liderazgo, talento, ca-

lidad, competencia, productividad, innovación y creatividad que puedan obtener

teniendo en cuenta que se enfrentan a una competencia global más exigente. Las

empresas comprometidas con la igualdad de oportunidades para mujeres y hombres

sin duda conservarán los mejores talentos disponibles. Wentling ha diseñado una

lista de acciones que las organizaciones pueden emprender para elevar al máximo el

recurso humano que representan las mujeres. Veamos a continuación esta lista de

acciones para la maximización de los recursos humanos de las gerentes:4

• Asegurarse de que las mujeres reciban retroalimentación frecuente y específica

sobre el desempeño en su puesto. Las mujeres necesitan y desean revisiones

sinceras de su trabajo. Las sugerencias expresadas con claridad sobre mejo-

ras, normas para el desempeño del puesto y planes para el avance profesio-

nal, harán que participen más en sus puestos, y las ayudarán a ser mejores

empleadas.

• Aceptar a las mujeres como miembros valiosos del equipo directivo, incluirlas

en todos los tipos de comunicación, escuchar sus necesidades y preocu-

paciones y fomentar sus aportaciones.

• Dar a las mujeres con talento las mismas oportunidades de crecer, desarro-

llarse y contribuir a la rentabilidad de la empresa que a los hombres talen-

tosos. Asignarles la responsabilidad de dirigir proyectos importantes, y de

planificar e implementar sistemas y programas. Darles la oportunidad de

que viajen, se reubiquen y se comprometan tanto con la empresa, como

con los hombres que aspiran a posiciones de liderazgo.

• Darles el mismo nivel de asesoría sobre las oportunidades de avance profe-

sional que a los hombres.

• Identificar a las mujeres que pueden ser gerentes potenciales desde el principio

de su empleo, y facilitarles el avance mediante la capacitación y demás ac-

tividades de desarrollo.

3. Wentling (1992)..
4. Wentling (1992) .
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• Ayudarles a reforzar su asertividad. Reforzar la planificación estratégica de

su desarrollo profesional para fomentar su compromiso con su carrera y

sus planes profesionales a corto y largo plazo.

• Acelerar el desarrollo de mujeres cualificadas mediante programas acelerados.

Sea de manera formal o informal. Este método les da la exposición, el cono-

cimiento y el posicionamiento necesarios para el avance profesional.

• Proporcionar oportunidades para que las mujeres reciban asesoría por parte

de empleados. Las mujeres no suelen tener fácil acceso (en comparación

con sus compañeros) a los altos cargos. La meta global debe ser que los

hombres y las mujeres que ocupan puestos de alto nivel puedan brindar

consejos, asesoría y apoyo a las empleadas prometedoras.

• Fomentar sistemas y redes de apoyo ejecutivo sin importar el sexo. Compar-

tir las experiencias e información con otros hombres y mujeres gerentes

brinda un apoyo incalculable a los compañeros. Estas actividades propor-

cionan la oportunidad para que las mujeres se reúnan y aprendan de

hombres y mujeres en etapas más avanzadas de sus carreras: una forma

útil de identificar a los consejeros o modelos potenciales.

• Examinar la creciente participación de la mujer en los planes de jubilación patro-

cinados por empresas, en el uso de las instalaciones de la compañía, en las

funciones sociales, etc. Con excepciones notables, los hombres por lo general

aún se sienten más cómodos con otros hombres y, como resultado, las mu-

jeres pierden muchas oportunidades profesionales y de negocio que surgen

durante las relaciones sociales. Además, quizá las mujeres no tengan acceso

a la información sobre los sistemas informales, políticos y sociales de la em-

presa. Estimular a los gerentes del sexo masculino a incluir a las mujeres

cuando tienen contacto social con otros colaboradores empresariales.

Uno de los principales problemas que afrontan las mujeres es tener una carrera

directiva y una familia. La gerente cuyos hijos están en una edad que exige una

estrecha atención de los padres, muchas veces padece conflictos entre su respon-

sabilidad materna y sus obligaciones laborales. Si el conflicto se vuelve demasiado

angustioso, quizá decida retirarse de su carrera, al menos temporalmente.

En los últimos años muchas empresas han iniciado programas que suponen

ventajas para la mujer que se interesa por el desarrollo personal. Estos programas,

que incluyen trayectorias profesionales alternativas, permisos extraordinarios, ho-
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rario flexible, puestos compartidos y trabajo a distancia, proporcionan nuevas ma-

neras de equilibrar el desarrollo profesional y la familia. El número de empresas

interesadas en proteger su inversión en mujeres de alto nivel es aún pequeño, pero

cada vez más definen trayectorias especiales para las mujeres directivas. 

3.2. El desarrollo profesional para las minorías

Muchas organizaciones tienen programas específicos de planificación profe-

sional para empleados pertenecientes a minorías. Estos programas pretenden

equiparlos con las habilidades de planificación profesional y las oportunidades

de desarrollo que les ayudarán a competir con eficacia. 

Los gerentes pertenecientes a grupos minoritarios tienen mucho que decir res-

pecto a la creación de un mejor clima para los grupos que sufren la discriminación

en las oportunidades de mejora. Es en la alta dirección y en el departamento de re-

cursos humanos donde recae la responsabilidad de crear condiciones en la organi-

zación que permitan reconocer y recompensar el desempeño sobre la base de

criterios objetivos y no discriminatorios.

3.3. El desarrollo profesional para parejas con carreras duales 

Otro grupo de empleados que pueden necesitar especial atención son los que for-

man parte de las parejas con doble carrera profesional. Cuando los dos miembros de

una pareja tienen responsabilidades laborales y asuntos profesionales en juego, la

vida privada puede complicarse y entremezclarse con la vida laboral. Una oportuni-

dad profesional que exige a uno de los miembros el desplazamiento geográfico pue-

de producir una crisis, tanto en la pareja como en las empresas para las que trabajan.

En lugar de esperar a que llegue ese momento de conflicto entre las carreras profe-

sionales de ambos, es mejor que las parejas planifiquen sus carreras y estudien qué

deben hacer cuando surja esa oportunidad. Esta forma de ver las cosas reduce tam-

bién la posibilidad de pérdidas bruscas de personal por parte de las empresas.

Los métodos más habituales de enfocar la forma de tratar las necesidades de

las parejas con doble carrera profesional son los horarios flexibles de trabajo y

el teletrabajo, así como la existencia de servicios de guardería. Estas prácticas

aún no son predominantes, si bien están aumentando. 
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Algunas empresas han comenzado también a asesorar a las parejas en la gestión

de la carrera profesional. Este tipo de programas proactivos, que implican tanto al

empleado como a su pareja, se suelen reservar a los altos directivos y a otros em-

pleados considerados como personal clave en la empresa. Cada miembro de la pa-

reja, por separado, presenta sus objetivos y planes de acción, se reúnen los dos y

hablan de sus necesidades, tratando de resolver los conflictos. Los consejeros pro-

fesionales ofrecen posibles soluciones y alternativas a la pareja a medida que se va

desarrollando el proceso. Al final, se facilita a la empresa el resultado de todo el pro-

grama, consistente en un plan conjunto de carreras profesionales. El empleado y su

pareja se benefician de este tipo de programas mediante el establecimiento de un

plan de mutuo acuerdo, y la empresa se beneficia del aumento de las posibilidades

de retener a sus empleados clave. A pesar de que la gestión de las carreras profesio-

nales de las parejas sea algo muy nuevo y costoso, se trata de una excelente idea que

seguramente utilizarán cada vez más empresas.

4. Fases para satisfacer las exigencias de un 
perfeccionamiento eficaz de la carrera profesional

El diseño y la aplicación de un programa eficaz de perfeccionamiento exige

que los directores tengan que tomar decisiones creativas. Independientemente

de las decisiones concretas que se tomen, el programa de perfeccionamiento

casi siempre constará de tres fases: la fase evaluación, la fase de orientación y la

fase de perfeccionamiento propiamente dicha (figura 4.2).

Figura 4.2. Proceso del desarrollo de la carrera profesional
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4.1. Fase de evaluación

La fase de evaluación del desarrollo de la carrera profesional consiste en una

serie de actividades que engloban la autoevaluación y la evaluación por parte de

la empresa. El objetivo de la evaluación, tanto la realizada por la empresa como

la realizada por el propio empleado, es identificar la valía y las carencias de los

empleados. Este tipo de reconocimiento ayuda a:

• Elegir una carrera profesional adecuada y realista.

• Determinar los puntos débiles que tienen que superar los empleados para

alcanzar sus objetivos profesionales.

En la tabla 4.1 se presenta una lista de las herramientas que se utilizan habi-

tualmente para la autoevaluación y la evaluación por parte de la empresa.

Tabla 4.1. Herramientas habituales de evaluación

4.1.1. Autoevaluación

La autoevaluación se está convirtiendo en un elemento cada vez más impor-

tante en las empresas que quieren delegar en sus empleados la responsabilidad

de sus carreras profesionales. Las herramientas más importantes utilizadas para

la autoevaluación son los cuadernos de trabajo y  los talleres de trabajo.

1) Cuadernos de trabajo

Los cuadernos de trabajo han sido muy utilizados durante décadas. En la

década de los años setenta, las empresas solían utilizar cuadernos de trabajo

generales, pero en la de los años ochenta se emplearon con más frecuencia los

Autoevaluación Evaluación por parte de la empresa

• Cuadernos de trabajo 

• Talleres de trabajo 

• Programas de evaluación 

• Tests psicológicos

• Evaluación del rendimiento

• Previsiones de ascensos

• Planificación de la sucesión
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cuadernos de trabajo personalizado. Además de los ejercicios que incluían

los cuadernos de trabajo generales, los personalizados pueden contener una

declaración de la política y de los procedimientos de la empresa relativos a

las cuestiones de las carreras profesionales, así como las trayectorias y opcio-

nes profesionales disponibles en la misma. Esta información específica de

cada empresa convierte a los cuadernos de trabajo en elementos muy útiles

para los empleados.

2) Talleres para la planificación de la carrera profesional

Los talleres para la planificación de la carrera profesional pueden estar diri-

gidos tanto por el departamento de recursos humanos, como por un agente ex-

terno, una empresa consultora o una universidad. Transmiten a los empleados

la oportunidad de obtener más información acerca de las posibilidades de desa-

rrollo de la carrera profesional dentro de la empresa. También pueden utilizarse

para proporcionar retroalimentación de utilidad a los participantes en cuanto a

sus aspiraciones y estrategias con respecto a sus carreras profesionales. La parti-

cipación en la mayoría de los talleres es voluntaria, y algunas empresas los rea-

lizan durante la jornada de trabajo con el fin de demostrar su compromiso con

los empleados.

La autoevaluación, tanto si se efectúa a través de cuadernos de trabajo como

en talleres, suele incluir la utilización de las siguientes herramientas:

a) Ejercicios de evaluación de habilidades, diseñados para identificar las habili-

dades que el empleado ha demostrado poseer. Por ejemplo, un ejercicio de los

cuadernos de trabajo puede consistir en que el empleado elabore una pequeña

lista de logros que haya realizado. Una vez tenga una lista de cinco logros, debe

identificar las habilidades que ha utilizado en su consecución. En un taller de

trabajo los empleados podrían poner en común sus diferentes logros, para que

seguidamente el grupo en su conjunto identificara las habilidades empleadas en

la consecución. 

En otro tipo de ejercicios de evaluación de habilidades se da a los empleados

una lista de habilidades que deben valorar en función de dos categorías: su nivel

de competencia y el grado con el que disfrutan poniéndolas en práctica. Para

cada una de las áreas de habilidades se obtiene una puntuación total, por ejem-

plo, multiplicando el nivel de competencia por el de preferencia. 
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En la figura 4.3 se muestra un ejemplo de este sistema de evaluación de ha-

bilidades. Las puntuaciones por debajo de seis indican áreas débiles o áreas que

no gustan, mientras que las puntuaciones de seis o más indican áreas más fuer-

tes. El patrón de las puntuaciones de las diferentes áreas puede guiar a los em-

pleados en cuanto al tipo de carrera profesional a la que se adecuan mejor.

Figura 4.3. Ejercicio de autoevaluación de habilidades

b) Inventarios de intereses, que miden los intereses profesionales de una per-

sona. Existen numerosos inventarios preestablecidos que pueden ayudar a los

empleados a darse cuenta del tipo de carrera que mejor se adapta a sus intereses.

Uno de los intereses de inventarios más conocidos es el inventario de grandes

intereses vocacionales. En el inventario de intereses se solicita al individuo que

indique lo mucho o poco que le interesan actividades como puede ser ocuparse

de ancianos, dar conferencias u obtener dinero para obras de interés social. Las

respuestas a los elementos del inventario se puntúan con el fin de identificar las
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ocupaciones en las que los individuos tienen los mismos intereses que los pro-

fesionales que trabajan en esos campos.

c) El establecimiento de valores consiste en dar prioridad a los valores perso-

nales. En el ejercicio típico de establecimiento de valores se le muestra al em-

pleado una lista de valores y se le pide que otorgue una puntuación a cada uno

de ellos por orden de importancia. Por ejemplo, solicitar al empleado que orde-

ne jerárquicamente los valores de poder, seguridad, dinero y familia en función

de la importancia que cada uno tenga en su vida. Mediante el conocimiento de

sus prioridades, los empleados podrán tomar las decisiones más adecuadas con

respecto a sus carreras profesionales.

4.1.2. Evaluación por parte de la empresa

Algunas de las herramientas que las empresas han utilizado tradicionalmen-

te para la selección de personal también son valiosas para el desarrollo de la ca-

rrera profesional. Entre éstas se encuentran los programas de evaluación, los

tests psicológicos, la evaluación del rendimiento, la previsión de ascensos y la

planificación de la sucesión.

a) Programas de evaluación. En los programas de evaluación se realizan ejer-

cicios relacionados con el puesto de trabajo, tales como entrevistas, ejercicios de

bandeja y juegos de gestión, a menudo con la finalidad de seleccionar a las per-

sonas más capacitadas para ocupar puestos de dirección.

b) Tests psicológicos. Algunas empresas también utilizan los tests psicológicos

para ayudar a los empleados a que conozcan mejor sus habilidades e intereses.

Dentro de esta categoría se engloban los tests de personalidad y las pruebas de

actitudes, así como los inventarios de intereses.

c) Evaluaciones del rendimiento. Las evaluaciones del rendimiento son otra

fuente de valiosa información para el desarrollo de la carrera profesional, pero

tienen el inconveniente de que éstas se limitan frecuentemente a valorar el ren-

dimiento pasado en lugar de estar orientadas hacia la planificación de futuras

mejoras en el rendimiento. Las evaluaciones orientadas al futuro pueden permi-

tir a los empleados descubrir cuáles son sus puntos fuertes y sus puntos débiles,

y qué trayectorias profesionales están disponibles para ellos.
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d) Previsión de ascensos. La previsión de ascensos es un proceso mediante el

cual los directores emiten sus pareceres con respecto a las posibilidades de as-

censo de sus subordinados. Estos pronósticos permiten a la empresa identifi-

car a los miembros de su personal que tienen un gran potencial de promoción.

A los empleados con alto potencial se les somete, entonces, a prácticas de per-

feccionamiento, como la asistencia a seminarios de formación en alta dirección,

con el fin de ayudarles a desarrollar todo ese potencial.

e) Planificación de la sucesión. La planificación de la sucesión se centra en pre-

parar a los empleados para cubrir los puestos de alta dirección. En teoría, la pla-

nificación de la sucesión supone estudiar las necesidades de perfeccionamiento

dados los planes estratégicos de la empresa. En la práctica, significa que los di-

rectores de los escalafones superiores identifican y preparan a sus propios susti-

tutos. La mayor parte de la planificación de la sucesión se realiza de esta manera.

A los empleados con capacidad para ocupar un puesto de alta dirección se les

prepara por medio de ejercicios de perfeccionamiento como los que se realizan

en los talleres de trabajo sobre las capacidades y los objetivos de la empresa, lo

que les ayudará a estar listos para los puestos de los escalafones directivos.

La planificación de la sucesión es una de las exigencias más delicadas en el

campo del desarrollo de la carrera profesional. Con frecuencia se ha acusado a

las empresas de discriminar a las mujeres y a las minorías étnicas a la hora de

cubrir los puestos de los escalafones superiores. Más que discriminar abierta-

mente, es la propia falta de rigor del sistema de selección lo que hace que mu-

chas empresas discriminen inconscientemente a estos grupos como candidatos.

En las empresas pequeñas, la planificación de la sucesión es crucial. Al igual

que algunas personas evitan hacer testamento porque no quieren reconocer la

propia mortalidad, algunos propietarios de pequeñas empresas evitan planificar

su sucesión porque no quieren reconocer que no tendrán siempre el control de

la empresa. Otros propietarios de pequeñas empresas están demasiado atados a

las presiones cotidianas de sacar adelante sus negocios como para planificar la

sucesión.

Al planificar la sucesión los pequeños empresarios, tanto si tienen 20 años

como si tienen 50 años, deberían plantearse si quieren que la empresa se quede

en la familia, contratar a alguien de fuera para que la dirija, vendérsela a uno de

sus directivos clave o ponerla en venta en el mercado.
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4.2. Fase de orientación

La fase de orientación del desarrollo de la carrera profesional consiste en de-

terminar el tipo de carrera que quieren desarrollar los empleados y qué pasos de-

ben seguir para convertir en realidad sus objetivos profesionales. Una adecuada

orientación exige la comprensión exacta de la situación en la que se encuentra

el empleado. A menos que la fase de orientación se base en una evaluación mi-

nuciosa, los objetivos y pasos que se establezcan serán inadecuados. 

Los dos métodos más importantes con los que se puede abordar la orientación de

la carrera profesional son el asesoramiento individual y los servicios de información.

4.2.1. El asesoramiento individual sobre la carrera profesional

El asesoramiento individual es un método consistente en una serie de sesiones

cara a cara que tienen como objetivo ayudar a los empleados a que examinen sus

aspiraciones profesionales. Entre los temas de estudio pueden incluirse las respon-

sabilidades del puesto de trabajo que el empleado ocupe en ese momento, sus inte-

reses y sus objetivos profesionales. A pesar de que el asesoramiento profesional

suele estar a cargo de los directivos o del personal de recursos humanos, hay empre-

sas que utilizan asesores externos. Cuando es un directivo de línea quien dirige la

sesión de asesoramiento profesional, el departamento de recursos humanos suele

hacer un seguimiento de la eficacia de estas sesiones y proporciona apoyo a los di-

rectivos mediante la formación, sugiriendo modelos de orientación. 

El hecho de que los directivos dirijan las sesiones de asesoramiento sobre la

carrera profesional de sus subordinados presenta varias ventajas:

• Es probable que los directivos conozcan mejor que nadie la valía y las ca-

rencias de sus subordinados. 

• Al saber los empleados que sus superiores comprenden sus intereses en

cuanto al desarrollo de su carrera profesional, se creará un ambiente de

mayor confianza y compromiso hacia la empresa.

Desafortunadamente, asignar la responsabilidad del asesoramiento profesional a

los directivos no garantiza que esta tarea se lleve a cabo cuidadosamente. Al igual
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que sucede con la evaluación del rendimiento y con otras actividades importantes

de recursos humanos, los directivos pueden considerar el desarrollo de la carrera pro-

fesional de los empleados como un mero ejercicio de papeleo, a no ser que la alta

gerencia dé un gran apoyo a esta actividad. Si los directivos lo hacen sólo por obli-

gación, probablemente ello tendrá una influencia negativa en las actitudes y en la

productividad de los empleados y, en consecuencia, en los beneficios de la empresa.

Para convertir el desarrollo de la carrera profesional en un objetivo priorita-

rio por la empresa, se ofrece una lista de diez medidas que pueden tomar las em-

presas y los directivos para asegurarse de que los empleados consideren el

desarrollo de la carrera profesional como una actividad importante de la empre-

sa. Las medidas son:5

• Transmitir el compromiso de la empresa con el crecimiento profesional y el

perfeccionamiento a través de los canales de comunicación reglamentarios.
• Hacer del desarrollo de la carrera profesional una prioridad en todos los

niveles de la empresa, comenzando por los más altos.
• Proporcionar a los directivos las técnicas interpersonales que necesitan

desarrollar con sus subordinados.
• Hacer hincapié en que el perfeccionamiento es un esfuerzo conjunto, y

que el empleado debe ser el primero en responsabilizarse de su propia ca-

rrera profesional.
• Exigir a los directivos que se reúnan regularmente con sus subordinados

con el fin de revisar las metas y los objetivos profesionales individuales.
• Pedir a los directivos que reflejen los logros y la valía de los empleados

cuando lleven a cabo la sesión de evaluación del rendimiento.
• Animar a los directivos a que colaboren con los subordinados en la crea-

ción de un proyecto profesional.
• Hacer hincapié en que una parte del trabajo de un directivo es ayudar a

los empleados a que se creen planes para su carrera profesional.
• Animar a los empleados a que aprovechen la formación continua y otras

actividades de perfeccionamiento.
• Exigir a los directivos que establezcan relaciones de trabajo con sus subor-

dinados, basadas en la colaboración, y no en la jerarquía y el control. 

5. Adaptado de Koonce (1991).
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Estas medidas, en su conjunto, crean una cultura de empresa que da priori-

dad al perfeccionamiento. La primera medida, hacer hincapié en el compromiso

con el perfeccionamiento a través de los canales de comunicación reglamenta-

rios, puede convertirse en un cambio en el entorno laboral para los empleados,

muchos de los cuales están acostumbrados a recibir por este tipo de canales so-

lamente mensajes referentes a lo que se espera de ellos.

4.2.2. Servicios de información

Los servicios de información, como indica su nombre, proporcionan infor-

mación a los empleados. La decisión de lo que se hace con esta información es,

en gran medida, responsabilidad del empleado. Esto tiene sentido, dada la gran

diversidad de intereses y aspiraciones que existen hoy en día en las empresas.

Los métodos más habituales para proporcionar información a los empleados

son la publicitación interna de puestos de trabajo,  los inventarios de habilida-

des,  los programas de trayectorias profesionales y los fondos de recursos para la

carrera profesional.

1) Publicitación interna de puestos de trabajo 

La publicitación interna de puestos de trabajo es una forma sencilla y directa de

proporcionar a los empleados información sobre puestos vacantes. Los puestos de

trabajo que van quedando libres en la empresa se anuncian en tablones, boletines

informativos, intranet, etc. Con independencia del medio que se utilice para infor-

mar de la oferta, es importante que todos los empleados tengan acceso a ella. Todas

las ofertas deben dar una clara descripción del puesto de trabajo, así como los crite-

rios mediante los cuales se seleccionará a los candidatos. Esta información ayuda a

los empleados a determinar si están cualificados o no para el puesto en cuestión.

Además, deberá explicarse el modo como se aplicarán dichos criterios para cubrir el

puesto de trabajo; así se aliviarán los temores que puedan tener los empleados de

que la selección no sea más que un proceso político. 

La publicitación interna de puestos de trabajo tiene la ventaja de reforzar la

idea de que existe la promoción interna dentro de la empresa. Esta creencia no

sólo motiva a los empleados a mejorar su rendimiento, sino que tiende a reducir

la rotación externa de personal en las empresas. 
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2) Inventarios de habilidades 

Son registros que llevan las empresas de las capacidades, habilidades, téc-

nicas, conocimientos y formación de los empleados. La empresa puede uti-

lizar este sistema exhaustivo y centralizado de información para tener una

visión de conjunto de las necesidades de formación y de perfeccionamiento

de su fuerza laboral, así como para localizar a los trabajadores con talento de

un departamento que podrían ser más productivos en otro. Asimismo, los in-

ventarios de habilidades pueden resultar valiosos para los empleados, ya que

la retroalimentación relativa a aquellas áreas en las que destacan con respec-

to a otros empleados podrá estimularles, bien a mejorar sus habilidades, bien

a buscar otros puestos que se adapten mejor a su nivel de formación y expe-

riencia.

3) Programas de trayectorias profesionales 

Los programas de trayectoria profesional proporcionan a los empleados infor-

mación sobre las posibles direcciones que se pueden seguir y las oportunidades

profesionales disponibles en una empresa. Una trayectoria profesional representa

los peldaños de una posible carrera junto con un calendario de cumplimiento

plausible. Al igual que una gran variedad de trayectorias pueden desembocar en

un mismo puesto de trabajo, a partir de un mismo puesto de trabajo se puede lle-

gar a resultados muy diferentes. 

Si se desea que sean realistas, los programas de trayectorias profesionales de-

ben especificar las cualificaciones necesarias para pasar al siguiente peldaño, así

como el tiempo mínimo necesario que el empleado debe permanecer en cada

peldaño con el fin de adquirir la experiencia oportuna. 

En la tabla 4.2 se muestran dos modelos de análisis para recopilar infor-

mación sobre trayectorias profesionales. En el modelo A se pide a los emplea-

dos que indiquen la importancia que tienen ciertas habilidades en el

desarrollo de su trabajo. Las habilidades que se engloben en un modelo de

este tipo pueden establecerse mediante la información originada a través del

análisis del puesto de trabajo y mediante entrevistas individuales a los em-

pleados. Las respuestas de los empleados pueden utilizarse entonces para

crear listas de habilidades clave y deseables para cada puesto de trabajo de la

empresa. La lista resumida de habilidades del modelo A se basa en puestos

de trabajo del sector de la hostelería.
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Tabla 4.2. Dos modelos de obtención de información para orientar la carrera profesional
Modelo A: Capacidades requeridas

Instrucciones: A continuación se presenta una lista de distintas capacidades que se aplican a diferentes puestos de trabajo. Utilice la escala para indicar
hasta qué punto cada una de ellas se puede aplicar a su puesto actual. Rodee con un círculo el número más adecuado.

Capacidades
No aplicable Algo conveniente

a veces útil
Muy conveniente, pero

no esencial Es imprescindible

1. Determinación diaria/prevista de las
necesidades de equipo para la producción
o el servicio

1 2 3 4

2. Limpieza de las habitaciones de los
huéspedes 1 2 3 4

3. Preparación, distribución y organización
de salones 1 2 3 4

4. Resolver los problemas de seguridad 1 2 3 4

5. Limpieza de zonas públicas/servicios 1 2 3 4

6. Asistencia en la planificación de menús 1 2 3 4

7. Registro/pre-registro de los huéspedes
del hotel 1 2 3 4

8. Participación en la preparación de salsas,
sopas, guisos y platos especiales 1 2 3 4

9. Preparación y servicio de ensaladas,
cócteles de frutas, zumos y similares 1 2 3 4

10. Participación en la clasificación de carnes
y otros platos 1 2 3 4
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Modelo B: Experiencia requerida

Instrucciones: A continuación se presenta una lista de puestos de trabajo según sus cometidos. Utilice la escala para indicar en cada uno de ellos: 1) la
importancia de la experiencia previa en este trabajo para ejecutar con éxito su puesto actual; y 2) el tiempo de experiencia que constituye una forma-
ción adecuada para ser capaz de trabajar eficazmente en su puesto actual. Rodee con un círculo el número más adecuado.

Importancia de la experiencia Experiencia mínima

Trabajo
No muy

importante

Muydeseable
pero no
esencial

Es
imprescindible

Experiencia

0-6
meses

7-11
meses

1-2
años

3-5
años

+6
años

1. Contable de despensa. Calcular con exactitud los costes
diarios de alimentos, reuniendo las facturas de alimentación,
totalizando los pedidos de alimentación, realizando el
inventario mensual de la despensa, etc.

1 2 3 1 2 3 4 5

2. Encargado de despensa de licores. Garantizar que siempre
haya cantidades adecuadas de bebidas alcohólicas y accesorios
afines: recibirlos, almacenarlos y distribuirlos a los
departamentos que lo necesiten.

1 2 3 1 2 3 4 5

3. Empleado de antecocina. Preparar y servir a los camareros
ensaladas, cócteles de frutas, zumos y similares. 1 2 3 1 2 3 4 5

4. Repostero. Preparar la mezcla para los pasteles, tartas, suflés
y similares. 1 2 3 1 2 3 4 5

5. Cocinero de platos combinados. Preparar platos combinados
para determinadas áreas del restaurante. 1 2 3 1 2 3 4 5

6. Segundo jefe de cocina. Ayudar al jefe de cocina en todas las
áreas de su actividad; en su ausencia, supervisar directamente
todas las operaciones de la cocina.

1 2 3 1 2 3 4 5

7. Camarero. Anotar los pedidos de los clientes y servirlos
en un restaurante o salón. 1 2 3 1 2 3 4 5

8. Director de bebidas. Supervisar y organizar al personal según
las necesidades y mantener los costes presupuestados de
bebidas y accesorios para las actividades de los salones y
banquetes.

1 2 3 1 2 3 4 5

9. Adjunto al director de banquetes. Ayudar a la coordinación
y al buen fin de todas las actividades relacionadas con los
banquetes, com o la coordinación del personal necesario,
asegurarse de que el lugar esté adecuadam ente organ izado
y ordenado y m antener inform ado al d irector de banquetes
de todos los problem as o asuntos previstos.

1 2 3 1 2 3 4 5
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En el  modelo B se pide a los em p leados que juzguen hasta qué punto es  ne-

cesaria la experiencia en otros puestos de trabajo para desem p eñar adecuada-

m ente el  lugar que ocupan. Los puestos de trabajo de los escalafones más bajos,

que todavía necesitan las habil idades que no se cubren m ediante el modelo  A ,

no exigen experiencia previa dentro de la empresa.  Los puestos de trabajo de los

escalafones superiores o los que sean más complejos probablem ente necesiten

mucha más experiencia .

4) Los fondos de recursos para la  carrera profesional  

Los fondos de recursos para la carrera profesional consisten en el material ne-

cesario para el desarrollo de la carrera profesional como cuadernos de trabajo, ma-

terial audiovisual o libros de texto. El departam ento de recursos humanos puede

ser el encargado de mantener este fondo, tanto en sus dependencias como en

cualquier otro lugar que sea fácilm ente accesible para los em p leados. Las em p re-

sas con diferentes sucursales pueden hacer pública la disponibilidad de este ma-

terial y enviarlo en préstamo a los em p leados que expresen interés en utilizarlo.

A lgunas universidades disponen de fondos de recursos para la carrera profesional,

y  muchas empresas consultoras, especialm ente aquellas especializadas en la reco-

locación de em p leados, tam b ién proporcionan este tipo de material.

Los fondos de recursos para la carrera profesional pueden ayudar a que los

empleados conozcan cuál  es  su valía y cuáles sus carencias,  a que descubran las

d iferentes posibilidades profesionales y a que se informen de  las oportunidades

que t ienen de am p liar su formación y su instrucción. 

4 .3. Fase  de  perfeccionam iento

La satisfacción de los requisitos necesarios para ascender en una empresa puede

exigir una gran cantidad de desarrollo y de autosuperación. La fase de perfecciona-

m iento, que implica actuar para crear e increm entar las habilidades propias con el

fin de prepararse para futuras oportunidades de trabajo, se propone fom entar el cre-

cim iento y la autosuperación. Los programas más habituales de perfeccionam iento

que ofrecen las empresas constan de tutorías, preparación individual, rotación de

puestos de trabajo y ayudas a la instrucción.
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4 .3.1. T u torías

La tutoría es un perfeccionam iento orientado hacia las relaciones que se es-

tablecen entre em p leados de rango superior e inferior o entre iguales.  Las tuto-

rías,  que pueden darse en todos los niveles y en todas las áreas de una empresa ,

generalmente implican el  asesoram iento, el mode lado del com p o rtam iento, la

facil itación de contactos y el  apoyo en general.  Pueden ser tanto voluntarias y

espontáneas, como ob ligatorias y normalizadas.  La tutoría espontánea es,  por lo

general, más eficaz que la tutoría que se mantiene sólo como una  responsabili-

dad obligada, a pesar de que existen situaciones en las que los programas nor-

malizados pueden ser la m ejor elección.

Se ha com p robado que las tutorías son importantes para las carreras profesio-

nales. Por ejem p lo, los altos directivos que han dispuesto de tutores al com ienzo

de sus carreras profesionales tienden a ganar más dinero a edades más tempranas,

y siguen más  a  menudo un plan establecido para su carrera profesional que aque-

llos que no han tenido tutores. Para los que están cerca de la jubilación, el papel

de tutor puede suponer un nuevo estím u lo para avivar su entusiasmo  y  motiva-

ción. No obstante, conviene decir que este tipo de programas de perfecciona-

m iento plantean ciertos problemas. Las m u jeres suelen ser reacias a establecer

relaciones con un tutor que sea hombre, debido a que tal relación podría ma lin -

terpretarse com o interés sexual. Con el aumento de atención que se está prestan-

do al acoso sexual en el trabajo, los directivos masculinos tam b ién pueden vacilar

a la hora de tomar a  una m u jer bajo su protección. Los programas de tutorías nor-

ma lizadas pueden ayudar a contrarrestar estas resistencias.

Los programas de tutorías normalizadas que han tenido éxito consisten en

algo más que en reunir  a un tutor y a un protegido.  A continuación se detal lan

las líneas maestras para aum entar el  valor de un programa de tutorías:6

• Establecer un conjunto de objetivos y de metas claras. Los objetivos de la tutoría

pueden hacer hincapié en resultados vocacionales o de formación y/o en

resul tados  socia les ,  com o traba ja r  con un modelo  a  imi tar  o  rec ib i r

a p o y o .

6 . Adaptado de  Newby y  He ide  (1992) .
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• Guiar a los participantes.  Estudiar los papeles, responsabilidades y cualifi-

caciones,  tanto del tutor como del  protegido.

• Evaluar y ajustar las cualidades, habilidades y objetivos personales del tutor

con las cualidades y necesidades del protegido.

• Form a r a los tutores para aum entar la eficacia inm ediata del programa de

tutoría y su posterior valor. Muchas personas no tienen desarrolladas de

forma natural las habilidades necesarias para ejercer como buen  tutor y,

por tanto, se requiere que sean formados  en técnicas de com u n icación in-

terpersonal.

• Perm itir un breve tiempo de pruebas o que la pareja tutor-protegido trabaje

de form a  p reparatoria durante un periodo. Esto les perm itirá conocerse y

resolver problemas operativos com o  e l ajuste de horarios. Tras este perio-

do de prueba,  es im p o rtante revisar los papeles,  responsabilidades, expec-

tativas y objetivos de la asociación.

• Realizar un seguim iento, evaluaciones y ajustes a lo largo de la relación

de tutoría.

• Fom entar la independencia del protegido .  El  tutor debe guiar al  protegido con

el fin de que sea cada vez más independiente y seguro de s í  m ism o .

A pesar de que es más frecuente que los programas de tutorías se hagan en

las grandes empresas,  algunas pequeñas empresas han desarrollado programas

m enos sistematizados,  pero igualm ente intensivos. 

4 .3.2. Preparación  indiv idual

La preparación individual consiste en una serie de reuniones constantes,  a

veces espontáneas, entre los directivos y sus em p leados con el f in de estudiar los

objetivos y el desarrollo de la carrera profesional de éstos. El hecho de trabajar

con los em p leados para delinear y aplicar sus objetivos profesionales fom enta la

productividad y estim u la el progreso del propio directivo.

Entonces,  ¿por qué hay directivos que evitan la preparación individual sin

más? Por un lado,  en las  em p resas actuales poco jerarquizadas, los directivos tie-

nen más  em p leados bajo su supervisión y m enos tiempo para dedicar al  perfec-
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c ionam iento de cada uno de ellos.  Por otro lado, los directivos tienden a ver el

perfeccionam iento como algo que está  de moda , a no ser  que la alta dirección

lo apoye clara o enérgicamente. Por últim o , la mayoría de los directivos están

mal preparados para instruir a los em p leados, sintiéndose incómodos con este

papel.7

La preparación individual no tiene por qué ser la penosa experiencia que m u -

chos directivos piensan que es.  El  secreto está en sacar partido de lo que algunos

consultores de recursos humanos  han denom inado “m o m e n tos para la instruc-

ción”, oportunidades que se dan a lo largo del  t iempo de trabajo para ofrecer un

consejo profesional valioso, siempre y cuando sea breve.  Se indican cinco seña-

les que pueden dar los em p leados para abrir la puerta a esos m o m entos de ins-

trucción:

• Un em p leado muestra una nueva habil idad o un nuevo interés .

• Un em p leado busca retroalimentación.

• U n  e m p leado expresa su interés por un cam b io que se ha producido en la

empresa.

• Un em p leado sufre una m a la adecuación a su puesto de trabajo.

• Un em p leado com enta su deseo de querer seguir  un programa de perfec-

cionam iento.

4 .3.3. Rotac ión  de  puestos  de  trabajo

La rotación de puestos de trabajo consiste en asignar a los em p leados a diver-

sos puestos de trabajo con el  f in de que adquieran una mayor  base  de  habilida-

des. Una experiencia laboral am p lia puede proporcionar a los trabajadores

mayor flexibilidad a la hora de elegir su trayectoria profesional,  y los em p leados

pueden adquirir  una experiencia más amplia y f lexible a través de la formación

interdisciplinaria.

Además de ofrecer más oportunidades profesionales a los empleados, la rota-

ción de puestos de trabajo da como resultado una fuerza laboral m ejor cualificada.

7 . B .  Kaye (1993) .
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Sin embargo, los programas de rotación de puestos tienen algunos inconvenien-

tes, como por ejem p lo que no sirven para aquellos em p leados que deseen centrar-

se exclusivam ente en un campo lim itado y especializado. Desde el punto de vista

de la empresa, durante el tiempo en que los trabajadores adquieren las nuevas ha-

bilidades puede que se produzca una reducción en la velocidad de la ejecución de

tareas. A pesar de los muchos beneficios en el perfeccionam iento que proporciona

a largo plazo la rotación de puestos de trabajo, las empresas deben ser conscientes

de que existen costes interm edios.

4 .3.4. Programas  de  ayudas  a  la  instrucc ión

Las empresas ofrecen los programas de ayudas  a  la instrucción con el  f in de

apoyar la formación y el  perfeccionam iento de sus em p leados. Los costes de ma -

trícula, al igual que otros costes (desde sem inarios, talleres de trabajo y progra-

mas de formación continua,  hasta cursos de enseñanza superior)  pueden estar

financiados total o parcialm e n te por el  plan de ayudas.  

5 . Perfecc ionam ien t o  d irectivo

El perfeccionam iento directivo se ha convertido en un tema de gran im p o r-

tancia,  al  que ahora se da un valor mucho mayor.  Históricamente,  las empresas

veían el  perfeccionam iento de la gerencia como un mero medio de poner  a l  d ía

en técnicas gerenciales básicas a los directivos, técnicas tales com o fundam entos

de f inanzas y marketing o de gestión de recursos humanos.  Hoy en día,  las  em -

presas están poniendo en marcha astutam e n te programas de formación en alta

d irección con el f in de enseñar los aspectos m á s intangibles del l iderazgo. Ade-

más,  también util izan la formación en alta dirección para im p u lsar el cambio

empresarial.  Por ejem p lo, un programa de formación puede diseñarse con el  f in

de transform a r una cultura de em p resa tradicional en otra que se centre en la

m ejora continua y en el control de calidad total.  Existen varios tipos de progra-
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mas que están específicam ente asociados con el  perfeccionam iento de los direc-

tivos.

Los sistemas de perfeccionam iento directivo suelen incorporar algunos de

los programas siguientes:  

• Centros de estudios de la propia empresa .  Varias em p resas grandes disponen

de sus propias “universidades” para directivos.

• Programas en universidades.  Muchas escuelas de negocios ofrecen progra-

mas de formación diseñados específicam ente para gerentes y directivos.

Por ejem p lo, el programa de Harvard se  basa en gran m edida en el  m étodo

del estudio del caso, m ediante el cual los estudiantes realizan análisis con

detalle de casos reales sacados de empresas.

• Formación de directivos.  La formación de directivos, tanto si se facilita en

centros de estudios de la propia empresa o en escuelas universitarias de

negocios,  com o si se proporciona en un lugar m enos académ ico, a m enu-

do utiliza técnicas especiales. Una de estas técnicas es la representación de

papeles,  en la que los participantes adoptan el  papel de un determ inado

directivo en una situación concreta (por ejem p lo, un directivo que debe

evaluar negativam ente el  rendim iento de un em p leado).  Los juegos de

gestión consisten en ejercicios muy elaborados de representación de pa-

peles en los que varios participantes representan una situación relaciona-

da con la gestión. 

6 . A u toperfecc ionam iento

Cuando una empresa no ofrece programas de perfeccionam iento de manera

regular es esencial que los em p leados creen sus propios planes de perfecciona-

m iento. Los em p leados que descuiden esta tarea se arriesgarán a quedarse estan-

cados y anticuados.

Se ofrece un conjunto de sugerencias para ayudar a los  em p leados a que po-

tencien su propio perfeccionam iento con el  f in de aum entar sus oportunidades

de promoción. Las sugerencias para el  perfeccionam iento se centran en el creci-
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m iento personal y en la orientación, m ientras que las sugerencias para la pro-

moción se centran en los pasos que pueden dar los  em p leados para m ejorar sus

posibil idades de ascenso dentro de la em p resa. Cada cual  puede apl icarse a sí

m ismo estas sugerencias para m e jorar su propio proceso de perfeccionam iento

y sus posibil idades de ascenso. 

6 .1. Sugerencias  para  e l  perfeccionam iento

Las sugerencias para el  perfeccionam iento se basan en:

• C rear una declaración de intenciones propia .  Al igual que las declaraciones de

intenciones de las empresas,  una declaración de intenciones personal de-

bería indicar el tipo de empresa  donde se  quiere trabajar y el papel que se

quiere desem p eñar en ella.  Esta declaración tiene que verse com o  a lgo

m o d ificable a lo largo del tiem p o , y no com o  u n  m a n d a m iento que haya

que cum p lir ciegam ente sin que importen los factores situacionales o per-

sonales.8

• Responsabilizarse de la propia dirección y crecim iento .  No deben ponerse to-

das las esperanzas en los programas de perfeccionam iento que proporcio-

ne la em p resa. Las cosas cam b ian, y algunos peldaños de las trayectorias

profesionales pueden quedar suprim idos como resultado de una reduc-

ción de plantil la o de una reestructuración de la em p resa. Tales cam b ios

pueden resultar catastróficos para las personas que hayan puesto su futu-

ro com p letam ente en manos de sus  empresas .

• Hacer del crecim iento, más que de la promoción, una prioridad.  La reducción

del núm ero de escalafones de la em p resa, así com o las reducciones de

p lantilla, significan que habrá m enos oportunidades de ascender en los

próximos  años . Incluso hoy en día, las trayectorias directas a los codicia-

dos niveles de la alta dirección son escasas. Es m ejor aceptar esta realidad

y buscar oportunidades de am p liar las habil idades propias a corto plazo,

ya que a largo plazo esto podría term inar en un ascenso.

8 . M o rrisey (1982).  
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• Hablar con aquellas personas que ocupan puestos a los que se aspire,  y obtener

sugerencias sobre cómo se debe actuar.  Las personas que estén ocupando en

este momento el  t ipo de puesto de trabajo que se desea tener en el  futuro

pueden proporcionar conocim ientos muy va liosos con respecto a lo que

realm ente representa el  puesto, y a lo que se debe hacer para l legar a ese

n ivel. Hablar con la gente es tam b ién una buena manera de establecer

contactos profesionales.

• Fijarse objetivos razonables.  Al  igual que con cualquier compromiso impor-

tante, lo m ejor que se puede hacer es fi jarse objetivos asequibles a lo largo

del cam ino hacia el objetivo final.  Es m u y importante que estos m iniobje-

tivos sean razonables y asequibles.  Esperar grandes resultados en m u y

poco tiempo puede  conducir a la desilusión y al fracaso.

• Hacer de la inversión en uno m ismo una prioridad .  Las actividades de autoper-

feccionam iento pueden necesitar estudio de uno m ism o , participación en

talleres de trabajo, asistencia a sem inarios y realización de entrevistas a al-

tos directivos y a otros profesionales. Cuando uno debe hacer m ú ltiples ta-

reas que requieren gran cantidad de tiempo y atención resulta fácil

renunciar a las actividades de autoperfeccionam iento. Es importante recor-

darse a uno m ismo que estas actividades son, en realidad, inversiones en

nosotros m ismos y en nuestro propio futuro, y nadie las hará por nosotros;

por ello es preciso dar una gran prioridad a estas actividades.

6 .2. Sugerencias  para  la  prom o c i ó n

Las sugerencias para la promoción se centran en las  m edidas que pueden to-

marse con el  f in de m ejorar las posibil idades de ser considerado para un ascenso.

Las sugerencias para el  perfeccionam iento son fundam entales y proporcionan

la base necesaria,  pero las sugerencias para la prom o ción ofrecen las actitudes

necesarias y la presencia en la em p resa.

• Recordar que las capacidades interpersonales son clave, sin olvidar que el cumpli-

m iento de la propia función también es importante. Para promocionarse en

la empresa hay que contar con las técnicas interpersonales adecuadas. Las ca-

pacidades de comunicarse (tanto con una persona como con un grupo), co-
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laborar, escuchar, sintetizar y escribir inform es y comunicados precisos, son

esenciales para poder ser considerado como un candidato al ascenso.

• Establecer los valores y prioridades adecuados.  El  valor que se t iene para una

empresa aum enta cuando uno descubre cuáles son los valores y priorida-

des de la m isma y se alinea con ellos.  Por ejem p lo, algunas empresas  dan

un a lto valor a la colaboración y al trabajo en equipo, m ientras que otras

hacen hincapié en la independencia y la contribución individual.  Adap-

tar el  propio com p o rtam iento a los valores y prioridades de la em p resa

m ejora las posibilidades de ascenso.

• No plantear problemas, sino ofrecer soluciones. A nadie le gusta escuchar quejas.

Por lo tanto, en lugar de quejarse y señalar los problemas es preferible tomar-

se un tiempo para reflexionar y ofrecer soluciones posibles. De esta manera,

se nos percibirá como un miembro de la empresa mucho más valioso.

• Convertirse en un jugador de equipo.  No se debe tratar de centrar la atención

de los logros del grupo sobre uno m ism o ; al contrario, lo que hay que hacer

es tratar de destacar los resultados del grupo. Al hacer esto, se nos conside-

rará como un colaborador y no como alguien que busca protagonism o . Sin

embargo, hay que asegurarse de que aquellas personas responsables de eva-

luar nuestro rendim iento conozcan nuestros logros personales. Un medio

para conseguir el equilibrio entre estos dos extrem o s es evitar la búsqueda

de elogios públicos por el rendim iento propio, sin tener m iedo de llamar la

atención por los éxitos obtenidos cuando sea oportuno.

• O rientarse hacia el cliente . Siempre hay que tener presente que cualquier

persona con quien se realice un intercam b io es un cliente. Tanto si  se tra-

ta de interacciones internas como externas,  la prioridad principal debe ser

el conocim iento y la satisfacción de las necesidades del cliente. Si adopta-

m o s esta actitud de orientación hacia el  cliente en nuestro puesto de tra-

bajo, la empresa considerará que somos un elem ento de valía para ella y

que puede esperar logros de nosotros.

• Actuar como si lo que estamos haciendo fuera importante .  Una forma segura de

que no nos tengan en cuenta para un ascenso es mostrar una actitud apá-

tica o negativa hacia el trabajo. No todas las tareas y proyectos que se nos

asignan son estim u lantes e interesantes, pero si uno acomete estas activi-

dades con una actitud positiva y pensando en el bien de la em p resa, los de-

más nos verán com o excelentes colaboradores y ciudadanos corporativos.
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Conc lusiones

El desarrollo de la carrera profesional es una actividad organizada, estructurada y

en continuo proceso, cuyo objetivo es enriquecer y hacer a los trabajadores m ás ca-

paces. En comparación con la formación, su centro de atención es más amplio, al

igual que su m arco temporal y su campo de aplicación. El perfeccionam iento debe

ser una estrategia empresarial clave si una compañía pretende sobrevivir en el en-

torno cada vez más competitivo y global de com ienzos del siglo X XI.

Antes de poner en m a rcha un programa para el  desarrollo de la carrera pro-

fesional,  la dirección tiene que determ inar quién será el responsable del perfec-

cionam iento, cuánto conviene insistir  en el perfeccionam iento, y cómo se

satisfarán las necesidades de perfeccionam iento de la diversidad laboral.

E l desarrollo de la carrera profesional es un ciclo continuo que consta de tres fases :

evaluación, orientación y de perfeccionam iento. Cada una de ellas es una parte

importante del perfeccionam iento de la fuerza de trabajo.

En la fase de evaluación  se identifican las habilidades, la valía y los intereses

del em p leado. Estas evaluaciones pueden llevarse a cabo por el  propio em p lea-

do , por la empresa o por  ambos.  La autoevaluación suele hacerse a través de cua-

dernos de trabajo y talleres para la planificación de la carrera profesional.  La

evaluación por parte de la empresa se realiza a través de programas de evalua-

ción, tests psicológicos, evaluaciones de rendim iento, previsiones de ascensos y

p lanificación de la sucesión.

La fase de orientación  incluye la determ inación del t ipo de carrera que los em -

p leados quieren seguir,  así  com o los peldaños que tendrán que subir  para con-

vertir en realidad sus objetivos profesionales. En esta fase, los trabajadores

pueden recibir asesoram iento individual o información proveniente de una se-

rie de fuentes,  entre las que se encuentran la publicación interna de puestos de

trabajo, los inventarios de habilidades, las trayectorias profesionales y los fon-

dos de recursos para la carrera profesional.
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La fase de perfeccionam iento  consiste en hacer lo necesario para crear y aum en-

tar las habilidades y las posibilidades de ascenso de los em p leados. Los progra-

mas de perfeccionam iento m á s habituales son: las tutorías, la preparación

individual,  la rotación de puestos de trabajo y los programas de ayudas  a  la for-

mación.

El perfeccionam iento directivo es  una prioridad m u y importante en el  actual

entorno em p resarial intensam ente com p etitivo. Las empresas uti l izan centros

propios,  programas en universidades y programas de formación de directivos

con e l fin de proporcionar a los em p leados las habilidades que necesiten para

convertirse en unos directivos eficaces.

En el  caso de que las  empresas no ofrezcan programas de perfecc ionam iento ,

los  em p leados  deberán adoptar  un papel  act ivo y  ocuparse  de  su propio per -

feccionam iento,  ya que de lo  contrar io se  arr iesgarán a  quedarse  estancados y

anticuados.
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Cap ítu lo V

Liderazgo  y coach ing

M . Pilar C u rós Vilà

C h ristian A . Díaz Cuevas

Actualm ente vivimos  en  un entorno a l tamente  cambiante ,  compet i t ivo y

g lobal izado.  Todo el lo nos l leva a  decir  que la  gran ventaja  compet i t iva  que

tienen las  em p resas  son sus  personas,  ya que cualquier  tecnología es  copiable ,

patentable  y  exportable ,  pero las  personas son únicas .  Por  tanto hay que decir

que los superiores  en las  em p resas,  es  decir ,  los  direct ivos,  son las  personas que

han de saber  l iderar  a  su gente y  deben tener  di ferentes  dotes ,  como apt i tudes

de  com u n icación y de toma de decis iones ,  sensibi l idad cultural ,  capacidad de

resolución de confl ictos  y  de superación de la  ambigüedad , además  de  tener

sól idos  conocim ientos  técnicos ,  haciendo as í  que su equipo humano sea  e l

m ejor.

Para  que  haya  m o tivación en el  trabajo,  es  preciso que se desarrol le  un

buen est i lo  de l iderazgo por  parte  de los  super iores ,  que vendrá dado por  aque-

l las  personas que t ienen determ inadas caracter íst icas  y que saben influir  en el

logro de los  objet ivos de los  otros.  En este sentido,  intentaremos  def ini r  qué

es  e l  l iderazgo,  propondremos ref lexionar sobre cuáles  son las  caracter íst icas

de los l íderes y también presentarem o s los diferentes m o d e los  o  enfoques  de

l iderazgo que,  a  lo largo del  t iem p o ,  han propuesto di ferentes  expertos  y  bajo

diversas s i tuaciones.

En este capítulo queremos presentar también el coaching , una técnica que

perm ite a los líderes m ejorar sus capacidades del trabajo en equipo, increm en-

tando su carisma y empatía y por tanto influyendo posit ivamente sobre sus su-

bordinados. M e d iante una m etodología estructurada, perm ite trabajar en la

m ejora del rendim iento y en el desarrollo del potencial de las personas. Las or-

ganizaciones que apuestan decididam ente por el desarrollo del capital intelec-

tual  encuentran en el  coaching un mode lo de inestimab le valor para llegar a las

personas.
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1 . E l liderazgo : concepto  y  caracter í s t icas

Denominamos liderazgo al proceso de dirigir e influir en las actividades laborales

de los dem á s miembros de un grupo.  Centrándonos en el  significado de la raíz l in-

güística de la palabra inglesa lead  o  leader, encontram o s múltiples acepciones,

tales como conducir, guiar, dirigir,  hacia, dirigente, conductor o propietario. En

lenguaje coloquial el  concepto de l iderazgo se asocia a carism a ,  vocablo proce-

dente del griego y cuya traducción equivale a ‘gracia’;  esto im p lica cierto atrac-

tivo y una imagen de confianza y respeto,  a raíz de la energía que transm iten

determ inadas personas.

A lgunos autores  han dado la impresión de que el  l iderazgo es sinónimo de

d irección, pero esto no es correcto, pues los l íderes se encuentran no sólo en la

jerarquía de la gerencia, sino tam b ién en los grupos inform a les de trabajo. Así,

el liderazgo es una parte de la dirección, pero no toda ella.  Veam o s la definición

que ofrece Keith Davis :1

“El  l iderazgo es  la  habi l idad de convencer  a  otros  de que trabajen con entusiasm o

para lograr los objetivos definidos.  El  factor hum ano une  a  un grupo y  lo  m o tiva ha-

cia sus objetivos.  Las actividades de la dirección, com o la planif icación, la  organiza-

ción y la  tom a de decis iones no son efect ivas hasta que el  l íder  est im u la el  poder de

la motivación en las  personas y las  dir ige hacia sus objetivos.”

1 .1. Los  c inco  m itos  del  l iderazgo

W . Bennis y J. G o ldsm ith , en su libro Aprendiendo a l iderar,2  hablan de los

cinco grandes m itos del l iderazgo.

1) El  l iderazgo es  una cualidad rara

Nada m á s lejos de la realidad. Si bien los grandes líderes son tan raros com o

los grandes atletas,  los grandes actores o los grandes pintores, muchas  personas

tienen potencial de l iderazgo. Hay  millones de roles de l iderazgo en el mundo .

1 . Davis  (1967,  pág.  96-97) .
2 . Benn is y G o ldsm ith (1997).
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Las personas pueden ser l íderes en una organización y desempeñar papeles  co-

rrientes en otra.

2) Los  l íderes  nacen,  no se  hacen

En b iografías de grandes l íderes,  a veces parece que éstos hayan llegado al

mundo con un código genético extraordinario, com o si su papel de líder estu-

v iera predeterm inado. La verdad es que las principales cualidades y competen-

cias del l iderazgo pueden aprenderse si  existe el  deseo básico de aprender. Ello

no significa que sea fácil  aprender a ser l íder. No hay  una  fórm u la, no hay c ien-

cia ni una receta que lleve al  l iderazgo de éxito inexorablemente.  En cambio, se

trata de un proceso profundamente  humano, lleno de acierto y error, victorias

y derrotas,  ocurrencias,  intuición y reflexión.

3) Los l íderes son carismáticos

Algunos lo son, pero la mayoría no. Los l íderes son, en general,  muy  huma-

nos. Los hay altos y bajos, articulados e inarticulados, vestidos para el éxito y

para el  fracaso, y no hay nada en su apariencia,  personalidad o esti lo que los

aparte de sus seguidores. El carisma parece ser  más bien un resultado del l ideraz-

go efectivo, de modo que  los que lo ejercen con maestría reciben respeto y ad-

m iración de sus seguidores,  increm entando la atracción hacia ellos.

4) El  l iderazgo sólo se  da en la  cúspide de la  organización

Podemos caer en este m ito analizando a los altos directivos de grandes orga-

n izaciones,  pero será engañoso. De  hecho, cuanto mayor sea la empresa, más

roles y oportunidades de l iderazgo tiene que ofrecer ésta.

5) El l íder controla,  dirige y m a n ipula a los  dem á s

Éste  es ,  quizá ,  e l  m ito más  pe l ig roso  de  todos .  E l  l iderazgo  no es  tanto  e l

e je rc ic io  de  poder  como  de  apode ram ien to (empowe rmen t )  que  rec iben ot ros .

Los  l íderes  l ideran,  no pres ionan,  a t rayendo,  c reando expectat ivas  a lcanza-

b les  que  sean re tos ,  y  reconociendo e l  progreso  hac ia  e l los .  En vez  de  m a n i-

p u lar ,  los  auténticos  l íderes  fom e n tan que  la s  per sonas  a suman su  p rop ia

inic iat iva.
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1 .2. Característ icas  de los  l íderes

Hay d iferentes o p iniones  a  la  hora  de  dec i r  s i  e l  l íder  nace  o  se  hace  en e l

t iem p o .  A lgunos  exper tos  de f ienden e l  enfoque  personal i s ta  y  determ inista ,

donde las  personas  que  no sean “ l íderes  natura les”  d i f í c i lm e n t e  a d q u irirán

por  aprendiza je  las  cua l idades  de  l íder .  Es te  enfoque  pone énfas i s  en  las  ca -

racter ís t icas  personales  del  l íder .  O tros  exper tos  cons ideran que ,  deb ido  a

q u e  d i ferentes  s i tuaciones  requieren dis t intos  t ipos  de  l iderazgo,  e l  l iderazgo

supone ,  más  a l lá  de  las  caracter í s t icas  personales  del  l íder ,  la  apl icac ión de

habi l idades  d i rec t ivas  que  pueden ser  adqui r idas  por  aprendiza je  a  lo  la rgo

del  t iem p o .

E l  enfoque  más  común se  basa  en  que  “ lo s  l íde re s  nacen  y  s e  hacen” .  Por

tanto ,  hay  una  fuerza  potenc ia l  inherente  a l  nacer  sobre  la  que  se  const ruye

d u rante  la  infancia .  Pero también ex i s te  una  fuerza ,  qu izá  más  impor tante ,

que  es  e l  conjunto  de  inf luencias  externas ,  mediante  e l  conoc im ien to y la

exper ienc ia  que  cada  indiv iduo  cons iga .

En e l  d i lema de  s i  e l  l íder  nace  o  se  hace ,  se  puede  ident i f i car  una  ser ie  de

cual idades  obse rvadas en los l íderes,  basadas en los principios estudiados por

Stephen Covey,  com o son: 3

• Confianza en sí  m ism o

• Sentido de la m isión

• Aprender continuam ente

• Vocación para servir

• Irradiar energía positiva

• Conocimiento de los demás

• V ida equilibrada: física, emocional,  intelectual y espiritualm ente

• Ver su vida como una aventura

• Ser sinérgico

• Ejercitarse por la autoevaluación

3. Covey (1990) .
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En resum en, no existe una teoría universal del l iderazgo, pero sí  un acuerdo

en que para considerar el  concepto de l íder es necesario considerar sim u ltánea-

m ente la interacción de estas tres variables:

• El l íder con su personalidad, sus percepciones y sus recursos

• Los seguidores con su personalidad, sus percepciones y sus recursos 

• El contexto relacional donde sucede el  l iderazgo

Si tenemos en cuenta estas tres variables,  podemos decir  que existen tantas

definiciones de l iderazgo como situaciones de l iderazgo.

2 . Esti los  de l iderazgo

Los estilos de liderazgo son los diversos patrones que prefieren los l íderes

para el proceso de influir en los trabajadores y dirigirlos. Sea cual sea el estilo de

d irección que se util ice,  la persona que dirige ha de ser consciente de ello y ha

de hacerlo de acuerdo con las creencias,  las convicciones y los valores empresa-

riales. M intzberg ofrece seis razones fundam entales por las que las organizacio-

nes necesitan directivos:4

• El objeto prim o rdial del directivo consiste en asegurar que la organización

cum p la su función básica: la producción eficiente de determ inadas m er-

cancías o servicios.

• El directivo ha de concebir y m a n tener la estabilidad de las operaciones

de su organización.

• El directivo debe hacerse cargo del sistema de determ inación de estrate-

gias de su organización y la ha de adaptar de una manera controlada a los

cam b ios que se producen en el  entorno.

• El directivo ha de asegurarse de que su organización satisfaga los propósi-

tos de las personas que la controlan.

4 . M intzberg (1983).
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• El directivo ha de constituir el  vínculo central de información entre la or-

ganización y el  entorno.

• De  acuerdo  con la  condic ión  de  autor idad  formal ,  e l  d i rect ivo es  res -

ponsab le  de l  func ionam iento del  s i s tema je rá rquico  de  su  organiza -

c ión .

Las teorías o enfoques sobre el  l iderazgo son muchos y variados,  pudiéndose

clasificar y resum ir en los modelos: 1)  teoría de los rasgos, 2) teorías del com -

portam iento, 3)  enfoque contingente del l iderazgo y 4) el  l íder del siglo X X I.

2 .1. Teoría  de  los  rasgos

Las primeras investigaciones que, en el  campo del l iderazgo, se desarrollaron

desde principios del siglo X X , trataron de identificar los rasgos que caracteriza-

ban a  los líderes (el liderazgo como característica de la personalidad).  Partiendo

de la idea de que el  l íder nace y no se hace, los investigadores trataron de deter-

m inar las características físicas, menta les y de personalidad, en diversos líderes,

s iguiendo dos enfoques:

• M ediante una comparación entre las características de los que van a apa-

recer com o  d irigentes,  con los que no tenían esta peculiaridad.

• M ediante una equiparación entre las condiciones de los dirigentes efica-

ces con los ineficaces.

En cuanto a la prim era orientación, no se ha encontrado ninguna caracterís-

t ica clara que de forma constante distinga entre dirigentes y seguidores.  Se con-

cluyó que los líderes son inteligentes, agresivos, entusiastas, seguros de sí

m ismos y cooperadores, entre otras características.  No obstante,  muchas perso-

nas tienen estas características y no han llegado a ser l íderes.

La segunda orientación, más reciente y m enos num erosa en investigaciones,

tampoco ha  perm itido concretar características que puedan asociarse estricta-

m ente a la figura del líder eficaz.
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2 .2. Teorías  del  com p o r t a m iento

Una vez  comprobado  que  los l íderes no poseen rasgos dist intivos,  el  esfuer-

zo de los  invest igadores  se  centró en especif icar  las  conductas  que los  hacían

más ef icaces .  Para  poder  comprobar  la  ef icacia  de cada uno de los  est i los  de

l iderazgo,  hay dos invest igaciones,  una de la  Univers idad Estatal  de O h io  y

otra de la  U n ivers idad de M ich igan,  en las  que se  com p robó una  mayor  e f ica-

c ia  del  est i lo  basado en la  or ientación hacia  e l  subordinado,  en base a  la  cual

se les  perm itía participar en la toma de decis iones ,  c reando y  manteniendo re -

laciones am istosas y de m u tua confianza y  respeto dentro del  grupo.  Tam b ién

se dedujo que el  grado de ef icacia  de cada est i lo  dependía de la  s i tuación en la

que se  apl icase.

Por tanto, se distinguió diferenciando entre los l íderes orientados a la tarea

y los l íderes orientados al em p leado. Los líderes orientados a la tarea dirigen y su-

pervisan de cerca a los subordinados,  con el  objetivo de asegurarse y com p robar

que el  trabajo se cum p la satisfactoriam ente. Por su parte, los l íderes orientados al

empleado  se centran en su motivación.

2 .2.1. L ínea  de  pensam iento  de  R e n sis Likert

Rensis Likert5  d istinguía cuatro estilos de liderazgo, en función de si  éste se

orienta hacia el  em p leado o hacia la tarea:

• En el sistema  1 , el líder es considerado autoritario explotador.  Es autocráti-

co, toma las decisiones y ordena su cum p lim iento a los subordinados,  de

los que desconfía,  motivándolos m ediante el temor y el castigo, util izan-

do solam ente la com u n icación vertical descendente.

• En e l sistema 2, el  l íder sigue un com p o rtam iento autoritario benevolente .

Presenta seguridad y confianza condescendiente hacia los subordinados,

a los que perm ite cierta flexibilidad en el cum p lim iento de las tareas, pero

5. Likert  (1967).
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según unos l ím ites y normas establecidos.  Los em p leados,  en un m a rco

de com u n icación vertical descendente, son motivados por med io de  una

com b inación de recom p ensas y castigos.

• En e l sistem a  3 ,  se denom ina consultivo .  El  grado de confianza y seguridad

en los em p leados se ha increm entado considerablem ente respecto a los

sistemas anteriores,  ya que el l íder util iza las ideas y opiniones de los su-

bordinados, fija m etas y da órdenes tras dialogar con ellos.  Se da una co-

m u n icación vertical ascendente y descendente, y la m o tivación se

fundam enta principalm ente en recompensas y ocasionalm ente en casti-

gos. Hay c ierto grado de participación.

• En el sistema  4 ,  nos encontramos ante el  l íder participativo .  En este caso,

el grupo fija las m etas y la toma de decisiones.  La confianza y seguridad

en los em p leados es absoluta. La motivación se fundam enta en las recom -

pensas y tam b ién en sentim ientos de valor e im p o rtancia; la com u n ica-

ción vertical  es descendente y ascendente,  e incluso se da com u n icación

en diagonal.

De es tos  cuatro  s i s temas  de  l iderazgo,  L iker t  resa l tó  que  e l  más  e f ic iente

es el  s istem a  4 ,  donde  pudo  comprobar  que  la s  organizac iones  d i r ig idas  con

este  l iderazgo eran más  product ivas  y  e fect ivas  en la  f i jac ión de  objet ivos  y

m etas .

2 .2.2. El mode lo  cont inuo  de  c o m p o r t a m iento

d e  R o b e r t  T a n n e n b a u m  y  W a r r e n  H .  S c h m i d t  

La teoría  de Tannen b a u m  y  S c h m idt ,  conocida  com o mode lo  cont inuo  de l

l iderazgo6 se  representa  en la  f igura  5 .1 .  Es tos  autores  cons ideran que  e l  l ide -

razgo inc luye  d iversos  es t i los ,  que  osc i lan desde  un es t i lo  m u y  c e n trado en

el  jefe  hasta otro que lo está en el  subordinado. Este enfoque ofrece una gam a

de estilos sin justificar que uno sea el correcto y los demás incorrectos.

6 . Tannenbaum  y  S c h m idt (1973).
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Figura 5.1. M o d e lo  de l iderazgo de Tannenbaum  y  S c h m idt

Tannenbaum y Schmidt consideraron que los elementos más importantes que

podrían influir sobre el estilo de dirección a lo largo de esa continuidad eran: 

• El superior.  Hace referencia a la manera  como el gerente desarrolla el  tra-

bajo influido, entre otras cosas, por su formación,  conocim ientos, valo-

res,  experiencia.

• El subordinado. Es im p o rtante analizar este papel,  ya que su posición es

fundam ental para saber si interesa acercarse más a un estilo autoritario o

participativo.

• La situación . Incluye aspectos com o los valores y tradiciones de la organi-

zación, la naturaleza de las tareas, las presiones de tiempo  o  la eficiencia

con que trabajan los subordinados com o  u n idad.
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2 .2.3. La  red  direct iva  de  Robert  Blake  y  Jane  M o u t o n

O tra vis ión del  com p o rtam iento del  l iderazgo es  la  ofrecida por R.  Blake y

J. Mouton .7  Estos  dos invest igadores  de la  U n ivers idad de Texas  em p lean dos

dim ensiones:

• Preocupación por las personas. Incluye elementos como el  grado de compro-

m iso del personal en la consecución de objetivos,  el  mantenimiento de la

autoestima  de  los trabajadores,  el  hecho de basar la responsabilidad en la

confianza más que en la  obediencia, el mantenimiento de buenas relacio-

nes interpersonales, etc.

• Preocupación por la producción .  Recoge la actitud del supervisor por la cali-

dad de las decisiones de política, los procedim ientos y procesos, la creati-

vidad de la investigación, la calidad de los servicios de staff , la eficiencia

en e l trabajo y el volum en de producción.

Estos autores elaboran un esquema al  que denom inan red o parrilla gerencial

(managerial grid )  en la que se pueden dar cinco esti los de l iderazgo:

Figura 5.2. Red  d irect iva de Blake y M o u ton

7 . Blake y  Mouton (1980) .
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Los esti los de l iderazgo son:

• Estilo 1.1 . También denom inado liderazgo del empobrecimiento  o laissez- faire

(“dejar hacer”), ya que el directivo tiene una baja preocupación tanto por la

producción como por las personas.

• Estilo 1.9. Llamado club de adm inistradores,  presenta una alta preocupa-

ción por las personas,  pero baja por la producción. El  buen clima que ge-

nera puede, en principio,  favorecer un buen r itmo de trabajo,  aunque se

corre el  r iesgo de que esta situación puede quedarse sim p lem ente en un

“club”, esto es,  un sitio donde la gente se lo pasa bien pero se descuidan

los objetivos de producción.

• Estilo 9.1 .  Llamado e l l iderazgo de los adm inistradores autócratas del trabajo .

Les preocupa m a n tener las operaciones de forma eficiente,  pero se pre-

ocupan poco o nada por las  personas y son muy autocráticos en cuanto

al estilo de dirección.

• Estilo 5.5. Es el  denom inado adm inistración del térm ino m edio .  En éste exis-

te la m isma preocupación por la satisfacción de las personas que por la

producción. Esta actitud perm ite lograr una m o tivación y producción

adecuadas,  aunque no excelentes.

• Estilo 9.9 .  Es el  de los verdaderos adm inistradores de equipo ;  se dedican a la

producción y a las  personas y se preocupan por ambas cosas.  Todos parti -

cipan en la consecución de los objetivos con confianza y respeto.

Lo que estos autores no explican es cómo se l lega a un esti lo u otro y por qué.

Ahora  bien, para saber dónde se sitúa el  l íder entre las ochenta y una posiciones,

hay que analizar ciertas cuestiones,  com o su personalidad y la de sus seguidores,

el am b iente de la em p resa y otros factores de la situación que influyen en la ma -

nera de actuar de los l íderes y de los seguidores.

2 .2.4. Las  teorías  X  e  Y  d e  M c G r e g o r

S e g ú n  D .  M c G r e g o r,8  la  mayor ía  de  acc ion es  d i rec t ivas  e s tán  basadas  en

e l  concepto  que  e l  l íde r  t enga  sobre  e l  com p o rtam i e n t o  h u m a n o .  De  e s te

8 . M cGregor  (1969) .
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m o d o ,  e s t e  au tor  p lantea  una  b ipo la r i zac ión  de  e s t i lo s  que  ident i f i ca  con

(tabla  5 .1 . ) :

• el estilo autocrático (teoría X ),

• el estilo democrático (teoría Y).

Tab la 5.1.  Las teor ías X e Y de M cGregor

2 .2.5. La  teor ía  Z  de  W illia m  G .  Ouchi  

Como derivación de las anteriores teorías X e Y aparece la teoría Z, que sirve

para describir las características que definen la organización del trabajo en las

empresas japonesas,  ya que el  modo de tratar a los trabajadores japoneses no

quedaba recogido por ninguna de las dos teorías anteriores.  W illiam  G .  Ouchi9

p lantea todo un sistema  g lobal de m o tivación-dirección (teoría Z) para todas las

Teor ía  X o punto de v ista  tradic ional  
Teor ía  Y o la  integración de los  intereses  

indiv iduales  con los  objet ivos de la  organización

• El  ser  hum ano s iente  una repugnanc ia  
intr ínseca por e l  t rabajo,  que evitará 
siem p re  que  pueda .

• El  desarrol lo del  esfuerzo f ís ico y menta l
en e l  t rabajo es  tan natura l  com o  e l juego
y e l  descanso.

• Por  esa  tendenc ia  hum ana a  hu i r  de l
trabajo, la m ayor ía  de las  personas  han de 
ser  obl igadas a  t rabajar  por  fuerza;  deben
ser controladas,  dir igidas y amenazadas  con
cast igos para que desarrol len e l  es fuerzo 
adecuado a la  rea l izac ión de los  objet ivos 
de la  organizac ión.

• El  control  externo y la  amenaza  de  cas t igo 
no son los  únicos  m e d ios para canal izar e l  
es fuerzo hum ano hacia  los  objet ivos de la  
organizac ión.  Las  personas  deben d irig irse
y controlarse a s í  m ism as, al  servic io de los 
objet ivos  que se  com p rometan a  a lcanzar .  

• El  ser  hum ano norm a l pref iere que le 
d ir i jan,  quiere huir  de responsabi l idades,  
t iene relat ivamente  poca  amb ic ión y desea 
segur idad m ás que nada.  

• El  ser  humano  se  com p rom e te a a lcanzar los 
objet ivos de la  em p resa por las  compensac iones
que están asociadas a  éstos .

• En c i rcunstancias  adecuadas,  e l  ser  hum a n o
norm a l  se habitúa no sólo a aceptar  las  
responsabi l idades,  s ino a buscarse otras  nuevas.

• E l  hecho de poseer  la  capac idad de desarro l lar  
en un grado re lat ivamente a l to la  im a g inac ión,
e l  ingenio y capacidades creat ivas para resolver  
problem as de la organización es caracter íst ico
de un gran sector  de la  poblac ión.

9 . Ouchi  (1984) .
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personas de una organización. Uno de  los resultados de esta filosofía son los lla-

mados círculos de calidad .

La teoría Z se basa en las siguientes ideas:

• Integración de la persona en su trabajo .  Las personas pasan gran parte de su

vida en su trabajo.

• Participación en las decisiones en grupo y por consenso,  aunque la respon-

sabilidad sea individual y haya libertad en la elección de objetivos. Estos

objetivos se coordinarán con los del grupo, los de la organización, los de

los clientes y los de las autoridades gubernam entales.

• Cu ltura em p resarial explícita, fuerte, clara, consistente, aceptada, y basa-

da en la  autonom ía y en la responsabilidad.

• Confianza, sutileza e intim idad presiden las relaciones entre las personas.

• C a m inos profesionales no especializados,  con el  paso por diversos puestos de

trabajo durante la vida laboral.

• Evaluación y prom o ción lenta y a largo plazo.

2 .3. E n foque  contingente  del  l iderazgo

Un enfoque contingente de gestión im p lica que los m étodos de dirección

que pueden contribuir  m e jor a lograr los objetivos de la organización pueden

variar según se den diferentes situaciones y circunstancias.  El modelo de l ide-

razgo contingente plantea que la eficacia de un l íder depende de dos elem entos

relacionados entre sí :

• la personalidad del l íder,  considerando si el l íder está motivado principal-

m ente por el  cum p lim iento de las tareas o por el  m a n tenim iento de bue-

nas relaciones con los m iem b ros del grupo,

• el grado en que la s i tuación faci l i ta al  l íder  e l  control  e  inf luencia sobre e l

proceso  de  producc ión ,  basándose  en la  ca l idad de  las  re lac iones  con los

colaboradores ,  la  est ructura  de  la  tarea ,  la  pos ic ión de poder  o  e l  nivel

de estrés  y  exper iencia .
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2 .3.1. El modelo  de  l iderazgo  de  Fred  F iedler  

Fred Fiedler1 0 se basa en el  hecho de que los l íderes deben su condición no

sólo a sus atributos personales, sino tam b ién a diversos factores situacionales o

contingentes y a la interacción entre éstos y los m iem b ros del  grupo. Fiedler

propone tres variables que hay que tener en cuenta en la s ituación de l iderazgo;

cada variable tiene a su vez dos niveles:  

• La  pr imera  de  e l las  se  re f iere  a  las  re lac iones  exis tentes  entre  e l  l íder  y  los

m iembros  de  su  g rupo .  Cuando las  re lac iones  entre  am b o s  son leales ,  e l

lide razgo  e s  mucho más  fác i l ,  mient ras  que  en  e l  o t ro  ext rem o  e n c o n -

tramos  las  re lac iones  pobres ,  en las  que e l  l íder  es  rechazado y  las  re la -

c iones  que  se  es tab lecen entre  e l los  son de  host i l idad .

• La  segunda var iable  es tá  re fer ida  a  la es t ructurac ión de  las  tareas.  La  c la -

r idad con la  que  e l  l íder  indica  los  pasos  a  segui r  para  reso lver  la  tarea

perm iten m edir  y  contro lar  con más  fac i l idad e l  rendim ien to  de l  em -

p leado.  La  pos ib i l idad de  es t ructurar  la  tarea  va  a  inf lu i r ,  según F iedler ,

en e l  l iderazgo ef icaz .

• La  tercera  var iable  hace  re ferencia  a l poder  de  pos ic ión  que e l  l íder  os -

tenta .  E l  poder  que  le  otorga  la  pos ic ión que ocupe e l  l íder  fac i l i ta rá ,

en  a lguna  medida ,  un l iderazgo  e f icaz .

Así, en el modelo de Fred Friedler se considera que las relaciones interpersonales

entre el gerente y sus subordinados pueden ser buenas o malas, que las tareas pue-

den ser estructuradas o no estructuradas, y que el poder puede ser fuerte o débil.

Después de haber def inido estos factores o variables del l iderazgo, Fiedler los

com b ina entre sí  dos a dos,  resultando un total  de ocho situaciones que deno-

m inará octanos.  La situación más favorable se da en el  octano 1,  m ientras que la

más desfavorables se da en el  octano 8 (f igura 5.3).

1 0 .  Fiedler  (1967).
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Figura 5.3.  El m o d e lo de l iderazgo de F iedler

2 .3.2. La  teoría  ruta -objet ivo  de  Evans  y  H o u se

La teoría ruta-objetivo se basa en las aportaciones de M .G. Evans y R.J. House11

y se fundamenta en la teoría de las expectativas, según la cual la motivación de un

individuo viene determ inada por su expectativa de la recompensa (probabilidad de

obtenerla) y el valor que proporciona o el atractivo que presenta la m isma. La hi-

pótesis de la ruta-objetivo propone que el papel que desarrolla el líder consiste en

aclarar y fijar m etas con los subordinados y en ayudarlos a hallar la mejor manera

de conseguirlas. 

1 1 . Evans  (1970)  y  House  (1971) .



© Editorial  UOC 262 Desarrollo del factor hum a n o

Dentro de este marco de referencia,  Evans12 indica que el estilo de liderazgo

determ ina las recompensas y la atracción de los individuos para conseguirlas.

Un  d irigente orientado a las personas no sólo ofrecerá incentivos monetarios,

sino también apoyo, seguridad y respeto. Por el  contrario, un líder dirigido a la

tarea lim itará las gratificaciones a las primas,  promociones  o  aumentos de suel-

do . El estilo que más les motive y,  por tanto, el  más eficiente,  estará en función

de la recompensa que deseen los em p leados.

Figura 5.4. La teor ía  ruta-objet ivo de Evans y House

House,13  en un intento de am p liar aún m á s este enfoque, identifica dos fac-

tores situacionales que contribuyen a especificar el  estilo de liderazgo más eficaz

(figura 5.3):

• Las características de los subordinados (necesidades, seguridad en sí  m ism o s

y en sus capacidades) .  Los individuos que piensan que su conducta incide

en el am b iente de trabajo prefieren un estilo participativo, m ientras que

los que creen que los hechos ocurren influidos por la suerte o por el  des-

tino optan por un esti lo autoritario.

• El ambiente de trabajo  (características de la tarea, relación con los compa-

ñeros,  etc.) .  Ante una actividad estructurada es posible que se rechace un

1 2 . Evans  (1970) .
1 3 . House  (1971) .
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estilo orientado a la tarea, ya que se sabe cómo hay que hacer las  cosas;

de igual modo , una tarea altam ente satisfactoria hará que un líder orien-

tado a la persona sea poco m o tivador.

2 .3.3. La  teoría  s i tuacional  de  Paul  Hersey  y  Kenneth  Blanchard

En 1969, P. Hersey y K.H . Blanchard 14 presentan la teoría situacional.  Es un

modelo basado en la  madurez del individuo dentro de la organización y m ide

que su situación y evolución (de más  inmaduro a  maduro)  ha de cam b iar el es-

ti lo de l iderazgo. Se denom ina l iderazgo situacional al  enfoque ante el  l iderazgo

desarrollado por Hersey y Blanchard, que describe cómo tendrían que adaptar

los líderes a estilo de liderazgo en respuesta al deseo cambiante de sus subordi-

nados en cuanto a real ización, experiencia,  capacidad y disposición para aceptar

responsabil idad.

Los estilos se determ inan atendiendo a dos dim ensiones:

• El comportamiento respecto a la tarea.  

• El  comportamiento respecto a la relación.

El cruce de estas dos variables origina cuatro estilos de l iderazgo en función

de los diferentes grados de madurez  de  los subordinados, siendo los estilos de

liderazgo (Figura 5.4):

• Dar órdenes o  comun icar.  Alto comportamiento del l íder en la tarea y bajo

en la relación. El l íder decide, define las tareas de los subordinados y les

com u n ica cóm o , dónde y cuándo realizarlas.

• Vender o persuadir .  Alto comportam iento del l íder en la tarea y en la rela-

ción. El  l íder define las tareas y convence a los subordinados sobre la de-

cisión tomada.

• Participar.  Bajo com p o rtam iento del l íder en la tarea y alto en la relación.

El l íder y los subordinados comparten la toma de decis iones.

1 4 . Hersey y  Blanchard (1969) .
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• Delegar.  Bajo com p o rtam iento del l íder en la tarea y en la relación. Los su-

bordinados asum en la responsabilidad de las decisiones y el  l íder apenas

es necesario.

Figura 5.5.  La teor ía s i tuacional  del  l idearzgo de Hersey y Blanchard

Los distintos grados de madurez que pueden darse son (f igura 5.5):

• M 1 .  Los subordinados son incapaces y no están dispuestos a asum ir las

responsabilidades de dirigir su com p o rtam iento. En una situación M 1 , el

estilo de líder más adecuado es  el  de dar órdenes o  comun icar.

• M 2 .  Los subordinados son incapaces,  pero están dispuestos a asum ir las

responsabilidades de dirigir su propio com p o rtam iento. En una situación

M2, el estilo de líder más adecuado es  el  de vender o  persuadir .

• M 3 .  Los subordinados son capaces,  pero no están dispuestos a asum ir la

responsabilidad de dirigir su propio com p o rtam iento. En una situación

M3, el estilo de líder más adecuado es  el  de participar.
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• M 4 .  Los subordinados son capaces y están dispuestos a asum ir las respon-

sabilidades de dirigir su propio com p o rtam iento. En una situación M 4 , el

estilo de líder más adecuado es  el  de delegar.

2 .4. El  l íder del  s iglo X X I

En un entorno con m ú ltip les cam b ios, el requisito primordial de un directi-

vo es que actúe com o líder.  Para que este proceso de cam b io se desarrolle con

éxito, ha de existir  un equipo directivo con liderazgo suficientem ente compro-

m etido y capaz de generar confianza y credibil idad en los m iem b ros de la orga-

n ización. Los directivos tienen que aceptar el  papel fundamental  que han de

jugar com o líderes del cam b io. Se dan dos tipos de roles del directivo: uno orien-

tado hacia la gestión adm inistrativa y otro centrado en la inspiración de los

nuevos valores de la em p resa.

Figura 5.6. El  l íder del s iglo X XI

M agnitud y com p lejidad son dos variables que hay que tener en cuenta para

generar  un cam b io (figura 5.6).  En este sentido, cuando la magnitud del cambio

es elevada pero su com p lejidad es baja, será suficiente con el ejercicio de un li-

derazgo alto;  por el  contrario,  cuando el cam b io no es muy grande pero supone

cierta com p lejidad, sobre todo procedimenta l, se necesitarán mayores esfuerzos

de gestión. Cuando el  cam b io es com p lejo y de gran magnitud, el promotor  del
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m ismo ha de ser  plenam ente consciente de que necesitará altas dosis de l ideraz-

go y gestión al m ism o tiempo .

El rol del directivo actual exige una actitud de permanente disposición al

aprendizaje y al cambio, con un nuevo esti lo de dirección que facil ite el  creci-

m iento y desarrollo de sus colaboradores y empresa.  El  concepto tradicional de

liderazgo basado en los atributos individuales es un viejo paradigm a . Los tiem -

pos actuales requieren flexibilidad y rapidez en la toma de  dec isiones. La aper-

tura dem o crática y participativa va progresivamente avanzando hacia  cada vez

más estratos sociales y organizaciones.

M cFarland, Send y Childress15  presentan un conjunto de diferencias entre,

de  un lado, las orientaciones de liderazgo del pasado y, de otro lado, las orien-

taciones del presente y futuro (tabla 5.2).

Tab la 5.2.  Tabla com p a rat iva de las  or ientaciones de l iderazgo

1 5 . McFar land,  Send y  Chi ldress  (1996,  pág.  367) .

De un  parad igma pasado Hacia  un paradigma actua l  y  futuro

• Ser  gerente • Ser l íder

• Ser el  jefe • Ser form ador y fac i l i tador

• Controlar  a  la  gente • Dar  poder  y  capac idad de dec i s ión
(empowe rmen t)   a la  gente

• Autor idad centra l izada • D istr ibuir l iderazgo

• M icrogerencia y distr ibución de objet ivos • Most ra r  consenso  con una  v is ión
y una estrategia am p lias

• D irig ir  con reglas y reglam entos • G u iar  con va lores  compart idos para t r iunfar  
y  con una cu l tura  sana

• Establecer  una pos ic ión de poder  
y de jerarquía 

• Desarrol lar  e l  poder de las  re lac iones 
y  las  redes de equipos de t rabajo 

• Exigir  obediencia • Consegui r  com p rom iso

• Centrarse en c i f ras  y tareas • Centrarse en la cal idad, e l  servic io y el  c l iente

• Confrontar  y  comba t ir • C o laborar y uni f icar

• Ins ist i r  en la independencia • Estim u lar  la  interdependencia

• Estim u lar las redes de vie jos cam aradas • Respetar ,  honrar  y  apoyar la  d ivers idad

• Cam b iar por cr is is  y necesidad • Aprendiza je  e  innovac ión cont inuados

• Ser internam ente  compet i t ivos • Ser  g lobalmente  compet i t i vos

• Tener  un enfoque es t recho:  
“yo  y  m i organización” 

• Tener  un  enfoque am p lio: “m i com u n idad,
m i sociedad, m i  mundo”
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3 . E l coach ing

El coaching es una técnica que perm ite a los líderes me jorar sus capacidades de tra-

bajo en equipo, incrementar su carisma y  empatía, y por tanto su influencia sobre sus

subordinados. El coaching consiste en la orientación que un profesional externo

(coach )16  da a un directivo para m ejorar en sus habilidades, es decir,  hacerle m u -

cho más eficaz en su desempeño.

El coaching,  mediante una m etodología estructurada, perm ite trabajar en la

m ejora del rendim iento y en el desarrollo del potencial de las personas. Las or-

ganizaciones que apuestan decididam ente por el desarrollo del capital intelec-

tual,  encuentran en el coaching un modelo de inestimable valor para “llegar”

hasta la persona.

3 .1. El coaching :  concepto,  t ipos  y  principios

El coaching no es sim p lemente aconsejar, dirigir o enseñar; es producir un cam -

bio en la forma en que el individuo observa su m edio am b iente y sus circunstan-

cias. El coaching es un modelo que tiene como ob jetivo potenciar el desarrollo de

las personas, de forma metódica estructurada y eficaz. Los fundamentos en los

que se basa son:

• Se centra en las posibil idades del futuro, no en los errores del pasado ni

en e l rendim iento actual. 

• Para obtener lo m ejor de las personas, el coach  debe creer en su potencial.

Nuestras creencias sobre las capacidades de los otros tienen un impacto

d irecto sobre su actuación. 

• Funciona sobre la base de una relación de confianza y confidencialidad

mantenida entre el  entrenador y el  entrenado. 

• La persona que experim enta el coaching aprende de sí  m ism o  e stim u lado

por el coach .

1 6 . En inglés ,  se  denom ina coach  (en e l  contexto de  un deporte  compet i t ivo de  equipo)  a  aquel la
persona que,  por  un lado,  instruye y  forma teóríca y f í s icam ente a  los  jugadores  ( solo o  ayudado
por otros)  y,  por otro lado,  dir ige la  estrategia del  equipo en el  campo  de  juego  (com o  h a c e n  p o r
ejem p lo los  entrenadores  de fútbol) .
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Las situaciones problemáticas  más comunes, ante las que suele requerirse la

ayuda de  un coach  t ienen que ver con: 

• d if icultades de una persona o grupo de personas para alcanzar sus propios

retos;

• d if icultades de una persona o grupo de personas para incorporarse a pro-

cesos de aprendizaje concretos;  

• d ificultades que surgen en el  f luir de los procesos de negocio, que se iden-

tifican con claridad, como problemas de relación entre personas o proble-

mas  de  comunicación y  que impiden increm entar la productividad,

reduciendo los niveles de compromiso.

En cuanto a los diferentes t ipos de coaching existentes y aplicados en las em -

presas con mayor frecuencia,  destacan: 

• Coaching personal izado  (sesiones de desarrollo directivo).  La m o d a lidad

de coaching personal izado (tam b ién llam a d o desarrollo directivo )  aborda

situaciones de ayuda o desarrol lo del  potencial  de direct ivos.  Las  razones

de intervención más comunes son:  confl ictos ,  estrés ,  toma  de  dec isio-

nes ,  búsqueda de recursos ,  desarrol lo de competencias ,  apoyo a  prom o -

ciones,  etc.

• Coaching grupal (dinám ica de equipos de trabajo).  Las sesiones de coaching

grupal t ienen por objetivo dinam izar a un grupo de personas o directivos.

Las intervenciones más habituales pueden ser:  solución de problemas,  se-

siones de creatividad, conflictos, etc.

• Formación en coaching (desarrollo de competencias  de coach ).  Las activida-

des orientadas a la formación en coaching  perm iten desarrollar en los par-

ticipantes (mandos y directivos) las compe tencias de coach  para que sepan

impulsar el  potencial  de sus colaboradores y m ejorar su rendim iento. En

cuanto a las características de las actividades en sí,  éstas pueden ser estruc-

turadas y formales,  cuando se establece un marco específico, o inform a les,

cuando el  coach  aprovecha las oportunidades del día a día para util izar el

modelo.  Y tam b ién podemos utilizar la m etodología para nuestro propio

autodesarrollo (auto-coaching).
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Toda acción de coaching que se desarrolle en una organización debe conside-

rar y respetar un conjunto de principios que la validan. Éstos son:

• Respeto a la persona a la que se aplica el coaching.  Se trata de no imponer

modelos,  conocim ientos técnicos o com p o rtam ientos. El coaching da la

oportunidad de tomar perspectiva, de adquirir  marcos de lectura que per-

m itan comprender m ejor lo que vive y contem p lar por sí m ism o  m o d ifi-

caciones de comportamiento y modos de actuación pert inente.  

• Desarrollo de la autonom ía de la persona acompañada .  Dentro de lo posible,

el coaching debe evitar  crear dependencia.  Pone en funcionam iento una

práctica que perm ite al acompañado desarrol lar  su autonom ía.

• Fuerte dim ensión individual. El coaching está orientado hacia el desarrollo

del potencial  del  individuo y le debe ayudar a tomar conciencia de sus di-

ficultades u obstáculos personales (autolim itación).

• Consideración de las emociones que man ifiesta el individuo.  Consiste en pro-

porcionar la posibil idad de abordar una tarea de aclaración en relación

con lo que la persona siente internam ente, para que por sí  m isma pueda

tom a r conciencia y perspectiva del problem a .

• Reflexión sobre el sentido en las dos acepciones del térm ino. En prim er lugar,

sentido como respuesta a la pregunta “por qué” (¿por qué se siente agredi-

do cuando uno de sus colaboradores le hace una objeción?), es decir, bús-

queda de elem entos de com p rensión a sus reacciones; pero además, sentido

com o respuesta a la pregunta “para qué” (¿para qué trabaja 50 horas a la

semana sin concederse más de 20 m inutos al día para almorzar?), es decir,

definición de las motivaciones profundas de sus comportam ientos.

• Deseo de cam b io.  Las expectativas de aquellos que inician un coaching son,

en prim er lugar, demandas  de  cambio de comportamiento.  

3 .2. Proceso  y  agentes  responsables  del  coaching

Nuestros resultados son producto de nuestra conducta (acciones) y éstas,  a

su vez,  son el reflejo de nuestros pensam ientos (actitud). Un aum ento en nues-

tro rendim iento se produce cuando enriquecemos nuestros modelos m entales y
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podem o s generar nuevas respuestas.  La esencia del coaching tiene relación direc-

ta con el enriquecim iento del mode lo m ental del  entrenado, aumentando su ni -

vel de conciencia y facil itándole el  paso a la acción. Todo ello a base de

preguntas y feedback (retroalim entación) de tipo descriptivo o no evaluativo. La

secuencia podría ser la expresada en la f igura 5.7.

Figura 5.7. La secuencia del  coach ing

En las prim eras dos fases, el objetivo del coach  es  aum entar el  nivel  de con-

ciencia (sensorial y emocional)  de aquél a quien se entrena.  Esta fase es funda-

m ental ,  ya que sólo podemos controlar aquello de lo que somos conscientes.

Tener conciencia nos da poder para actuar.  En la tercera fase,  el  objetivo es im -

p licarlo en la generación de alternativas y en la definición de su propio plan de

acción. El último paso es la planificación del feedback  que se realizará.
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En cuanto a  los agentes responsables del proceso de coaching ,  pueden identifi-

carse tres moda lidades fundam entales de coaching según quién sea la  persona

que ejerza el rol de coach : 1) coach  externo, 2) coach  interno y 3) coach  directivo.

1) Coach externo

El coach  externo, por lo general es un consultor experto y que presta servicios

a  más  de  una empresa.  Un rasgo particular es que posee una visión o perspectiva

externa, hecho que le hace garante de una gran neutralidad, lo que conlleva la

inexistencia de juegos de poder o afectivos sobre las personas que rodean al  re-

ceptor del coaching .  La variedad de sus experiencias en distintas empresas le

aporta puntos de referencia que le guían en el  acom p añam iento de la persona. 

Una  de  las lim itaciones de esta forma  de  coach  se  da cuando la em p resa que

promoc iona el coaching permanece alejada del proceso y,  por tanto, no sería

raro que no hubiera participado en la determ inación de los objetivos y que no

se encontrase presente en el  seguim iento o evaluación. Este hecho puede l levar

a que el  receptor del coaching se desmotive y suspenda el  coaching en curso sin

que el  coach pueda apoyarse en alguien de dentro de la  empresa para ayudar al

receptor a volverse a mov ilizar. Ello im p lica una pérdida de recursos,  ya que este

tipo de consultoría suele ser costosa. 

2) Coach interno

El coach interno es un em p leado de la m isma empresa,  sujeto a sus normas y

reglas.  Su fortaleza estriba en conocerlas a fondo y su punto débil  en el  m ism o

hecho de haberlas hecho parte de él .  El  coach  pertenece a la m isma empresa  que

el receptor y por ello posee la m isma cultura em p resarial. A l estar expuesto a li-

m itaciones sim ilares, el coach  puede tener a veces dificultades para ayudar al  re-

ceptor a adquirir perspectiva en situaciones difíciles.  

O tro asunto que puede dificultar el  proceso de coaching es la proxim idad re-

lacional del coach con los superiores y compañeros de la persona receptora,  lo

que puede dificultar el  garantizar una verdadera neutralidad afectiva, ya que por

fuerza existen personas a las que aprecia y otras con las que no existe tal  proxi-

m idad.

Una ventaja del  coaching interno es su presencia en el tiem p o , aunque la pre-

sencia permanente genera un r iesgo de dependencia incoherente con los prin-

cipios del coaching .
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3) Coach  d irectivo

El coach  directivo es una persona asalariada y sujeta a las reglas, cultura y jue-

gos políticos de la em p resa, tal como se vio en el  coaching interno, pero a diferen-

cia de éste, el directivo coach  es superior jerárquico y coach  de sus colaboradores.

En este sentido, asume una doble responsabilidad, traducida en un doble rol,

pues se centra en los resultados a corto plazo y al m ism o tiempo es socio de su

desarrollo, es decir, se centra en su acompañamiento. Ello requiere mucho cui-

dado para no confundir los roles respecto a este últim o . Puede ser contraprodu-

cente si  pensam o s que un colaborador puede entrar en conflicto si  se hace la

pregunta “¿quién m e habla: m i jefe coach  o  m i jefe evaluador?” Esta am b igüedad

es tanto más sensible si los contactos son diarios, si pertenecen al m ism o equipo

de trabajo y si el lugar en donde se realiza con frecuencia el coaching es la oficina

del directivo. 

3 .3. El coaching :  reflexión  f inal

La verdadera riqueza de la práctica del coaching para el directivo es que le per-

m ite gestionar de manera real y comunicarse de forma  d iferente, dando otro sen-

tido a su papel habitual, al situar como prioridad a la persona en desarrollo y

generar un marco de confianza recíproca entre el directivo y sus colaboradores.

En este sentido, Dan iel G o leman (conocido por sus estudios y escritos sobre

la inteligencia em o cional) tomando una  muestra de 3.871 ejecutivos,  extraídos

de una base de datos de Hay/Mc Ber,  de 20.000 encontró que hay seis  est i los de

liderazgo bien diferenciados, siendo el coaching uno de el los.17 G o leman

encontró una correlación estrecha entre los ejecutivos que usaban el coaching

como uno de sus esti los para l iderar y tres dimensiones cruciales de clim a

organizacional (estándares, recom p ensas y claridad) que ejercen un fuerte

impacto sobre el  éxito en el  día a día de las organizaciones.  Es decir,  que los

ejecutivos que usaban el  coaching como uno de sus esti los de l iderazgo usuales

obtenían m ejores resultados de negocio que los que no lo uti l izaban. Esto puede

deberse, entre otros factores, a que el coaching usa el trabajo real como veh ículo

1 7 . G o leman (2000) .
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para faci l i tar  e l  aprendizaje  y  no s im p lemente  un  cu r so  en  un  au la. A d e más ,

el f eedback  s e  da  de  manera  inm ediata  sobre  e l  desempeño rea l ,  y  sabem o s

que  l a s  pe r sonas  aprenden m ejor  hac iendo tareas  rea les ,  con fechas  l ím ite ,

que  s im u lan d o  s i tuaciones .

Según Arie de Geus,  ex-directivo de la empresa petrolera Shell ,  “La capacidad

para aprender más rápidam ente que los com p etidores puede ser la única ventaja

competitiva sostenible”.18  El coaching perm ite operativizar ese cam b io de rol en

las organizaciones,  aportando un mode lo estructurado y eficaz,  que perm ite

gestionar adecuadam ente el  rendim iento e im p u lsar el desarrollo del potencial

de los colaboradores.  Aporta valor a las organizaciones,  ya que:

• M ejora el rendim iento de los colaboradores

• Desarrolla el  potencial

• M ejora las relaciones directivo-colaborador

• Fom enta el l iderazgo

• Facilita la motivación

• Aum enta la im p licación

• Refuerza la autoestim a

Dada la im p o rtancia de sus beneficios,  cada vez son más las organizaciones

que incorporan el  coaching  a su cultura y estilo directivo.

1 8 . De Geus  (1988,  pág .  71) .  
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Conc lusiones

La gran fuente de ventaja competit iva de las em p resas de hoy en día radica

en sus personas,  ya que m ientras que cualquier tecnología es copiable,  patenta-

ble y exportable, las personas son únicas.  Por tanto, los superiores en las em p re-

sas,  es decir,  los directivos, son las personas que han de saber l iderar a su gente

y deben tener  diferentes dotes, com o aptitudes de com u n icación y de toma  de

decisiones, sensibilidad cultural,  capacidad de resolución de conflictos y de su-

peración de la am b igüedad, además de tener sólidos conocim ientos técnicos,

haciendo así  que su equipo humano sea el  m ejor.

En este sentido, hem o s definido lo que cabe entender por l iderazgo (el  pro-

ceso de dirigir e influir en las actividades laborales de los demás  miembros  de

un grupo)  y  hemos apuntado cuáles son las características de los l íderes.  A con-

tinuación, hemos comentado las  principales propuestas que han ido real izando

los expertos en el tema, acerca de la existencia de distintas teorías explicativas

de diferentes estilos de liderazgo. 

Aunque  a lgunos autores han dado la im p resión de que el  l iderazgo es sinó-

n imo de dirección, eso no es correcto, pues los l íderes no sólo se encuentran en

la jerarquía directiva, sino que tam b ién pueden hallarse en cualquier parte de la

organización, incluidos los grupos informales de trabajo. Así,  el  l iderazgo es una

parte de la dirección, pero no toda ella.  El  l iderazgo es la habilidad de convencer

a otros de que persigan con entusiasmo el objetivo de los objetivos definidos;  es

el factor humano lo que une a  un grupo y lo motiva hacia sus objetivos.  Las ac-

tividades de la dirección, com o la planificación, la organización y la toma de  de-

cisiones, no son efectivas hasta que el l íder estim u la el poder de la motivación

en las personas y las dirige hacia sus objetivos.

De las diferentes técnicas para m ejorar las habilidades directivas, hem o s pre-

sentado el  coaching .  Consiste en la orientación que un profesional (coach ),  ex-

terno o m iem b ro de la propia em p resa, da a un directivo para m ejorar en sus
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habilidades, es decir,  hacerle mucho más eficaz en su desempeño . Es una técnica

que perm ite a los líderes m ejorar sus capacidades de trabajo en equipo, incre-

m entar su carisma y empatía y,  por tanto,  su influencia sobre sus subordinados.

Para obtener lo m ejor de las personas, el coach  debe creer en su potencial .  De

este modo , la persona que experim enta el  coaching no aprende del  coach , sino

de sí m ism o , aunque estim u lado por el coach .  Aunque a veces no es fácil ,  el coach

debe evitar transferir su propia experiencia al entrenado, ya que si  lo hiciera, es-

taría incum p liendo uno de los principios básicos del  coaching .
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