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Presentacion

Los alumnos que comienzan los estudios de formacion profesional en los ciclos
formativos de grado superior se enfrentan a unas ensefianzas eh%s que la moti-
vacion por aprender esta intimamente ligada a su insercion en el mundo laboral.
Por ello, los autores, hemos pretendido realizar un libro que sirva para introducir a
los estudiantes en lo que deben comprender, saber y ser capaces de hacer, a la vez
que se potencien las capacidades de comprension, analisis, relacion y basqueda.

El libro esta estructurado en cuatro partes o bloques de contenidos, diferenciados
de acuerdo con los resultados de aprendizaje establecidos en los decretos de cu-
rriculo correspondientes al titulo de Técnico Superior en Administracion y Finan-
zas, del mdédulo Recursos humanos y Responsabilidad Social Corporativa.

e En la primera parte se desarrollan la organizacion de los recursos humanos, la
motivacion laboral, y el tratamiento de los flujos de informacién del Departa-
mento de Recursos Humanos.

e |a segunda parte comprende el estudio de los procedimientos administrativos
relativos a la seleccion de los recursos humanos.

e El tercer bloque de contenidos versa sobre la gestion de los procedimientos
administrativos de formacion, promocién y desarrollo de los recursos humanos.

e |a cuarta parte, que constituye la principal novedad en estos estudios, versa
sobre las implicaciones éticas de la direccion y la gestion de las empresas, y
sobre la aplicacion de los principios de Responsabilidad Social Corporativa en
las politicas de desarrollo de los recursos humanos.

En cada unidad didactica se comienza definiendo los contenidos y los criterios de
evaluacion establecidos en el decreto que requla el titulo. Durante el desarrollo de
cada unidad, para apoyar la comprension de los contenidos, se han insertado casos
practicos resueltos, actividades que han de ser realizadas por los alumnos, y ladi-
llos para apoyar, ampliar, aclarar o reforzar los contenidos fundamentales. Todas
las unidades finalizan con un esquema en el que se sintetizan los contenidos, una
bateria de preguntas en forma de test de repaso y autoevaluacion, asi como una
coleccion de actividades, estructuradas de acuerdo con los criterios de evaluacion.
Con todo ello se pretende facilitar la adquisicion de las competencias profesiona-
les, personales y sociales propias del madulo.

A su vez, mediante el material complementario, se facilita a los profesores la
elaboracion de sus propias programaciones y el desarrollo de su actividad docente.
Los profesores podran seleccionar y poner en practica los contenidos concretos y
las actividades mas adecuadas al contexto socioeconémico y laboral, y a los inte-
reses de los estudiantes.

Esperamos que este libro resulte Gtil y que no defraude las expectativas que pudie-
ran haber sido puestas en él. Los autores agradecemos de antemano las observa-
ciones y sugerencias que alumnos y profesores puedan realizar.

Finalmente, queremos expresar nuestro agradecimiento a la revisora técnica Brigi-
da Rubio, asi como a todo el equipo de profesionales de McGraw-Hill.

Los autores
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Como se utiliza este libro

Presentacion de la unidad

woss 14

La Responsabilidad Social Corporativa

Aqui encontraras los criterios de evaluacion de la unidad.

Ademas, te avanzamos los contenidos que se van a desarrollar.

Desarrollo de los contenidos

# 5.2. Iniciativas espafiolas en Responsabilidad Social 8 6. Los Grupos de Interés
o Stakeholders

Y Actividades: permiten trabajar los contenidos a o, o
medida que se van explicando, y aseguran un apren- '
dizaje progresivo.

Una exposicion clara y concisa de la teoria, acompafiada de
recuadros que ayudan a la comprension de los aspectos mas
importantes:

¢Sabias que...? m Web

q Importante ﬁ Recuerda
q Casos practicos: aplican los conocimientos

Vocabulario m Ten cuidado aprendidos a problemas y situaciones reales del
entorno profesional.

Cierre de la unidad

Sintesis: esquema de to- Test de repaso: ayuda a
dos los contenidos de la detectar cualquier laguna
Unidad. de conocimientos.

I& Comprueba tu aprendizaje: activida-
des finales agrupadas por criterios de

evaluacion.




Y estudiaremos:

® | as principales teorias sobre la organiza-
cion de los recursos humanos.

e Como se representan graficamente las
organizaciones.

® las estructuras organizativas mas signifi-
cativas.

® |a organizacion formaly la informal.

Unidad

Los recursos humanos en la empresa

En esta unidad aprenderemos a:

e Reconocer las caracteristicas de las dife-
rentes teorias sobre la organizacién de los
recursos humanos.

e Identificar las distintas areas en que se
organiza una empresa, sus finalidades y
funciones respectivas.
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Capital humano. Es la riqueza que
tiene una empresa en relacion con
la cualificacion del personal que
trabaja en ella. En ese sentido,
el término capital humano repre-
senta el valor de los empleados,
en todos los niveles, de acuerdo
a su formacién, conocimientos,
capacidades y habilidades.

En el Centro de Ensefianza On Line
(CEO) encontraras un documento
con varias Actividades de prensa
para analizar noticias de actuali-
dad relacionadas con los conteni-
dos de la unidad.

Fordismo

Henry Ford (1863-1947) aplico
parte de los principios del taylo-
rismo a la produccién en cadena
de automoéviles (fabricacion del
Ford T). La aplicacién de la pro-
duccién en masa permitié redu-
cir drasticamente los costes de
fabricacion. Ford aumentd sen-
siblemente los salarios de los
trabajadores, convirtiéndoles en
clientes. El modelo de organiza-
cion se conoce como fordismo y se
mantuvo en la industria hasta la
segunda mitad del siglo xx.

@ 1. Los recursos humanos

Los recursos humanos son el conjunto de trabajadores, empleados o personal que
conforman una empresa.

Para realizar sus funciones, las empresas necesitan elementos que, en economia, se deno-
minan factores de produccion. Los factores de produccion pueden ser materias primas,
maquinaria, energia, tecnologia, personas, etc.

De todos los factores de produccidn, los recursos humanos, es decir, las personas (trabaja-
dores, mandos intermedios, directivos) es el mas importante. Sin los recursos humanos, el
funcionamiento de las empresas es inviable, puesto que todos los procesos productivos y los
servicios dependen de ellos: las personas establecen los objetivos y estrategias empresaria-
les, disefian y planifican los productos, gestionan la produccién, son las responsables de su
comercializacién y son la clave para lograr los objetivos empresariales.

Los recursos humanos son especialmente importantes para las empresas porque pueden mar-
car una «diferencia competitiva» respecto de sus competidoras en el mercado para lograr
los objetivos que se proponen. La importancia que se presta a los recursos humanos en una
organizacion se establece en la vision, la mision y la estrategia que tenga:

Es el planteamiento ideal de cédmo se espera que sea la empresa

e en el futuro. Ha de ser ideal pero creible, posible.

Es la forma particular con que la empresa se propone hacer rea-

alEtel) lidad la Visién. Contiene objetivos en linea con la Visién de futuro.

Es la forma de organizar los recursos técnicos, materiales, finan-
cieros y humanos, para lograr hacer realidad con la mayor eficacia
los objetivos contenidos en la Mision de la empresa.

Estrategia

1.1. Historia de la organizacion de los recursos
humanos

Las empresas estan constituidas por personas a las que es necesario organizar con el prop6-
sito de obtener el maximo rendimiento y alcanzar los objetivos establecidos por la direccién.

La necesidad de organizar el trabajo en las empresas para consequir mayor productividad se
dej6 sentir a finales del siglo xix, cuando la Revolucién Industrial habia madurado. A partir
de entonces se han sucedido diferentes teorias sobre la organizacion de los recursos huma-
nos en las empresas, algunas de las cuales se exponen, de forma abreviada, sequidamente
(Fig.1.2).

(J A. La organizacion cientifica del trabajo

EL maximo representante de este movimiento es el ingeniero norteamericano Frederik Wins-
low Taylor (1856-1915), cuya principal obra es Principios de Administracion Cientifica (1911).
Sus ideas, denominadas taylorismo, fueron concebidas para la produccion industrial en masa,
y aln hoy se utilizan en muchas fabricas.

El taylorismo propugnaba la racionalizaciéon del trabajo, eliminando los tiempos muertos y
estableciendo los movimientos que debian realizar los obreros para incrementar la produc-
tividad.
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(J B. Teoria de las relaciones humanas

El taylorismo y el fordismo provocaron conflictos a los pocos afios de su puesta en funcio-
namiento, pues aumentaban rapidamente la monotonia y la fatiga industrial, produciendo
desmotivacion e insatisfaccion laboral.

Ante la crisis provocada por la aplicacion practica de la teoria de Taylor, la industria buscod
nuevos métodos para motivar, hacer el trabajo mas humano y menos monétono, y reducir la
fatiga y el descontento; algunas técnicas empleadas eran, por ejemplo, poner mlsica am-
biental o hacer descansos.

En este contexto, el psicdlogo y socidlogo Elton Mayo (1880-1949) realizd un estudio co-
nocido como la «experiencia Hawthorne». Esta experiencia se realizd en una fabrica de la
Western Electric Company, situada en Chicago, en el barrio de Hawthorne, al descubrir que
un turno de trabajadoras obtenia mayor productividad que otros en la misma fabrica a pesar
de trabajar en condiciones ambientales (luz, temperatura, horario, descansos) mas adversas.
Mayo llegd a la conclusién de que la causa era la valoracion de su trabajo por la jefa de turno,
capaz de comprender el comportamiento humano y de grupo. Partiendo de esta experiencia,
Mayo fundé la Escuela de las Relaciones Humanas (Tabla 1.1).

- e . . . Caracteristicas principales de la Escuela
Caracteristicas principales del taylorismo .
de las Relaciones Humanas

e Organizacion del trabajo basada en: ® Los trabajadores no solo responden ante esti-
- La division del trabajo y la especializacion. mulos econdmicos, sino que las relaciones
humanas son importantes en el desarrollo de la

- El control de los tiempos y movimientos. L
actividad laboral.

- El trabajo en cadena.

e |afragmentacion de las actividades. La fragmentacion llego a ser tan grande que algunos
autores hablan del llamado trabajo en migajas.

e La realizacion de las tareas era disefiada por un equipo de especialistas («oficina técnica)
encargados de pensar. Los obreros solo eran ejecutores de tareas mecanicas, desechando
cualquier atisho de creatividad. Entre ambas actividades existia una separacion radical.

e laatencidony la consideracion de las empresas
hacia los trabajadores hacen que se sientan
emocionalmente satisfechos, mejora el
ambiente de trabajo, se incrementa la producti-
vidad y se reduce la fatiga.

® En las empresas existe una organizacion infor-

mal que surge espontaneamente por las relacio-
nes interpersonales.

e QOrganizacion de las tareas de la empresa mediante una estructura descendente de la autori-
dad, comunicacién y toma de decisiones.

e Un sistema de salarios con primas basadas en la productividad.

Tabla 1.1. Comparacién del taylorismo y la Escuela de las Relaciones Humanas.

Actividades |4

1. Aconsejamos ver la pelicula Tiempos modernos, de Charles Chaplin. Una vez vista, se
puede responder a un cuestionario con preguntas como las siguientes:

a) ;A qué modelo o teoria organizativa se ajusta mas la forma de realizar el trabajo
del protagonista?

b) ;Qué aspectos negativos encuentras en la forma de produccién y que se reflejan
en la pelicula?

¢) ¢Qué aspectos positivos encuentras en la forma de produccion y que se reflejan
en la pelicula?

d) ;De qué manera influye la organizacion del trabajo en la vida profesional y en las
relaciones sociales del protagonista?

e) ¢Crees que si en la cadena de produccion se aplicaran incentivos econdémicos por
produccién mejoraria la motivacion y la productividad?

f) En tu opinién, ;qué medidas se podrian establecer en una empresa con un sistema
de produccién similar al de la pelicula para mejorar la calidad de vida de los tra-
bajadores?

g) ¢Qué aspectos del trabajo se podrian mejorar si en la empresa se aplicaran las ideas
de Elton Mayo sobre la satisfaccion de los trabajadores y el ambiente laboral?
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(J C. Teoria clasica de la Administracion de Henri Fayol

La teoria taylorista fue recogida en Europa por el ingeniero francés Henri Fayol (1841-1925),
considerado el padre de la Teoria Clasica de la Administracion. Fayol, dividi6 las operacio-
nes industriales y comerciales en seis grupos que se denominaron funciones basicas de la
empresa, las cuales son:

¢ Funciones técnicas. Produccion de bienes o de servicios de la empresa.

* Funciones comerciales. Relacionadas con la compra, venta e intercambio.

* Funciones financieras. Relacionadas con la bisqueda y gestion de capitales.

* Funciones de seguridad. Proteccion y preservacion de los bienes y de las personas.

® Funciones contables. Relacionadas con los inventarios, registros, balances, costes y
estadisticas.

® Funciones administrativas. Prevision, organizacion, mando, coordinacién y control de
las demas funciones de la empresa.

Fayol resalté la importancia de la Administracion para el éxito de las organizaciones, inde-
pendientemente del hecho de tratarse de una pequeia, mediana o gran empresa, o del tipo
de organizacion (industrial, comercial, politica, sindical, etc.).

(J D. Justin time (justo a tiempo)

Este modelo es una filosofia de gestion japonesa que se lleva aplicando desde principios de
los afios 70 en muchas industrias japonesas manufactureras. La compaiia Toyota fue la pio-
nera en desarrollar y perfeccionar esta filosofia por lo que se ha llamado también toyotismo.

El modelo Just in time presenta las siguientes caracteristicas:

Prescinde del almacenamiento de materias primas y mercaderias, demandando materia prima a los pro-
veedores a medida que van recibiendo los pedidos de los clientes. Es imprescindible una importante red de
proveedores a los que se les exige, sobre todo, fidelidad.

Se trabaja a través

del just in time

Flexibilidad del

Los trabajadores son polivalentes, pudiendo desempefiar los diferentes puestos de trabajo de un equipo;
de esta forma un trabajador puede sustituir en cualquier momento a un compafero y se elimina la monotonia.

trabajo y tiempos
compartidos

Trabajo en
circulos de
calidad

Son grupos pequeinos formados por cinco o seis personas, que se reunen periddicamente para analizar el
trabajo y su problematica, generando ideas de mejora.

Utiliza métodos Aumentan el rendimiento del trabajador al sentirse parte de la empresa y no solo instrumentos o piezas de
de motivacién una cadena de montaje.

Hoy en dia, el Just in time es un proceso para conseguir la excelencia que se basa en la eli-
minacion continua de todo lo que implique desperdicio. Por desperdicio se entiende todo
aquello que no aiade valor al producto. Algunos ejemplos de actividades que afiaden valor
al producto son los siguientes: instalar componentes, montar piezas, verificar el funciona-
miento, etcétera.

Sin embargo, se considera que las siguientes actividades no afiaden valor al producto: alma-
cenaje, transporte, reparacion de averias, tiempos de espera, inspecciones, etc.
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(J E. Gestion de calidad total (TQM)

William Edwards Deming (1900-1993) es el difusor del concepto de calidad total. Su nombre
estd asociado al desarrollo y crecimiento de Japon después de la Segunda Guerra Mundial.

ELTQM (Total Quality Management) o gestion de calidad total, tiene como objetivo principal
lograr un proceso de mejora continua de la calidad por un mejor conocimiento y control de
todo el sistema (disefio del producto o servicio, proveedores, materiales, distribucién, infor-
macion, etc.), de forma que el producto recibido por los consumidores esté constantemente
en perfectas condiciones para su uso (cero defectos en calidad).

El logro de un producto sin defectos requiere la mejora de todos los procesos internos, im-
plicando la eliminacién de desperdicios para reducir los costos, mejorar todos los procesos y
procedimientos internos, la atencion a clientes y proveedores, los tiempos de entrega y los
servicios post-venta.

En el modelo TQM, también es importante la calidad de la mano de obra, pues una mano de
obra poco cualificada, o no apta para la tarea, implicara falta de productividad, alta rotacion
y costes de formacion elevados.

(J F. Teoria del trabajo cooperativo de Ouchi (Teoria Z)

EL profesor William Ouchi (1943), nacido en Hawai e hijo de inmigrantes japoneses, considera
que la administracion de las empresas debe basarse en el sentido de responsabilidad comu-
nitaria.

Concibe un modelo de empresa donde es esencial el trabajo en equipo y todos los estamentos
de la empresa (accionistas, directores, mandos intermedios, trabajadores y clientes) tienen
la tarea comln de que la empresa funcione de forma excelente. En este tipo de empresas
(denominadas Z), la toma de decisiones se realiza mediante consenso entre todos sus esta-
mentos. Consideran que la opinion de los trabajadores que estan en la parte mas baja de la
escala empresarial es tan importante como la de los directores.

Ouchi entiende la empresa como una parte de la vida de todas las personas implicadas en
ella, de manera que, si no se cuida de su buen funcionamiento, quebrara, se perderan los
puestos de trabajo y se perjudicara al entorno social.

Este tipo de empresa no es un mero instrumento para ganar dinero; también tiene una res-
ponsabilidad ética con la sociedad: dar trabajo a los individuos, proporcionar beneficios a la
comunidad, ser respetuosa con el entorno, etc.

Caso Practico 1 ﬂ

Lee las caracteristicas de la organizacion que aparecen en la Vision de cada una de las
empresas que te mostramos a continuacién y sefiala qué sistema de organizacion del
trabajo predomina:

a) Factoria de automoviles: «La empresa busca la maxima calidad del producto; para
ello, sus trabajadores estan implicados en la mejora continua de los procesos re-
uniéndose de manera constante para compartir ideas de mejora. Se desea la efi-
ciencia empresarial lograda a través de un sistema de produccion basada en la

produccién a demandax.
b) Empresa de marketing: «La empresa desea lograr los resultados mas altos en la crea-
tividad de cara a los clientes. Para ello establece un sistema de motivacion de los
empleados que genere el deseo de dar lo mejor de uno mismo en el desempefio del

trabajo».

Solucion

En la empresa a) se ha organizado la produccion en base al sistema toyotista o Just in
Time.

En la empresa b) el sistema que prima es la Escuela de Relaciones Humanas.

Hay tres modelos principales en
el TQM (Gestion de Calidad Total),
desarrollados y difundidos por las
instituciones y los gobiernos de
tres grandes bloques econémicos:

Japoén: Modelo Deming.
EE.UU: Modelo Malcolm Baldrige.

Europa: Modelo EFQM (European
Foundation for Quality Manage-

ment).
ey || Cpedorse s
(1841 - 1925) Administracion
F. W. Taylor J Creador del
(1856 - 1915) Taylorismo
Henry Ford J Aplicé el

(1863 - 1947)

Montaje en serie

1l

Fundador de la

Elton Mayo Escuela de
(1880 - 1949) Relaciones
Humanas

Williams Deming _J Cz:lézg::i

(ELD= el Calidad total

Disefo el sistema

Taiichi Ohno d i —
(1912 - 1990) € produccion
Just in time
William Ouchi Teoria Z
(1943) (1981)

Fig. 1.1. Cronologia de los principales
estudiosos de la organizacion del

trabajo.

y
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Autoridad. Es la facultad de que
esta investida una persona en una
organizacion para dar ordenes y
exigir que sean cumplidas por sus
subordinados.

Tipos de autoridad

1. Formal. Emana de un superior
sobre otras personas y puede
ser de dos tipos:

a) Lineal. Cuando es ejercida
por un jefe sobre una per-
sona o grupo.

b) Funcional. Cuando es ejer-
cida por uno o varios jefes
sobre funciones distintas.

2. Técnica o staff. Nace de los
conocimientos especializados
de quien los posee.

3. Personal. Tiene su origen en
el carisma de un individuo.

2. La organizacion de las empresas

En la primera parte de esta unidad hemos estudiado algunos de los modelos de organizacién
y administracion de los recursos humanos en las empresas; pero, para gestionar adecuada-
mente cualquier organizacion, se necesita conocer su estructura organizativa. En funcién
del modelo organizativo de la empresa se disefiara su estrategia para dar solucion a las de-
mandas que surgen con los cambios econémicos y sociales.

La organizacion que se establece en cada empresa depende de mdltiples factores: su tamafio
y actividad, de la Visién, la Misién y la Estrategia.

2.1. La organizacion formal de las empresas

Todas las organizaciones tienen una organizacion formal, que es la organizacion di-
seflada y planificada de forma consciente por la direccion, en funcion de los objetivos
que se quieren conseguir y de los medios disponibles.

La organizacién formal indica la posicion de cada trabajador respecto al resto de trabaja-
dores, sus tareas, con quién se comunica, quiénes son sus jefes y quiénes sus subordinados.

La organizacion formal sit(a a cada trabajador en un puesto que va a determinar el estatus
que tiene esa persona en la estructura, sefiala sus actividades y le hara tomar conciencia de
la posicién que cada trabajador tiene en la empresa respecto al resto de trabajadores.

La organizacion formal crea una serie de normas de funcionamiento que han de ser asumidas
y respetadas por los miembros de la empresa, asi como una tipificaciéon de las conductas
transgresoras y de las sanciones correspondientes.

2.2. Organigramas, representacion grafica
de la organizacion

Los organigramas son esquemas que representan la estructura formal de las empresas,
permitiendo la visualizacion grafica simple y directa de la estructura de la organizacion.

La mision de los organigramas es informar a las personas que forman la empresa, cual es su
posicion en ella, y para que terceras personas (clientes, proveedores...) que se relacionan
con la empresa, conozcan quiénes son sus interlocutores y la posiciéon que ocupan en la
organizacion.

(J A. En los organigramas se representa:

e |a estructura jerarquica, que define los diversos niveles de la organizacion.
e |os 6rganos que componen la estructura.
e Los canales de comunicacién que relacionan los érganos.

e En algunos casos, los nombres de quienes ocupan los cargos.

Actividades

2. Mediante Internet busca el organigrama de alguna empresa privada, como Telefonica
o Inditex, y de un organismo plblico, como un Ministerio. A continuacién, explica
de qué tipo de organigramas se trata.
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(J B. Relaciones que reflejan los organigramas

En los organigramas se representan las siguientes relaciones:

Relaciones en linea o jerdrquicas. Existe una jerarquizacion de la
autoridad por la cual los superiores son obedecidos por sus subalter-
nos. EL poseedor de la autoridad tiene el derecho a impartir rdenes
directas a los subordinados y a delegar parte de su autoridad.

Relaciones funcionales. Permiten que un cargo actde sobre ele-
mentos no ligados directamente a él, pero solo en asuntos especi-
ficos de su funcioén. Por ejemplo, el director de Recursos Humanos
puede actuar sobre cualquier trabajador de la empresa en el area
especifica de sus atribuciones.

Relaciones de staff o de apoyo. El staff esta formado por personas
o departamentos que no mandan directamente a los niveles jerar-
quicos inferiores, sino que solo puede asesorar (normalmente a su
superior jerarquico). No obstante, su estructura interna puede ser
jerarquica.

Relaciones de comunicacion. Transmiten informacion ascendente
(de los trabajadores a los mandos) o descendente (de los mandos a
los trabajadores) (Fig. 1.2).

Tecnoestructura. Es el conjunto de técnicos o profesionales: eco-
nomistas, ingenieros, juristas, especialistas en marketing, etc., que
dirigen las grandes empresas.

La simbologia que se emplea en los organigramas es la que se expone
en la Tabla 1.2.

Caso Practico 2 ﬂ

Describe como crees que son las relaciones jerarquicas,
funcionales, de comunicacion y staff, en la siguiente situa-
cion. En una empresa encargan al Departamento de Selec-
cién, perteneciente al Area de Recursos Humanos (RRHH),
que proponga varios candidatos para puestos de trabajo
que se han de cubrir en el Departamento de Administracién
y en el Departamento de Fabricacion.

Solucion

Siempre existe relacion jerarquica de un érgano (sea de
linea o staff) sobre sus subordinados. También existe au-
toridad funcional de staff sobre los demas departamentos,
cuando se trata de asuntos de su especialidad.

En nuestro caso, en el Departamento de Seleccién, aunque
sea staff, habra un director, y por tanto se estableceran
relaciones jerarquicas con el area de RRHH. Las pruebas
de seleccidon son realizadas por el Departamento de Selec-
cion. Este departamento envia los candidatos escogidos a
los departamentos afectados, donde seran aceptados o re-
chazados. El Departamento de Seleccion puede influir en la
decision recomendando especialmente a algin candidato.
La jerarquia volvera a entrar en juego si la decision final
la toma la direccion de la empresa en lugar del director del
departamento afectado.

A

| DIRECCION

!

[ Mandos intermedios ’

v

Trabajadores

P Relaciones de autoridad

== Relaciones de comunicacion

Fig. 1.2. Relaciones entre los diferentes niveles de la empresa.

Rectangulos

Lineas
verticales

Lineas
horizontales

Linea horizontal

colocada
lateralmente

Lineas
discontinuas

Lineas que
terminan en

punta de flecha

Linea quebrada ANNANS

Tabla 1.2. Simbologia de los organigramas.

Representan los orga-
nos de la empresa.

Indican autoridad
formal de los niveles
jerarquicos superio-
res a los inferiores;
indican «mando
sobre».

Existe especializa-
cion y correlacion.

Relacion de apoyo o
asesoria (staff).

Relaciones de coordi-
nacion.

Existen mas departa-
mentos que no estan
expresados dentro de
la estructura.

Relacion especial.
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2.3. Clases de organigramas

Podemos clasificar los organigramas seg(n su extension y su contenido.
e Segiin su extension
— Generales: proporcionan una vision del conjunto de la empresa.
— Parciales: reflejan uno o varios departamentos.
e Segiin su contenido
— Estructurales: reflejan todos o parte de los departamentos y sus conexiones.
— Funcionales: indican la funcién de cada puesto.

— Personales: reflejan la persona que ocupa cada puesto y su rango.

2.4. Formas de los organigramas

Existen miltiples formas de representar la estructura de las empresas; algunas de las formas de
representacion mas conocidas son los organigramas verticales, los horizontales y los circulares.

Direccién
Organigramas verticales. Se representan los

puestos de mayor categoria en la parte mas alta ( w
y van descendiendo por niveles de autoridad. Los

organigramas verticales van desde la direccion
situada en la parte alta del organigrama hasta los
trabajadores situados en la parte inferior. |

r | h

Trabajador Trabajador Trabajador

Staff

Mando intermedio Mando intermedio Mando intermedio

— Mando intermedio

Trabajador
Organigramas horizontales. Se construyen
situando a la izquierda los puestos y desplazan- Direccion Mando intermedio Trabajador
dose hacia la derecha en lineas verticales, cada
vez mas alejadas del lado izquierdo a medida que
disminuye su rango. i
= Mando intermedio Trabajador

Staff

,“abajadores

Organigramas circulares. Estan formados por 908 intermeo,.
circulos concéntricos que representan los diver- D 0
sos niveles jerarquicos. La autoridad maxima

se localiza en el centro del diagrama, y el nivel

jerarquico disminuye a medida que se acerca a la

periferia.

Y
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B 3. Modelos organizativos y recursos
humanos

La organizacion de los factores que confluyen en la empresa da lugar a su estructura
organizativa. Esta estructura ha de ser flexible para adaptarse a las variaciones del
entorno (nuevos productos y procesos, nuevos mercados, etc.) adoptando estructuras
organizativas mas modernas y efectivas.

A continuacién, exponemos los modelos organizativos basicos.

3.1. Organizacién funcional

Para conseguir sus objetivos, las empresas, necesitan organizar de forma eficiente todos los
elementos que intervienen en ellas (personas, capital, tecnologia, materiales, etc.).

Una forma de organizar la empresa es mediante su division en areas en funcion de las acti-
vidades que realicen; esto se denomina departamentalizacion.

La organizacion departamental esta basada en la autoridad: cada miembro de la or-
ganizacion sabe quién esta por encima de él y, por tanto, le manda, y quién esta por
debajo y le debe obedecer.

Mediante la departamentalizacién cada mando puede dirigir a un ndmero limitado de em-
pleados: el jefe superior controla a un cierto nimero de mandos intermedios, y cada uno de
estos a otros de rango inferior; de esta forma surge una estructura jerarquica descendente
que llega hasta los niveles inferiores.

Unidad de mando

Caracteristicas

dela . i . - .
La direccién centraliza la toma de decisiones y la coordinacion

organizacion
funcional

La organizacion se basa en la especializacion
Fig. 1.3. Principios de la organizacién funcional.

Para llevar a cabo sus funciones (Fig. 1.3) las empresas se organizan en departamentos, cada
uno de ellos encargado de llevar a cabo una de las funciones de la empresa: Departamento
Financiero, Departamento Comercial, Departamento Técnico, Departamento de Recursos Hu-
manos y Departamento Administrativo. Los departamentos deben estar coordinados entre si
por los directivos (Fig. 1.4).

Direccion General

Staff

Departamentalizacion. Es una
forma de estructurar la empresa
dividiendo el trabajo en unida-
des mas pequefias, mas o menos
auténomas, que se encargan de
la realizacion de una actividad
concreta dentro de la empresa.

La direccion de la empresa defi-
nira las tareas o funciones que se
desarrollan en los departamentos.

El area Staff esta constituida por
personas o departamentos espe-
cializados, como asesoria juridi-
ca, fiscal, comercial, realizacion
de estudios, etc.

Su misién es asesorar 0 apoyar a
la direccién o aconsejar sobre la
forma de conseguir los objetivos.

Los miembros pertenecientes a
esta area staff no tienen autori-
dad sobre las personas que traba-
jan en la empresa.

(

Departamento
Financiero

Departamento
Comercial

Departamento
Técnico

Fig. 1.4. Ejemplo de estructura organizativa funcional.

Departamento de
Recursos Humanos

\

Departamento
Administrativo

y
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No todas las empresas se organizan de esta forma, ya que la estructura esta al servicio del
logro de los objetivos de la compafiia, aunque en general se puede decir que los departamen-
tos que estudiamos son los habituales en muchas empresas.

Las funciones mas habituales son:

a)
b)

Funcion técnica. Consiste en llevar a cabo las actividades relacionadas con la elabora-
cion, fabricacion de los productos; también se puede incluir el I+D+i.

Funcién financiera. Comprende las actividades relacionadas con el control del flujo de
capital que se produce en la empresa, la blsqueda de recursos econdmicos y el estudio
de la rentabilidad de las inversiones realizadas.

Funcion administrativa. Mediante ella se realizan las actividades relativas a la adminis-
tracion de la empresa, como cobros, pagos, contabilidad, fiscalidad, etc.

Funcion comercial. Comprende todas las actividades relacionadas con los estudios de
mercado, compras, ventas, almacenamiento y comercializacion.

Funcion social. Desarrollan las actividades de planificacion, adquisicion, mantenimiento
y desarrollo de los recursos humanos.

3.2. Organizacion divisional

La organizacion divisional se fundamenta en la existencia de una serie de divisiones o areas
semiautonomas y una administracion central encargada de disefiar las estrategias de la em-
presa, la asignacion de los recursos y el control de la organizacion (Fig. 1.5).

Las divisiones pueden realizarse segln diferentes criterios: por productos o servicios que
ofrezca la empresa, por tipos de clientes (mayoristas, minoristas, privados, administracio-
nes plblicas) o por mercados (locales, nacionales o internacionales).

Fig. 1.5. Ejemplo de organizacién
divisional por productos, en una
empresa de fabricacién de vehiculos a

motor.

Divisién automoviles

Direccion general

Staff

f A

Divisién motocicletas Divisién camiones

Produccion Produccion Produccion
Comercial Comercial Comercial
1+D+i [+D+i 1+D+i
Actividades [

3. Indica en qué departamento de las empresas se realizan las siguientes actividades:

Gestionar los pagos a proveedores.
Gestionar los cobros a clientes.

Controlar las salidas y entradas
de mercancias en el almacén.

Control de asistencia.
Montaje de productos.
Pedir mercancias a los proveedores.

Facturar a clientes.

® Registrar las compras y las ven- e Tramitar despidos.
tas. e Gestionar los stocks.
* Negociar créditos. e Estudiar la motivacion.
e Distribucion comercial de los ar- e Liquidar impuestos.
ticulos.

e Correspondencia con clientes y

® Promocion. proveedores.

e Estudios de mercado. e Buscar recursos econdomicos.

e Contratar trabajadores. e Gestionar el archivo histérico.
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3.3. Organizacion mixta

Cuando las empresas alcanzan una gran dimension, la organizacién se va haciendo cada m
vez mas complicada y surgen las estructuras mixtas. La estructura mixta aparece cuando

confluyen productos, mercados y clientes muy diferentes entre si, que han de gestionarse I+D+i o I+D+1. Siglas con las que
por separado. se conoce el concepto empresa-

rial de investigacion, desarrollo e
innovacion tecnolégica. El signi-
ficado de cada una de las partes
del concepto es el siguientes.

Por ejemplo, una empresa que desarrolla su actividad en varios continentes puede adoptar
una organizacion geografica por zonas y, dentro de cada zona, se pueden organizar por clien-
tes o por productos y, a su vez, estos se estructuran de forma funcional (Fig. 1.6).

e Investigacion. Indagacion ori-
Direccién ginal planificada que persigue
General nuevos conocimientos.

¢ Desarrollo. Consiste en la apli-
cacion de los resultados de la
investigacion para la fabrica-

( w cion de nuevos materiales o

productos o para el disefio de
Division América Division Asia Division Europa nuevos procesos o sistemas de

produccién, asi como para la
mejora tecnoldgica sustancial

|+D+i .
de materiales, productos, pro-
cesos o sistemas preexistentes.
( \ e Innovacion tecnoldgica. Ac-
Produccion Comercial Financiero tividad que tiene como resul-

tado un avance tecnoldgico en
la obtencion de nuevos produc-
tos o procesos de produccion o

mejoras sustanciales de las ya
Ropa de mujer l Ropa de hombre ' existentes.

Fig. 1.6. Organigrama de una empresa del sector textil organizada de forma mixta.

Actividades

4. En una empresa dedicada a la perfumeria y cosmética para mujeres y hombres, estan
pensando cual serad su estructura organizativa. Esta empresa desarrolla sus ope-
raciones en cuatro paises de Europa y tiene tres lineas de productos: maquillajes,
perfumes y cremas.

Disefia la estructura organizativa de esta empresa de forma funcional, por produc-
tos, por mercados y por clientes.

5. ;Crees que para una empresa dedicada a la venta de ordenadores es adecuada la
organizacion del departamento comercial por clientes? Dibuja un organigrama repre-
sentando la estructura de la empresa con los tipos de clientes en los que dividirias
el mercado.

6. Establece y representa la estructura de la empresa multinacional de seguros japo-
nesa Shusigur, SA.:
e Tiene filiales en América, Europa y Asia.
e La division de Espaiia tiene tres principales departamentos: produccion, comer-

cial y financiero. Comercializan tres tipos de seguros: de vida, de automoéviles y
de incendios. A su vez, venden los seguros a particulares y empresas.

7. Entra en la pagina web del grupo Eroski y busca la estructura de la que se ha dotado
para funcionar. ;En qué tipo de sistema organizativo se podria encuadrar?




1 Los recursos humanos en la empresa

\ Clientes /

Ventas y personal de apoyo

Gerentes de tienda

(]

Fig. 1.7. Representacion, mediante la
estructura de piramide invertida, de
una empresa orientada a los clientes.

Especialistas

Directivos

Fig. 1.8. Estructura virtual o en red.

Trabajo

flexible Subcontratacién

Trabajo de
{ los clientes 1

Fig. 1.9. Representacién de la
organizacién en trébol.

8. Indica qué forma de organizacion es la que se describe a
continuacion y represéntala graficamente.

Dos cocineros han creado una empresa de catering para
servir comidas en comedores escolares; también sirven
aperitivos en actos sociales y celebraciones familiares.

Durante los periodos escolares contratan a varias personas
para que atiendan los comedores, que sirven en forma de

autoservicio.

B 4. Nuevas formas de organizacion

Debido al incremento de la competencia y a las exigencias de los clientes, se han cuestio-
nado los modelos tradicionales de organizacion surgiendo nuevos modelos organizativos que
aportan mayor flexibilidad.

Los modelos mas representativas de estas nuevas formas de organizacion se exponen segui-
damente.

4.1. Organizacioén piramide invertida

Parte de la idea de que los clientes representan un elemento fundamental de la empresa.
Los pilares fundamentales de esta forma de organizacion estan constituidos por la atencion
a los clientes y la incentivacion del personal del area de ventas.

En la cima de la piramide invertida aparecen los clientes, sequidos de las personas en con-
tacto con los mismos, por debajo los directores de los departamentos y, finalmente, en la
base, la Direccién General (Fig. 1.7).

4.2. Organizacion virtual o en red

Las estructuras virtuales surgen fundamentalmente por la subcontratacion. La organizacion vir-
tual la constituye un pequefio grupo ejecutivo encargado de contratar en el exterior la mayoria
o la totalidad de sus actividades, tanto productivas como comerciales y de I+D+i.

Un ejemplo lo encontramos en una empresa constructora que subcontrata arquitectos, en-
cofradores, electricistas, fontaneros, etc. Estas estructuras se crean para realizar un proyecto
concreto y cuando éste finaliza se disuelven (Fig. 1.8).

4.3. Organizacion en trébol

La estructura organizativa en trébol esta formada por tres grandes areas (hojas):

e Nicleo. Es el elemento fundamental, esta integrado por las personas mejor cualificadas
cuyas funciones son esenciales para la empresa.

e Subcontratacion. Se trata de todo el trabajo no esencial para la empresa que se subcon-
trata con empresas o trabajadores auténomos, especialistas en estas tareas.

e Trabajo flexible. Esta constituido por los trabajadores con contratos temporales o a tiem-
po parcial, contratados en funcion de las necesidades de la produccion.

En algunos tipos de empresas o de actividades hay que afiadir una cuarta area u hoja: el tra-
bajo de los clientes. No supone ningln coste para la empresa; por ejemplo, el trabajo realiza-
mos los clientes en los autoservicios, en los restaurantes y cafés self service; o en gasolineras
y centros de lavados de coches (Fig. 1.9).

Actividades

Para atender las celebraciones sociales contratan los coci-
neros y camareros que sean necesarios. Si los clientes lo
desean, pueden recoger, en la sede de la empresa, las
comidas encargadas.

Cuando se celebra algin acto social que requiere transpor-
tar comidas y bebidas, contratan un transporte especial.

Una gestoria realiza la gestion administrativa, liquidacion
de impuestos, contabilidad, etc.
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B 5. Organizacion informal

Hasta este momento hemos estudiado la organizacion formal, pero paralelamente a la or-
ganizacion formal nace la organizacién informal como consecuencia de las relaciones per-
sonales entre los individuos que trabajan dentro de una empresa, a causa de la amistad, el
antagonismo, los intereses y aficiones comunes, simpatias personales, relaciones fuera del
trabajo, etc.

La organizacion informal da lugar a una serie de relaciones que no tienen por qué coincidir
con las establecidas en la organizacion formal, ni se reflejan en el organigrama de la em-
presa.

Normalmente, cuanto mds fuerte sea la organizacion formal, menor es la influencia de la organi-
zacion informal en la empresa, y cuanto mas débil es la estructura de la organizacion formal,
es mayor la influencia de la organizacién informal.

5.1. Relacién entre las organizaciones formal
e informal

La union de la organizacién formal e informal conforma la estructura organizativa real de
una empresa. Ambas organizaciones son imprescindibles para su funcionamiento, aunque
cumplen diferentes funciones (Fig. 1.10).

Como es légico, la organizacion formal de una empresa no permanece inmutable a lo largo
del tiempo, sino que varia, y esta variacion de la organizacion se realiza incluyendo en la
organizacion formal aquellos aspectos de la organizacion informal que la direccion considera
convenientes.

Los directivos deben procurar conocer la organizacion informal, porque la mayoria de las
veces la informacién circula de forma méas rapida por los canales informales que por los
formales.

La organizacion informal influye en la organizacion formal: en muchas ocasiones, al estable-
cerse la organizacion formal, se ha de conocer el funcionamiento de la estructura informal,
puesto que asi se puede mejorar el funcionamiento de la formal.

Actividades [

9. En el centro escolar en el que cursas el ciclo formativo conviven dos formas de orga-
nizacion: la formal y la informal. Investiga como es la organizacion formal y repre-
séntala mediante un organigrama.

10. En tu centro escolar también existe una organizacién informal paralela a la formal.
Indica qué componentes de organizacion formal y de organizacion informal aprecias
en las situaciones que se describen a continuacion:

e En tu clase se realiza una votacion para fijar las fechas de los examenes.
e Se organiza una competicion deportiva entre alumnos de diferentes cursos.
e Un grupo de alumnos y profesores salen a una excursion a la montafia un sabado.

e Durante la salida a la montafa, los alumnos tratan de convencer a uno de sus
profesores para que convenza a otro profesor de que modifique sus criterios de
calificacion.

e Un grupo de alumnos se organiza para lograr la dimisién de su representante en
el Consejo Escolar del centro.

e |os delegados de curso se relinen para elegir al delegado del centro escolar.

e Un grupo de profesores trata de forzar la dimision del director.

Un ejemplo de organizacion infor-
mal lo representan las relaciones
familiares o de amistad que exis-
ten entre los trabajadores de una
empresa.

Organizacion
informal

TP

Organizacion
formal

real

Organizacion ’

Fig. 1.10. Formas de organizacién que
confluyen en la empresa.
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La organizacion informal puede desarrollarse en oposicion a la organizaciéon formal y no
estar de acuerdo con los objetivos de la empresa. En general, esto es consecuencia de la
ineficacia de la direccion para propiciar un clima de buenas relaciones con el personal.

La organizacion informal proporciona, en muchas ocasiones, la satisfaccion que no se pue-
de obtener de la organizacién formal. En una empresa, un trabajador puede sentirse un
ndmero, en lugar de un individuo. Sin embargo, los miembros de los grupos informales, entre
bromas y quejas, comer juntos, trabajar juntos..., contribuyen a mejorar la autoestima per-
sonal y la satisfaccion.

En toda organizacion existen lideres formales e informales. Los lideres formales tienen un
cargo que les confiere autoridad; mientras que los lideres informales poseen cualidades perso-
nales (carisma, inteligencia, honradez, etc.) que les otorgan autoridad entre sus compafieros.

Organizacion formal Organizacion informal

La establece la direccion. Surge espontaneamente.

. s e L Las relaciones se establecen por amistad, afini-

Las relaciones las marca la posicion jerarquica. .
dad, enemistad...

Las actividades las marca la direccion. Las actividades se realizan voluntariamente.

No tienen por qué perseguir los fines de la

Persigue fines empresariales.
empresa.

La comunicacion se establece por conversaciones

La comunicacion sigue cauces jerarquicos. espontaneas, rumores, contactos en los descan-
sos, etc.

Los grupos de trabajo se forman por Los grupos se forman por amistad, afinidad, inte-

departamentos. reses personales, etc.

La autoridad pueden ejercerla las personas que

La autoridad la ejercen los directivos. - . .
sus compaferos consideran «lideres».

Tabla 1.3. Diferencias entre la organizacion formal y la informal.

ﬂ Caso Practico 3 ﬂ

«Radio pasillo» La direccién de Recursos Humanos desea saber cual seria la reaccion de los trabajadores
Es el nombre que se da a los rumo- ante una medida que estan preparando; se trata de prolongar la jornada laboral media
res que circulan en una empresa. hora todos los dias, para trabajar en verano solo por las mafianas, pero no saben cual
Se transmite mediante la orga- puede ser la reaccion de los trabajadores.

nizacion informal que, como ya . . Y. .. .
sabemos. cuanta mas fuerza tiene Explica como se pueden utilizar la organizacion formal y la informal para observar y

mas débil es la organizacion for- evaluar la reaccion de los trabajadores ante esta medidas.

mal.
Solucion

Se puede utilizar la organizacion formal realizando reuniones, lanzando la propuesta
mediante anuncios, solicitando opiniones de los jefes de departamento, buzones de
sugerencias y propuestas, mediante buzones de voz, encuestas on line, etc.

Se puede utilizar la organizacién informal, por ejemplo, de la siguiente forma: el di-
rector del Departamento de Recursos Humanos puede hablar de forma «casual» con
sus companeros, comentado las medidas que se estan pensando; los compaiieros, de
manera inevitable, propagaran la noticia, que se extendera rapidamente a través de
«radio pasillo.

La direccion evaluara cual ha sido la reaccion de los trabajadores y actuara en conse-
cuencia.
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-~
e Division del trabajo.
e Actividades disefiadas por expertos.
Organizacion cientifica e Actividades fragmentadas en tareas.
— del trabajo — Caracteristicas — o Control de los tiempos de cada tarea.
(F. W. Taylor) k. Salarios seguin productividad.
f N\
e | os trabajadores no solo dan importancia al dinero, sino a las
Teoria de las relaciones relaciones humanas.
— humanas —— Caracteristicas —{ e La consideracion y la motivacién de los trabajadores mejoran el
(Elton Mayo) ambiente laboral y la productividad.
\- Existe una organizacion informal, independiente de la formal. )
f 2\
e Método Just in time, para la gestion de existencias.
\_ Toyotismo — Caracteristicas — e Trabajo en grupo y trabajadores pglivalentg§.
e | os trabajadores tienen acceso a informacién sobre la empresa.
k. Aplican técnicas de motivacioén para los trabajadores. )
~— Relaciones jerarquicas ——— Representan la autoridad de los jefes sobre los subalternos

Representan la autoridad no directa en asuntos no

Relaciones funcionales P .
especificos de su funcion

Relaciones
que representan
| rganigram . . .
0s organigramas Relaciones de staff _— Representan relaciones de asesoramiento
\ Relaciones de Representan la transmision de la informacion ascendente
comunicacion y descendente

e \/erticales
Formas de los .
. e Horizontales
organigramas

E e Circulares

( )
En el‘ Centro de Ensefianza Funcional Separa las actividades de la empresa en departa-
On Line encontraras el es- 4 uncional — mentos especializados.
quema de Sintesis de la \_ Y,
unidad en formato PDF. - N
- s Existen areas autbnomas y una administracién central
— Clasicos ———— Divisional — o
encargada del la organizacion y el control.
N J
( )
Modelos \ Matricial —| Combina los departamentos funcionales con las divi-
organizativos siones por productos, clientes y geogréficas.
\_ J
— Piramide invertida En red En trébol
modelos
Organizacion formal —_— Es la establecida y planificada por la direccion

Organizacion

formal e informal

Nace como consecuencia de las relaciones personales
entre los trabajadores

Organizacién informal
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Test de repaso ¥4

1. La Vision de una empresa consiste en:
a) La forma peculiar de organizar los recursos.
b) La forma de alcanzar los objetivos.

¢) El planteamiento ideal de cdmo serad la empresa en el
futuro.

d) La representacion de la estructura organizativa.

2.Segln Henry Fayol, no es una funcion basica de la
empresa:

a) La funcién técnica.

b) La funcion organizativa.
¢) La funcién financiera.
d) La funcién comercial.

3. ;En una empresa de fabricacion, los recursos humanos se
consideran un factor de produccion?

a) Si.

b) No.

¢) Solo los trabajadores manuales.

d) Solo los trabajadores y los mandos intermedios.

4. No es una idea fundamental del taylorismo:
a) La division del trabajo.
b) El control de los tiempos de las tareas.

¢) La separacion entre los que piensan y los que ejecutan
el trabajo.

d) El trabajo en equipo.

5. El fordismo no:
a) Aplica los principios del taylorismo
b) Se utilizd para fabricar en cadena el Ford T.
¢) Aumento6 los salarios de los trabajadores.
d) Descubrid que en las empresas existe una organizacion
informal.
6. Elton Mayo no:
a) Es el principal representante de la Teoria de las relacio-
nes humanas.
b) Descubrid que los trabajadores no solo responden ante
estimulos econémicos.
¢) Descubrid que en las empresas existe una organizacion
informal.
d) Implantd equipos de especialistas para pensar como se
ha de realizar el trabajo.

™

El toyotismo se caracteriza por:

a) Los equipos de trabajo.

b) La realizacion individual del trabajo.

¢) El estudio cientifico de las tareas.

d) La técnica just do it para el control de las existencias.

8. El modelo europeo de Gestion de la Calidad Total (TQM) se
denomina:

a) Malcolm Baldrige.

b) Dewing.

c) EFQM.

d) Todos se aplican en Europa.

9. Mediante los organigramas no se representa:
a) El staff.
b) Las relaciones especiales.
¢) Las relaciones informales.
d) Las relaciones de comunicacion.

10. En los organigramas las lineas horizontales colocadas late-

ralmente indican:

a) Relaciones especiales.

b) Staff.

¢) Relaciones de coordinacion.

d) Mando sobre.

I+D+i significa:

a) Investigacion, Desarrollo e Innovacién tecnoldgica.
b) Investigacion, Desarrollo e Implementacion.

¢) Investigacion, Desarrollo e Innovacion.

d) Ninguna es cierta.

11

.

12

La organizacion en red se fundamenta en:

a) Considerar la atenci6n a los clientes como un pilar fun-
damental.

b) El trabajo flexible.
¢) Representarse mediante una piramide invertida.
d) La subcontratacion.

13. Es caracteristico de la organizacion en trébol que:

a) El area profesional se dedica a las tareas fundamentales
de la empresa.

b) Una de sus areas es la subcontratacion.

¢) Una de sus areas esta constituida por el trabajo de los
clientes.

d) Todas son ciertas.

14. La organizacion informal:

a) Puede desarrollarse en oposicion a la formal.
b) Es disefiada por la direccion.

¢) Es mas influyente cuanto mas lo es la formal.

d) Persigue los mismos fines que la normal.

En el Centro de Ensefianza On Line encontraras un documento

con el Test de repaso de la unidad y las soluciones del mismo.
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Reconocer las caracteristicas de las diferentes teorias so-
bre la organizacion de los recursos humanos

1. Indica qué sistemas de organizacion del trabajo, de los
estudiados, se utilizan en empresas cuyas actividades pre-
sentan las siguientes caracteristicas:

e Empresa dedicada a la fabricacién con operarios muy
especializados, cuya retribucién varia en funcioén de las
unidades producidas.

e Los operarios rotan de forma periédica por las diferen-
tes tareas.

e Se programa semanalmente el trabajo en funcion de los
pedidos de los clientes.

e El almacén suministra las materias primas y los compo-
nentes segln lo demanden los talleres.

e Los trabajadores estan especializados y tienen fijadas
las unidades minimas que han de fabricar diariamente.

e Las retribuciones estan fijadas segln la productividad
y crecen en la medida que se superan los objetivos mar-
cados.

e Panaderia en la que se elaboran, en horno de leda,
panes tradicionales originarios de diferentes zonas geo-
graficas. En otra panaderia tienen la preocupacioén de
cémo afecta la nocturnidad y la rutina a los trabajado-
res, introduciendo rotaciones y medidas para conciliar
la vida personal y laboral.

e Una cooperativa en la que los trabajadores son los
socios. Todos tienen el compromiso de que la empresa
obtenga excelentes resultados para bien propio y de la
comunidad. Ademas, tienen un compromiso de buenas
practicas medioambientales.

2. En una empresa se suelen considerar como valores la auto-
nomia, la creatividad y la autoorganizacion del trabajo
para conseguir los objetivos marcados. También se valo-
ran las propuestas para mejorar el rendimiento. El horario
puede ser flexible y esta ligado a la productividad. Revisa
continuamente los procesos para fabricar los productos
con cero defectos.

En otra empresa, se establecen los objetivos desde la
direccion. Los empleados, y especialmente los jefes de los
departamentos, son evaluados y retribuidos en funcion del
grado de consecucion de los objetivos. Consideran esen-
cial el cumplimiento preciso de las 6rdenes de los supe-
riores. EL control horario y de asistencia es rigido, y se
penaliza el absentismo.

e Explica qué aspectos de las teorias de la organizacion
se aplican en cada una de las empresas.

Comprueba tu aprendizaje

3. Investiga, mediante bibliografia de la que puedas dispo-
ner o mediante Internet, en que consisti6 la experiencia
Hawthorne y realiza un breve resumen de sus fases.

4. Enumera las principales caracteristicas de los sistemas de
produccion taylorista, toyotista y de la Escuela de Relacio-
nes Humanas.

Pon ejemplos de tipos de empresas que hoy en dia puedan
organizar su actividad segln los principios del taylorismo
y del toyotismo.

Identificar las distintas areas en que se organiza una em-
presa, sus finalidades y funciones respectivas

5. Dibuja el organigrama del centro escolar en el que cursas
el ciclo formativo. Explica qué clase de organizacion se
trata (jerarquica, funcional, en trébol, etc.).

:Crees que existe una organizacion informal paralela a la
organizacion formal? ;Como habra surgido?

6. Tradicionalmente, las actividades de las empresas se rea-
lizan en cinco departamentos, encargandose cada uno de
ellos de funciones diferentes:

a) Enumera estos cinco departamentos.

b) Indica las funciones que se desarrollan en cada depar-
tamento.

¢) Indica en qué departamento se realiza cada una de las
actividades que se indican seguidamente:

e Distribucion comercial.
e Contabilidad.
e Facturacion.
® (Gestion de créditos.
e Estudios de mercado.
® Gestion de almacén.
e \lentas.
e (Compras.
e Seleccion de personal.
e Pagos a proveedores.
e Montaje de productos.
e Campanas publicitarias.
e Investigacion de nuevos materiales.
e Formacion del personal.
7. Explica como te imaginas los siguientes tipos de organi-
zacion:
e QOrganizacion en piramide invertida de un concesionario
de vehiculos.

e QOrganizacion en red de una empresa que se dedica a
subcontratar la limpieza de oficinas, organismos oficia-
les, desinsectacion, limpieza de cristales, etc.

e QOrganizacion en trébol de una cafeteria/restaurante.

y
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8. Dibuja un organigrama mixto (al menos con tres criterios:

10.

11.

funcional, geografico, por productos, por clientes) que
represente la estructura de una empresa que se dedica a la
fabricacion de prendas de vestir.

® La empresa tiene en Pontevedra la direccion y la fabri-
cacion de ropa de nifio, mujer y hombre.

e Vende sus productos en tiendas propias en la Uniéon
Europea, Japén y EE.UU.

e |as tiendas estan especializadas en ropa de mujer, nifio
y hombre.

Realiza un esquema que represente como te imaginas que
es la organizacion en red de una empresa promotora de
viviendas.

Imagina que estas trabajando en el departamento admi-
nistrativo de una empresa y necesitas cuatro dias de
permiso, que seran descontados de las vacaciones anua-
les (esta posibilidad no esta contemplada en el convenio
colectivo, por tanto tienes que pedirlo como un favor).

Ten en cuenta las siguientes consideraciones:
e |a empresa esta fuertemente jerarquizada.

e Sabes que quien decide es el Departamento de Recur-
sos Humanos, previa consulta con el jefe de tu depar-
tamento.

e E[ director del Departamento de Recursos Humanos
comparte contigo la aficion al futbol y sois socios del
mismo equipo, tomais café junto y comentais las inci-
dencias de las jornadas deportivas.

Describe cual sera el proceso para solicitar estos dias de
permiso.

¢Debes sequir la cadena formal para solicitar el permiso o
debes utilizar la organizacion informal?

:Qué problemas pueden surgir si no respetas la linea jerar-
quica?

Sefiala si las siguientes relaciones son propias de la orga-
nizacién formal o informal.

e El jefe de taller fija, cada mafiana, el trabajo que tiene
que realizar cada operario.

e El jefe del Departamento Administrativo suele comer
con su sobrino, que es contable, y aprovechan para
coordinar su trabajo.

e El jefe del Departamento de Ventas juega en el equipo
de fatbol de su pueblo con dos de los representantes
comerciales de la empresa; aprovechan estas ocasiones
para programar el trabajo.

e El director General comparte la aficion al montafiismo
con dos trabadores de planta, y aprovecha una de las
salidas a la montaiia para comentarles modificaciones

12.

Comprueba tu aprendizaje

en los incentivos que estan planeando para la proxima
temporada, y saber cual es su opinion.

® Dos de los tres miembros del departamento adminis-
trativo practicamente ni se hablan, y la coordinacién
de las tareas la realiza un compafiero al que los demas
consideran lider.

e Se ha de nombrar un nuevo jefe de Compras, y el direc-
tor General encarga al director de Recursos Humanos
que estudie posible candidatos y que le proponga varias
personas para que él tome la decision.

e Dos administrativos que son miembros del coro de la
empresa dedican parte de la jornada a los ensayos. Un
tercer trabajador, que tiene que realizar el trabajo que
sus compafieros dejan pendiente por ensayar, transmite
al jefe su queja.

e Los hijos de los empleados de planta comparten colegio
con los de los empleados del staff, con los que suelen
coincidir en las reuniones de padres, pero entre ellos
hay cierta antipatia.

Analiza la siguiente situacion y responde a las preguntas
que posteriormente se formulan.

En el Departamento Administrativo de una empresa tra-
bajan diez personas; una de ellas, que no tiene titulacion
alguna, pero cuenta con 12 afios de experiencia y conoce
a la perfeccion todos los trabajos que se realizan en el
departamento puesto que ha rotado por varios puestos.
Ademaés, esta persona es respetada por sus compaferos
por sus conocimientos, sus cualidades personales y su cor-
dialidad.

La direccion de la empresa ha nombrado nuevo director del
Departamento; se trata de un licenciado en empresariales,
con un excelente curriculum, proveniente de otra empresa
de un sector econémico diferente, en la que era director
del departamento de marketing.

El nuevo jefe se relaciona de manera informal con otros
jefes de su mismo rango, y marca claramente las distan-
cias con sus subordinados.

Responde a las siguientes preguntas:

e :(Crees que ha sido acertada la decision de la direccion
de no tomar en cuenta la organizacion informal para
nombrar al nuevo director del departamento?

e ;Como crees que influird esta decision en el ambiente
de trabajo?

e ;Qué ventajas e inconvenientes tiene para la empresa
haber contratado al nuevo director?

e ;Qué ventajas e inconvenientes crees que hubiese
tenido la eleccién del lider informal para dirigir el
departamento? Explica razonadamente cual hubiese
sido tu eleccién.



Unidad

El Departamento
de Recursos Humanos

En esta unidad aprenderemos a:

e Describir las funciones que se desarrollan
en el area de la empresa que se encarga
de la gestion de recursos humanos.

Y estudiaremos:

® Las funciones del Departamento de
Recursos Humanos en las empresas.

® |La estructura del Departamento de
Recursos Humanos en diferentes tipos
de empresas.
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Finales del siglo xix
y principios del siglo xx

Hasta los afnos 60
del siglo xx

Anos 70 y 80

del siglo xx

—

Finales de los anos 90,

principios del siglo xxi

@ 1. Evoluciéon del Area de Recursos
Humanos

La expresion «recursos humanos» surgié en Estados Unidos a finales de los afios 70 y prin-
cipios de los 80 del siglo xx. Algunos autores sostienen que la creacion del area de Recursos
Humanos fue la respuesta estadounidense a las eficientes politicas de personal japonesas.

El area de Recursos Humanos ha evolucionado enormemente en los dltimos afios; el ahora
denominado Departamento de Recursos Humanos comenzé teniendo unas funciones muy
limitadas, como eran la contratacion, la confeccion de néminas y otras tareas de caracter
administrativo. Estas funciones se han ido ampliando paulatinamente, hasta el momento
actual en el que las funciones del Departamento de Recursos Humanos han pasado a formar
parte de las estrategias de las empresas. Algunas empresas han dado un paso mas: Repsol
YPF, por ejemplo, ha cambiado la denominacién de Departamento de Recursos Humanos por
Departamento de Personas y Organizacion.

Para algunos autores, la Revolucién Industrial se considera como punto de partida de las
funciones de personal en las empresas; desde ese periodo ha pasado por diferentes etapas,
que aparecen resumidas en la Figura 2.1.

La direccién de personal se orienta hacia el control, los es-
timulos retributivos y la disciplina. Las tareas que desempefia
son fundamentalmente administrativas.

Direccion de Administracion En esta época se consideraba a los empleados como un

——— p L
de Personal coste que se debia minimizar.

La administracién de personal tenia menor importancia res-
pecto a otras areas de las empresas y el responsable de esta
area se consideraba un directivo de segundo orden.

A medida que en las empresas se implantaban las ideas de

la Escuela de Relaciones Humanas, se comienzan a valorar
Direccién de Relaciones cuestiones de orden social y psicologico para mejorar el ren-
Laborales o Industriales dimiento de los trabajadores.

En esta etapa se comienza a considerar a los trabajadores

como un recurso al que se puede potenciar.

En esta etapa se reconoce que para conseguir los objetivos
empresariales el papel de la Direccion de Recursos Humanos

es clave.
Direccién de Recursos Se toma conciencia de la importancia que tienen las per-
Humanos sonas para el desarrollo de las empresas, adquiriendo

conciencia de que se trata de un recurso que se debe opti-
mizar. Se comienza a apreciar la relacion entre trabajador y
competitividad.

En este contexto la funcién de recursos humanos pasa a
calificarse de estratégica, a tener presencia en los 6rganos
de direccion de la organizacion, y a colaborar en la definiciéon
Direccion estratégica de los objetivos y los planes de la empresa.

de Recursos Humanos Los recursos humanos se consideran el recurso competitivo
mas importante: los empleados son recursos a los que se
debe motivar y desarrollar, y en los que es necesario invertir
para mejorar su competitividad.

Fig. 2.1. Principales etapas de la evolucion de los recursos humanos.

Y
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B 2. Los recursos humanos como funcion
estratégica

El término «estratégico» se aplica a una funcion o decision empresarial para indicar que
estd relacionada con el acoplamiento de la empresa a su entorno buscando el éxito a largo
plazo.

Al afadir a la Direccion de Recursos Humanos el concepto «estratégica» se esta re-
conociendo la participacion de los recursos humanos en la direccion empresarial,
para definir la estrategia mas adecuada con la que responder a los retos del entorno y
hacer la empresa mas competitiva a largo plazo.

Esta nueva vision del modelo de recursos humanos implica dos nuevas perspectivas en rela-
cién a los recursos humanos y su gestion:

e |aintegracion del area de Recursos Humanos dentro del nivel estratégico de la empre-
sa al mismo nivel que otras areas de la empresa, como Produccion, Comercial, Finan-
ciacion, etc. En consecuencia, se convierte en un departamento que opera al maximo
nivel e interviene en la planificacion a medio y largo plazo de la empresa.

e El reconocimiento del area de Recursos Humanos como recursos estratégicos, es decir,
capaces de constituir una ventaja competitiva para la empresa. La direccién de recursos
humanos puede contribuir, mediante sus politicas, al desarrollo de esta ventaja.

Es decir, por direccion estratégica de los recursos humanos se entienden todas las deci-
siones y acciones que conciernen a la direccion de los empleados en todos los niveles de una
empresa y que estan relacionadas con la ejecucién de estrategias dirigidas hacia la creacion
y mantenimiento de ventajas competitivas.

En este nuevo contexto, el director de Recursos Humanos tiene la mision de alinear
las politicas de personal con la estrategia de la empresa; por eso debe estar presente
en el Comité de direccion.

Este modelo de gestion adquiere especial relevancia en las grandes empresas. Entre las acti-
vidades de la direccion estratégica de recursos humanos se pueden mencionar las siguientes:

e Cooperar con el resto de los departamentos de la empresa en la elaboracién de las po-
liticas de la empresa.

e (Coordinar el area de recursos humanos con el resto de las areas de la empresa.

e Disenar, planificar y ejecutar las estrategias de recursos humanos.

2.1. Ventaja competitiva de los recursos humanos

El reconocimiento de los recursos humanos como recursos estratégicos constituye una ven-
taja competitiva para la empresa. Mdltiples estudios han identificado que existe una clara
relacion entre la competitividad de las empresas y la consideracién de los recursos humanos
como clave para el éxito empresarial.

La Direccion de Recursos Humanos debe contribuir al desarrollo de esta ventaja compe-
titiva mediante sus politicas: planes de formacién, compatibilizacién de la vida personal
y familiar, definicion de las carreras profesionales, valoracion de tareas, politicas de
igualdad, etc.

La mision del Departamento de
Recursos Humanos es la planifica-
cion, adquisiciéon, mantenimiento
y desarrollo de los recursos huma-
nos necesarios para cumplir el
proyecto empresarial.

En el Centro de Ensefianza On Line
(CEO) encontraras un documento
con varias Actividades de prensa,
para analizar noticias de actuali-
dad relacionadas con los conteni-
dos de la unidad.

y
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ﬂ Si los trabajadores crecen personal y profesionalmente, estos incrementan su compromiso y
su aportacion a la empresa, logrando que sea mas competitiva.

Un ejemplo de ventaja compe- El circulo de la ventaja competitiva que supone una adecuada direccién de personas se
titiva de los recursos humanos muestra en la Figura 2.2.

es la siguiente: una empresa que
desarrolla software informatico
mantiene politicas de formacion Direccion de la empresa
continua de sus trabajadores; > Considera que las personas
esto posibilitara que sus produc- son su principal activo
tos sean de mayor calidad que
los de sus competidores y, por
tanto, sus clientes tendran una
mayor satisfaccion que los de la
competencia.

e Mejora de la cuota de mercado. Aplican politicas de desarrollo de los
e Crecimiento de la empresa. recursos humanos:
e Mantenimiento o crecimiento del ¢ Politicas de formacion.
empleo. e Estrategias de motivacion.
¢ Mejor calidad de vida para los e Valoracion de puestos de trabajo.
empleados. e Evaluacion del desempefio.
e Mas pedidos. e Carreras profesionales.
e Mejora la imagen de la empresa en e Politicas de conciliacion e
su entorno. igualdad.

e Mejora la productividad.
¢ Reduccion de costes. -
e Mejor atencion al cliente.

Trabajadores
motivados.

Fig. 2.2. Circulo de la ventaja competitiva de la direccién de personas.

Actividades

1. Después de estudiar el circulo de la ventaja competitiva (Fig. 2.2), explica como
crees que puede influir en los trabajadores y en la empresa las intervenciones rea-
lizadas desde el Departamento de Recursos Humanos en los dos entornos laborales
que se describen seguidamente:

a) Una empresa dedicada a la venta de automdviles nuevos y usados en la que se
realizan anualmente cursos de formacion de los trabajadores con diferentes con-
tenidos:

e (ursos de comunicacion: comportamiento de los consumidores, técnicas de
comunicacion efectiva, comunicacion verbal y no verbal.

® Mecdnica y actualizacion en las innovaciones tecnoldgicas aplicadas a los auto-
moviles.

e Fstudio de la competencia: productos, los servicios y condiciones que ofrecen
los principales competidores.

b) En una compaiiia de seguros en la que aplican una politica de desarrollo de recur-
sos humanos que tiene diferentes facetas. Una de estas facetas es el estableci-
miento de las carreras profesionales para que los trabajadores puedan promocio-
nar y mejorar dentro de la empresa mediante la formacion continua reglada y no
reglada y la concesion de becas y ayudas, asi como la posibilidad de disfrutar de
periodos de excedencia y permisos para mejorar la formacion.
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@ 3. Funciones del Departamento
de Recursos Humanos

Independientemente del tamafio y de la actividad, en todas las empresas se realizan unas
funciones en relacién con las personas que trabajan en la misma. Las funciones de los recur-
sos humanos en las empresas han ido evolucionando desde la realizacion de sencillas tareas
administrativas y de control hasta la participacion en la politica de disefio de la estrategia
de la empresa.

En la Figura 2.3 aparece una representacion de las funciones del Area de Recursos Humanos. En
el centro se sitda la direccion estratégica, responsable de distribuir y coordinar todas las
funciones y, en torno a ella, las diferentes funciones relacionadas entre si mediante la co-  Fig. 2.3. Funciones de los recursos

municacién. humanos en las empresas.
Planificacion, Administracion Desarrollo de recursos
reclutamiento y seleccién de personal humanos

T~

/

DIRECCION

e ESTRATEGICA DE i
P RECURSOS HUMANOS
Seguridad y salud Responsabilidad social Retribucion
laboral de la empresa y compensacion

Comunicacién

A continuacion vamos a analizar las principales caracteristicas de las funciones del Departa-
mento de Recursos Humanos en las empresas (Tablas 2.1, 2.2, 2.3 y 2.4).

Planificacion de los recursos humanos Administracion de personal

Tiene como objetivo proporcionar a la empresa el personal necesario en Se ocupa basicamente de los tramites administrativos que se generan
cada momento, tanto en ndmero de empleados como en cuanto a las des- desde que una persona se incorpora a una empresa hasta que deja de
trezas y conocimientos para desempefar, de manera 6ptima, los puestos  formar parte de la misma.

de trabajo. Entre las actividades relaciones con estos tramites cabe destacar:

La planificacién comprende actividades como las siguientes: e Realizacién, firma y registro de los contratos de trabajo.

* Estudios del mercado laboral. e Creacion y mantenimiento del expediente personal de los trabajadores.

2 Plemiieto o ks plrilles. e Elaboracion de recibos de salarios.

> Mizslzaisiog o gl ) Gsseiperion s o plissiies d e o e Elaboracion de los documentos de cotizacion a la Seguridad Social y

e Realizacion de los perfiles profesionales de los puestos de trabajo. retenciones a cuenta del IRPF; asi como su ingreso en los organismos

e Reclutamiento y seleccion de nuevos trabajadores. publices correspondientes.

e La gestion de la incapacidad temporal por enfermedad, accidente y

e Acogida e insercion de los recién contratados. .
maternidad.

e Relaciones con las empresas de trabajo temporal. . .. . . T
P ] P e | agestion administrativa de las medidas disciplinarias.

e Actividades dirigidas al despido de los empleados. . . . . . . .
£ ? ¥ e Control y gestion administrativa de las incidencias: absentismo, turnos

* Acciones tendentes al outplacement (recolocacion). de trabajo, permisos, vacaciones, horas extraordinarias, excedencias...

Tabla 2.1. Caracteristicas de las funciones de planificacién y administracion de recursos humanos.

y
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Actividades

2. Localiza el Decreto por el que se establece el titulo de Técnico Superior en Adminis-
tracion y Finanzas. Lee el articulo 5, en el que se enumeran las competencias pro-
fesionales, personales y sociales del titulo. Identifica aquellas que, en tu opinion,
estan relacionadas con las actividades y tareas que desarrollard un administrativo
en el Departamento de Recursos Humanos.

3. Relaciona cada una de las competencias profesionales, personales y sociales del
titulo de Técnico Superior en Administracion y Finanzas que has seleccionado, con
alguna de las funciones de los recursos humanos en las empresas.

4. De todas las funciones del area de los recursos humanos en las empresas, ¢cuales
crees que estan mas relacionadas con las actividades y tareas del personal adminis-

trativo?
Relaciones laborales Seguridad y salud laboral
Esta area es la mas dura de las atribuidas al Departamento de recursos La seguridad hace referencia al conjunto de medidas técnicas, formati-

humanos. Es la responsable de garantizar las correctas relaciones entre vas, médicas y psicologicas para prevenir accidentes laborales.

los empresarios y los trabajadores. La salud hace referencia al diagnostico y prevencion de las enfermeda-

Dentro de esta funcion se encuadran actividades como: des laborales.
® Negociacion de los convenios colectivos. Esta funcién comprende las actividades siguientes:

e Relaciones con los representantes de los trabajadores. e Organizar revisiones médicas periddicas.

e Gestion de la disciplina. e Asistencia en caso de enfermedad y accidente dentro de la jornada
e Gestion de las quejas y reclamaciones de los empleados. laboral.
e Negociacion y tramitacion de los paros y las huelgas.

® Representacion de las empresas ante los tribunales laborales.

e Establecimiento de medidas de prevencion de accidentes laborales y
enfermedades profesionales para cada puesto de trabajo.

e Puesta en marcha de campafias de sensibilizacion para prevenir los
accidentes y enfermedades laborales.

e Analisis y evaluacion de los costes del desarrollo de la prevencion de
riesgos.

e Relaciones laborales con las empresas de trabajo temporal.
e Tratamiento de los despidos.

Tabla 2.2. Caracteristicas de las funciones de relaciones laborales, sequridad y salud laboral.

Actividades

5. Mediante un buscador de Internet, localiza el convenio colectivo de Banca que esté
vigente en este momento y busca en el capitulo dedicado al régimen disciplinario
ﬂ las respuestas a las preguntas siguientes:

a) ;:Como se califican las faltas que cometen los trabajadores?
Los accidentes laborales y las en-

fermedades profesionales son
un problema importante para mu-
chas empresas, pues implican un
incremento en los costes, desmo-
tivan a los trabajadores, y tienen
una repercusiébn negativa en la
imagen de la empresa en su entor-
no social.

Las empresas deben evaluar los
costes derivados de la no pre-
vencion de las enfermedades y
riesgos laborales, que suelen ser
mayores y mas traumaticos que
los costes del establecimiento de
medidas preventivas.

b) Extracta las principales actuaciones de los trabajadores que pueden dar lugar a
algln tipo de falta.

¢) Realiza una relacion de las mayores sanciones que pueden acarrear cada tipo de
falta, segn su clasificacion.

6. Localiza, mediante un buscador de Internet, el convenio colectivo de la industria

quimica y localiza los capitulos en lo que estan regulados:
a) Los derechos sindicales.

b) Los procedimientos de solucion de conflictos.
¢) Realiza un extracto de los aspectos que se regulan en estos dos capitulos.

d) Localiza el capitulo en el que se regula la seguridad y salud laboral, e indica cual
es el objetivo de la reqgulacion de estos aspectos en este convenio colectivo.
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Retribuciéon y compensacion

Funcion de beneficios sociales o servicios al empleado

La funcién de retribucién tiene por objeto conseguir una estructura
salarial que cumpla tres objetivos: motivadora, internamente equitativa

y externamente competitiva. Es decir, una politica retributiva ade-

cuada implica atraer, motivar, y retener a los trabajadores. Para ello, la
empresa debe tener una politica retributiva igual o mejor que el resto de
empresas del mercado.

Dentro de esta funcion se encuadrarian las siguientes actividades:
e Realizacion de estudios salariales.
e Establecimiento de sistemas retributivos.

e Elaboracion de sistemas de medicion de resultados individuales y gru-
pales.

e Elaboracion de un sistema de incentivos, como primas, bonos, etc.

En muchas empresas la funcion de compensacion es concebida desde un

punto de vista mas amplio, pues entiende como compensacion los bene-

ficios sociales; se denomina entonces Compensacion y Beneficios; inclu-

yéndose en esta funcién los beneficios sociales o servicios al empleado.

Las empresas deben establecer politicas para mejorar la calidad de vida
de los empleados. Algunas de las medidas de estas politicas son:

e Mejora de las prestaciones de la Seguridad Social, en caso de acci-
dente y enfermedad.

® Seguros colectivos de vida.

e Fondos de pensiones a cargo de la empresa.
e Becas de estudios para el personal y sus hijos.
e Guarderias y cuidado de nifos.

® Facilidades para cuidar a personas mayores.
e Flexibilidad horaria.

e Préstamos y anticipos.

e Comedores de empresa.

® Economatos.

e Residencias de vacaciones, viajes, etc.

e Actividades sociales y recreativas.

Con todas estas medidas se ayuda a conseguir el equilibrio profesional

y familiar, lo que llevara a una mayor motivacion e implicacion de los
trabajadores y posibilitara retener a los trabajadores con mayor talento y
atraer a las personas con mayores competencias.

Tabla 2.3. Caracteristicas de las funciones de compensacion y de servicios sociales.

7. Localiza el convenio de Banca que esté vigente en la
actualidad y realiza un resumen de la estructura salarial
y de las prestaciones complementarias de los trabajadores
del grupo de administrativos.

8. Realiza la misma labor que en la actividad anterior pero
referida a la industria de pasta alimenticia. Para realizar
esta actividad consulta el convenio colectivo del sectory
las tablas salariales en vigor.

Actividades [

9. Explica razonadamente por qué crees que en algunas
empresas se considera que los beneficios sociales forman
parte de la funcién de retribucion.

10. Localiza en el convenio colectivo de Banca que esté
vigente en este momento, y extracta los beneficios socia-
les que tienen los trabajadores que estan dentro de su
ambito de aplicacion.

Desarrollo de los recursos humanos Responsabilidad social de la empresa

Posiblemente sea la funcién mas delicada y compleja del departamento de
Recursos Humanos. Se refiere a la necesidad de que los empleados se desarrollen
dentro de la organizacion, se motiven para trabajar mas y mejor y se esfuercen
en desempefiar sus labores en el puesto de trabajo con mayor responsabilidad.

El desarrollo de esta funcion abarca actividades como:

La responsabilidad social se considera una mas de las politicas
estratégicas de la empresa. Mediante esta politica estratégica,
las empresas adquieren compromisos con sus empleados y con su
entorno social, mas alla del beneficio inmediato, generalmente
con el objetivo de mejorar su situaciéon competitiva y su valor
afiadido.

e Estudio de la motivacion laboral e implantacion de métodos de motivacion.

e Diagnostico y tratamiento del clima laboral.
e Deteccion de las necesidades de formacion de los trabajadores.

Disefio de planes formativos generales o especificos.

trabajo de acuerdo con la estrategia de la empresa.

Disefio e implantacion de sistemas de evaluacion del desempefio de los
empleados.

Disefio y establecimiento de planes de carrera profesional.

Puesta en marcha de planes de formacion con el objeto de que los trabajado-
res alcancen las competencias necesarias para el desempefio de los puestos de

En la responsabilidad se integran valores sociales y medioam-
bientales.

A la responsabilidad social le corresponde generar confianza y
credibilidad en el entorno en los consumidores, en las institucio-
nesy en la sociedad en general. Esto conlleva una ventaja com-
petitiva en el mercado y también tiene una repercusion positiva
en la motivacion de los trabajadores.

La responsabilidad cabe entenderse no como un coste, sino como
una inversion de la que obtendran beneficios a medio y a largo
plazo.

Tabla 2.4. Caracteristicas de las funciones de desarrollo y responsabilidad social.

y
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En el Departamento de Recursos Humanos de una empresa
desean mejorar la calidad de vida de sus trabajadores, a
la vez que aumentar la productividad y mejorar el clima
laboral. Para ello, quieren intervenir en los siguientes as-
pectos: a) organizacién del tiempo de trabajo; b) mejora del
ambiente laboral; ¢) seleccion de los trabajadores; d) pro-
gramas de formacién y e) medidas para mejorar la salud y
la seguridad.

Caso Practico 1 ﬂ

Después de estudiar las funciones del Departamento de Recursos
Humanos en las empresas, indica qué actividades relacionadas
con cada una de las intervenciones se pueden emprender y qué
consecuencias es previsible que tengan estas intervenciones.

Esta reflexion te servira para que veas la estrecha relacion
que existe entre las politicas de recursos humanos y la vida
de la empresa.

Solucion

Actividades Consecuencias

e Planificacion de la plantilla. e Se eliminan tiempos perdidos y costes innecesarios.
e Disefio de puestos de trabajo adecuado a la carga ® Reduccion de horas extra.

Intervencion

de trabajo. ® Mejoras en la productividad.

® Medidas para la conciliacion de la vida laboral y ® Mejora de la calidad de vida y reduccion del estrés.
personal.

e Direccion participativa. e Disminuye la rotacion de puestos.

e Programas de sugerencias. e Aumenta la calidad de la vida laboral.

e Reconocimiento del trabajo bien hecho. e Empleados motivados.

e Enriquecimiento del los puestos. e Aumento de la productividad.

e Mejora de las condiciones laborales. e Aumento de la satisfaccion de los empleados.

e Se contrata a las mejores personas disponibles. e Mayor productividad.

e Cursos de formacion continua. e Mejores resultados en la produccion.

e Definicion de las carreras profesionales. e Mejoras en la calidad de los productos y servicios.

e Se fomenta el desarrollo de los profesionales.

e Programas de seguridad e higiene. e Mejoras de las condiciones de trabajo.
e Prevencion de riesgos laborales. e Disminucion de los accidentes.
e Revisiones médicas y periddicas. e Mejora del clima laboral.

e Disminucion de gastos médicos.

Actividades

11. Muchas empresas incluyen en sus compromisos la responsabilidad social empresarial;
por ejemplo RENFE (http://www.renfe.com/empresa/RSE/) ha elegido cuatro ejes en
torno a los cuales se alinean todas las acciones de responsabilidad social que desa-
rrolla la compaiiia y que se plasman en cuatro compromisos voluntarios:

e Con la sociedad y la accesibilidad.

e Con la cultura, la educacién y el deporte.

e (Con la sostenibilidad y el medio ambiente.

e Eticoy de buen gobierno.

Estudia como se plasman estos compromisos en la realidad cotidiana de la empresa,
de los trabajadores, de los clientes y del entorno.

12. La responsabilidad social y ambiental de Grupo Banco de Santander se apoya sobre
tres pilares fundamentales: el apoyo a la educacién superior, la accién social y la
proteccion del medio ambiente.

Busca informacion para saber como se definen estos tres pilares en la responsabili-
dad social de este grupo bancario.
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B 4. El Departamento de Recursos
Humanos

Las funciones atribuidas al Area de Recursos Humanos estudiadas en el apartado anterior no
tienen la misma importancia en todas las empresas. Su implantacion y desarrollo dependen
de maltiples factores, como los objetivos, el tamafio de la empresa, su localizacion o la exis-
tencia de diferentes centros de trabajo.

Las empresas integran las funciones de acuerdo a sus necesidades y posibilidades: en algunas
empresas las diferentes funciones pueden ser desarrolladas creando un Departamentos de
Recursos Humanos, en otras pueden ser subcontratadas, mientras que otras empresas optan
por una solucién intermedia.

En el Departamento de Recursos Humanos pueden existir uno o varios niveles jerarquicos,
segln el ndmero de trabajadores y de la actividad de la empresa. Por lo general, existe un
Director del Departamento del cual dependen diferentes secciones, y en cada una de ellas se
desarrolla una o varias funciones.

En la Figura 2.4, aparece representado el Departamento de Recursos Humanos de una gran

empresa.
Direccion General
Departamento Departamento Departamento de Departamento Departamento
Financiero Comercial Recursos Humanos Técnico Administrativo
Direccion estratégica:
e Disefa, planifica y ejecuta las estrategias de
recursos humanos.
e Coordina el Area de Recursos Humanos con el
resto de las areas de la empresa.
f \ \4 A \ 1
Planificacién . L, Desarrollo . -
S Administracién S Seguridad Beneficios
reclutamiento Retribucion de recursos .
L de personal y salud laboral sociales
seleccién humanos

Fig. 2.4. Representacion del Departamento de Recursos Humanos subdividido en diferentes areas.

En la actualidad se tiende a desarrollar en las empresas Departamentos de Recursos Humanos
cercanos a la direccion general, con funciones mas estratégicas que administrativas. Por
ejemplo, en este departamento se tiende a disefiar la politica retributiva, pero no la elabora-
cién de ndéminas, seguros sociales, retenciones IRPF, etc. tareas que pueden subcontratarse.

Actividades

13. Enumera al menos cinco tareas que se desarrollen en cada una de las secciones del
Departamento de Recursos Humanos que aparece representado en la Figura 2.4.
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4.1. El Departamento de Recursos Humanos
en empresas de diferente tamano

ﬂ Cuanto mayor es la plantilla y la estructura formal de una empresa, mayor es la necesidad de
que exista un Departamento de Recursos Humanos. Esto no quiere decir que las pequefas y
medianas empresas (pyme) no tengan que llevar a cabo las funciones tipicas de la adminis-
tracion de recursos humanos; las pyme también necesitan planificar plantillas, seleccionar
servicios profesionales exter- trabgjadores, establecgr politicas _retributivas, motivar, etc., tgreas que deberan realizar a
nos para satisfacer necesidades su nivel y con los medios de que dispongan, aunque no las realice un departamento con ese
empresariales especificas, como nombre.
realizacion de néminas y seguros
sociales, reclutamiento, selec-
cion, formacion, asesoramiento
laboral, etc. e Empresas con plantillas muy reducidas. Las funciones de gestion de personal las lleva
a cabo el gerente o el director administrativo, muchas de las cuales se subcontratan
(outsourcing) con consultorias, gestorias, etc. (Fig. 2.5)

Externalizacién u outsourcing
Consiste en la contratacién de

La amplitud del departamento depende, por tanto, del tamafio de la empresa, pudiéndose
presentar diferentes situaciones:

A medida que crece la dimension de la empresa, surge la necesidad de crear puestos de
trabajo especificos para estas tareas administrativas de personal, y suelen ser puestos
multifuncion, de gestion de la contabilidad, la fiscalidad y la asesoria laboral.

Director/Gerente

Subcontratacion:

e Asesoria laboral.
------------------------ e Noéminas y seguros sociales.

e Formacion.

e Etc.

Empleados

Fig. 2.5. Organizacion de los recursos humanos en una pequefia empresa.

e Medianas empresas. Surge la necesidad de crear un departamento exclusivo de direc-
cion de personas, para que realice funciones como administracién de personal, compen-
sacion, relaciones laborales, etc., pero, normalmente, se siguen subcontratando muchas
de las actividades con servicios externos (Fig. 2.6).

Director General

\

Director de Personal
Subcontratacion:
e Asesoria laboral.
e Descripcion de puestos.
_________________________ * Realizacion de los perfiles profesionales.
e Reclutamiento y seleccion.
e Formacion.
e Valoracién de puestos de trabajo.
e Etc.

\

Empleados

Fig. 2.6. Organizacion de los recursos humanos en una mediana empresa.
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e Grandes empresas. El Departamento de Recursos Humanos es un drgano muy complejo,
proximo a la alta direccion de la empresa, que, para desarrollar cada una de sus fun-
ciones, se subdivide areas o secciones encargadas de la realizacién tareas como las si-
guientes: relaciones laborales, seleccion, formacion, planificacion de plantillas, analisis
y valoracion de puestos de trabajo, trayectorias profesionales, etc.

La direccién burocratica y administrativa de personal pasa a un segundo plano, sur-
giendo con mayor fuerza el caracter estratégico de la funcién de recursos humanos. Un
ejemplo tipico de organigrama de gran empresa es la que se ha mostrado en la Figura 2.4

e Empresas multinacionales. Existiran Departamentos de Recursos Humanos en cada pais
para tratar las diferencias culturales y legislativas de caracter local, pero siempre dentro
de la estrategia general de la empresa.

La Direccion General de cada pais dependera de la Direccion General de la empresa, y de
estas direcciones nacionales dependera cada Direccion de Recursos Humanos.

e Empresas con varios centros de trabajo. Existira un director de recursos humanos,
dependiente de la Direccién General de la empresa, que conserva las funciones estratégi-
cas, y varios directores o jefes de personal en cada centro, dependientes de la Direccién
de Recursos Humanos de la empresa (Fig. 2.7).

Director de Recursos Humanos

( |

Director de Personal Director de Personal Director de Personal
Centro A Centro B Centro C
Planificacion FEEEEES Syl Administracién Retribucion Desarrollo
laborales salud laboral

Fig. 2.7. Representacion del Departamento de Recursos Humanos de una empresa con varios centros
de trabajo.

Actividades %4

14. Completa la tabla que aparece seguidamente, indicando para cada tipo de empresa
coémo se puede denominar el 6rgano que se encarga de gestionar las personas que
trabajan en las empresas y cuales son las actividades que realizaran estos 6rganos
relacionados con los recursos humanos de las empresas.

Denominacion del departamento ..
Principales

funciones

que se ocupa de la direccion
y gestion de personas

5 trabajadores
300 trabajadores

Multinacional
de 1000 trabajadores
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En ocasiones, las grandes empre-
sas crean sociedades filiales
a las que se encomienda la
prestacion de los servicios que
externalizan, con o sin exclusi-
vidad.

Por ejemplo, una empresa de
transportes que crea una compa-
fifa de seguros para sus vehiculos,
las mercancias y los viajeros que
transporta.

4.2. La externalizacion o subcontratacion
en el Area de Recursos Humanos

La externalizacion, u outsourcing, consiste en la contratacion de funciones que antes

eran propias de la empresa para ser realizadas por asesores o empresas externas a la
empresa.

Las empresas recurren cada vez mas a la subcontratacion para la realizacion de tareas como
gestion de néminas y seguros sociales, reclutamiento y seleccion, prevencién de riesgos,
servicios médicos de empresa, etc.

El outsourcing permite a las empresas centrarse en sus procesos clave de negocio sin
tener que atender actividades que no aportan directamente valor.

La externalizacién en el Area de Recursos Humanos se produce porque trata de actividades
que no aportan valor a la compaiiia o porque no se dispone de medios técnicos para abordar
tareas muy especificas, como las siguientes:

Gestion de ndéminas y seguros sociales.
Prevencion de riesgos laborales.

Reclutamiento y seleccion (en la primera fase, ya que la decisién final corresponde a la
empresa).

Imparticion de cursos formativos.

Proyectos concretos que requieren un nivel alto de especializacién (estudios de clima
laboral, evaluacion del personal, etc.).

Servicios sociales.

La decision de externalizar sera rentable si se produce alguna de las siguientes circunstancias:

a)
b)

Que el coste de la actividad que se externaliza sea mayor si lo realiza la propia empresa,
que si lo realiza una empresa externa especializada en estas funciones.

Que el departamento que se externaliza permanezca inactivo durante bastantes periodos
de tiempo, y los costes fijos que se ahorran con su supresion (salarios, seguros sociales,
alquileres, etc.) superen el coste de la empresa que se contrate.

La falta de continuidad de las actividades; es decir, no se sabe si van a permanecer en el
tiempo vy, por tanto, no es conveniente aumentar el tamafio de la empresa para llevarlas
a cabo.

Actividades

15. El Departamento de Recursos Humanos de una empresa Explica si estas actividades son linea, staff u outsourcing.

tiene las peculiaridades siguientes:

e Existe una seccion con caracter asesor, para realizar los
perfiles profesionales y la valoracion de los puestos de

trabajo.

e Han contratado a una gestoria para que realice la ges-

16. De las actividades que se realizan en el Departamento de
Recursos Humanos, sefiala cuales externalizarias en los
casos siguientes:

a) Empresa con 10 trabajadores.

tion de las néminas y los seguros sociales. b) Empresa con 80 trabajadores.

¢ Han contratado con un despacho de abogados el aseso-
ramiento legal en materia laboral.

Dibuja un organigrama general del Departamento de

¢) Empresa con 200 trabajadores.

d) Empresa con 2500 trabajadores.

Recursos Humanos de esta empresa con las indicaciones

mencionadas.
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Evolucién del Area Direccién > Direccién de Direccién de recursos > Direccion estratégica
de Recursos Humanos de personal relaciones laborales humanos de recursos humanos
La direccién de recursos humanos participa El director de recursos humanos coordina las
en la direccion empresarial para definirla — politicas de personal con la estrategia de la
Los recursos estrategia de la empresa a largo plazo. empresa y esta presente en el Comité de direccion.
humanos como
funcion estratégica ; . . . .
Ventaja __ Silos trabajadores crecen personal y profesionalmente incrementan su
competitiva compromiso y su aportacion a la empresa esta sera mas competitiva.

Proporciona a la empresa el personal necesario en cada

Planificacién, reclutamiento ; §
momento, atendiendo tanto al nimero de empleados

y seleccion :
como a sus competencias.
Administracion Se ocupa de los tramites administrativos del personal de
de personal la empresa.

Se encarga de que los empleados se desarrollen dentro
Desarrollo de recursos S . ] .
— humanos e de la organizacion para que trabajen mas y mejor y
adquieran mayores responsabilidades.

Es el area responsable de garantizar las correctas

— Relaciones laborales . . :
relaciones entre los empresarios y los trabajadores.

Funciones
del Departamento . . . .
de RecurZos HUManos Tiene por objeto conseguir una estructura salarial
Retribucion Em— motivadora, internamente equitativa y externamente
competitiva.

La seguridad hace referencia a las medidas para prevenir
accidentes laborales.
La salud hace referencia al diagnostico y prevencion de las
enfermedades laborales.

—  Seguridad y salud laboral

Politicas empresariales para mejorar la calidad de vida de

m — Beneficios sociales
los empleados.

En el Centro de Ense-
fianza On Line encon- \_
traras el esquema de

Sintesis de la unidad

en formato PDF.

Compromiso de la empresa con sus empleados y con
Responsabilidad social —— el entorno social en el que se integran valores sociales y
medioambientales.

Pequerias y medianas empresas: las funciones son
— llevadas a cabo por muy pocas personas, y muchas se

subcontratan.

Su implantacién y desarrollo

depende de los objetivos, Grandes empresas: la direccion administrativa de personal

Departamento ______ deltamafio de_la errjpresa — | pasaaunsegundo plano, y se centran en las de caracter

de Recursos Humanos y de la localizacion y estratégico.
existencia de varios centros
de trabajo. . » .
Outsourcing, es la subcontratacion de algunas funciones

\ para ser realizadas por empresas externas, lo que permite
a las empresas centrarse su negocio sin atender a
actividades que no aportan valor.
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Test de repaso ¥4

1.

[=))
.

La direccién administrativa de personal:

a) Consideraba a los empleados como una inversion.

b) Consideraba a los empleados como un coste.

¢) Relacionaba a los empleados con la competitividad.

d) Consideraba al personal como una ventaja competitiva.

. La direccidn estratégica de recursos humanos:

a) Tiene presencia en los drganos de direccion.

b) Considera a los empleados como un recurso competitivo.
¢) Considera al personal como un recurso a desarrollar.

d) Todas son ciertas.

No es una actividad estratégica del Area de Recursos
Humanos:

a) Participar en la elaboracién de las politicas de la
empresa.

b) Coordinar el Area de Recursos Humanos con el resto de
areas de la empresa.

¢) Gestionar los salarios

d) Planificar los recursos humanos

No se considera una politica que contribuya a que los
recursos humanos constituyan una ventaja competitiva:
a) Las politicas de conciliacién de la vida personal y laboral.
b) Las politicas de control.

¢) Las politicas de motivacion laboral.

d) La definicion de las carreras profesionales.

. No se considera una funcién del Departamento de Recur-

sos Humanos:

a) Las relaciones laborales.

b) Los servicios sociales.

¢) La retribucion de personal.

d) La bisqueda de recursos para el pago de salarios.
El estudio del clima laboral es una actividad comprendida
en la funcion de:

a) Adquisicion.

b) Responsabilidad social.

¢) Desarrollo de recursos humanos.

d) Empleo.

. Se consideran actividades relacionadas con la funcion de

planificacion de los recursos humanos:

a) La creacion del expediente personal de los trabajadores.
b) El analisis de los puestos de trabajo.

¢) Los estudios de motivacion.

d) La flexibilidad horaria.

. Dentro de la funcién de administracion de personal pode-

mos considerar las tareas de:

9.

10.

11.

12

13

14

a) Acogida e insercion de los nuevos trabajadores.

b) Establecimiento de sistemas retributivos.

¢) Gestion de la incapacidad temporal.

d) Gestion de quejas y reclamaciones.

Son actividades relacionadas con el desarrollo de los
recursos humanos:

a) El disefio de planes de carrera.

b) La planificacion de plantillas.

¢) La seleccion de trabajadores.

d) La responsabilidad social de la empresa.

La funcién de sequridad y salud laboral abarca medidas
como:

a) Seqguros médicos complementarios.

b) Mejora de las prestaciones de la Seguridad Social.

¢) La prevencion de accidentes.

d) Todas son ciertas.

La responsabilidad social corporativa:

a) No se considera una politica estratégica.

b) Integra valores sociales y medio ambientales.

¢) Tiene como objetivo conseguir salarios competitivos.
d) Comprende politicas de motivacion.

Los Departamentos de Recursos Humanos:

a) Desarrollan las mismas funciones en todas las empresas.
b) Tienen un Gnico nivel jerarquico.

¢) Integran las funciones de acuerdo con las necesidades.
d) Todas son ciertas.

. No es la tendencia actual en los Departamentos de Recur-
sos Humanos:

a) Desempedar funciones estratégicas.
b) Subcontratar funciones que no aportan valor.
¢) Subcontratar funciones que aportan valor.
d) Todas son falsas.
. No son tareas del Departamento de Recursos Humanos que
se suelan subcontratar:
a) Control del absentismo.
b) Gestion de seguros sociales.
¢) Reclutamiento y seleccién.
d) Formacion.

En el Centro de Ensefianza On Line encontraras un documento

con el Test de repaso de la unidad y las soluciones del mismo.
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Describir las funciones que se deben desarrollar en el area

de

la empresa que se encarga de la gestion de recursos

humanos

1.

Como hemos estudiado al inicio de la unidad, desde fina-
les del siglo xix las funciones de los recursos humanos en
las empresas han atravesado por diferentes etapas, influi-
das por las teorias que sobre la organizacion del trabajo y
de los recursos humanos han surgido a lo largo del tiempo.

Relaciona, si es posible, las cuatro etapas estudiadas al
inicio de este capitulo, con las teorias de la organizacion
estudiadas en la primera unidad del libro.

La adecuada direccion y gestion de las politicas estra-
tégicas puede suponer una ventaja competitiva para las
empresas.

Explica, razonando la respuesta, como se puede conseguir
una mayor satisfaccion de los clientes y una mejora de los
resultados de las empresas con intervenciones, realizadas
desde el Departamento de Recursos Humanos, como las
siguientes:

e Cursos de formacion de los trabajadores para que conoz-
can a fondo todas las posibilidades y utilidades de los
equipos y herramientas que utilizan en la fabricacién
de los productos.

e Definicion de las carreras profesionales de los diferen-
tes puestos de trabajo dentro de la empresa.

e Implantacion de politicas de conciliacion de la vida
profesional y personal.

Desde la direccion de una empresa se ha decidido que en
los préximos cinco afios:

e Seincrementaran las ventas en un 20 %.

¢ Se ha de mejorar la imagen de le empresa en el mercado
y en su entorno.

e Seincrementara la calidad de vida de los empleados.

La Direccion General ha pedido a la Direccién de Recur-
sos Humanos que presente posibles actuaciones que,
junto con las medidas del resto de departamentos de la
empresa, contribuyan a la consecucion de los objetivos
marcados.

Indica qué tipo de politicas y de intervenciones se pueden
proponer desde el Departamento de Recursos Humanos
para consequir estos objetivos.

Para ello, debemos conocer algunas de las caracteristicas
de esta empresa:

e Se trata de una empresa que se dedica al disefio de soft-
ware de gestion, que vende a empresas, profesionales y
particulares.

Comprueba tu aprendizaje

e También se dedican a la formacion de los trabajadores
de las empresas clientes y al mantenimiento del soft-
ware y de los equipos.

e En la empresa trabajan 60 personas y existen cuatro
departamentos:

e Disefio del software.
e Formacion.
e Servicio postventa

e Servicio de atencion al cliente.

4. Partiendo de la informacion facilitada en la actividad

anterior, disefia un organigrama para el Departamento de
Recursos Humanos de esta empresa, indicando:

e Secciones en las que dividirias el departamento para
realizar alguna, o todas, las funciones estudiadas en
este capitulo.

e Funciones, tareas o actividades que subcontratarias.

e Indica qué funciones, tareas o actividades incluirias en
el disefio del departamento.

5. Una pequeia empresa dedicada a la hosteleria tiene como

principales actividades preparar comidas y reposteria para
servir catering en eventos y celebraciones. La empresa
estd dividida en tres areas:

e Cocina, en la que trabajan cuatro personas.

e Servicio de catering, para el que suelen contratar a
varios camareros, dependiendo del evento.

® Una persona que realiza marketing telefonico, relacio-
nes plblicas y atencion al cliente.

La direccion/administracion de la empresa se ha propuesto
varios objetivos:

e Mejorar los resultados econémicos.
e Mejorar la satisfaccion de los clientes.
e Mejorar la calidad de vida de sus empleados.

Indica qué intervenciones se puede realizar, desde el
punto de vista de los recursos humanos, para conseguir los
objetivos que se ha marcado la direccion.

6. Partiendo de la informacion facilitada en la activi-

dad anterior, disefia un organigrama para esta pequefia
empresa, indicando:

e Qué funciones de las estudiadas se realizarian en el
departamento de recursos humanos.

e Qué funciones, tareas o actividades subcontratarias.

7. Encuadra las actividades que se enumeran seguidamente,

dentro de la funcion que les corresponde:
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10.

11

- Gestion de personal. - Seleccién de personal

- Control del absentismo. - Régimen disciplinario

- Formacién de personal. - Gestion de permisos.

- Planificacion de plantilla. - Negociacion colectiva.
- Estudio del absentismo. - Extincion de empleo.

- Guarderias. - Bajas por enfermedad.

- Seguros colectivos de vida. - Eleccién de contratos.
- Servicios médicos de empresa. — Estudio incentivos.
- Residencias de vacaciones. - Evaluacién motivacion.
- Néminas y seguros sociales. - Economatos.

Después de haber leido las actividades y tareas que se
realizan para desarrollar las diferentes funciones relacio-
nadas con los recursos humanos, indica en qué funciones
se encuadran las principales actividades y tareas propias
del los puestos de trabajo de las persona que han obtenido
el titulo de Técnico Superior en Administracion y Finanzas.

Entre los diferentes subdepartamentos, seccion o areas en
las que se puede estructurar un Departamento de Recursos
Humanos, indica:

a) En qué seccion te gustaria trabajar y por qué razones.

b) Realiza una relacion de las tareas y actividades que
puede realizar un administrativo en esta area o seccion
que has seleccionado.

Realiza el organigrama del Departamento de Recursos
Humanos de una empresa dedicada a la transformacion de
productos lacteos, establecida en Espafia y Portugal.

El Departamento tiene dos vertientes:

— Outsourcing. Seleccion, prevencién de riesgos labora-
les, servicios médicos, formacion.

- Linea. Planificacion, administracion, desarrollo, retri-
bucién, responsabilidad social.

Ademas, indica las actividades y tareas que incluirias en
cada una de las secciones.

En una gran empresa estan estudiando la posibilidad de
crear una escuela infantil para los hijos, menores de tres
afos, de los empleados. Desean probar durante un afio el
funcionamiento y la aceptacion de la escuela, y, posterior-
mente, tomar una decisién definitiva sobre la continuidad
de este servicio.

La empresa cuenta con un espacio que, con una remodela-
cion, puede convertirse en idoéneo para albergar un centro
escolar de este tipo. La direccion de la empresa encarga al
Departamento de Recursos Humanos el estudio de viabili-
dad de este proyecto y la elaboracion de propuestas para,
posteriormente, tomar la decision final.

Comprueba tu aprendizaje

El informe emitido concluye presentando tres opciones

para que decida la direccion:

a) La propia empresa se encarga de contratar, como
empleados de la empresa, a cuatro personas que han
finalizado el ciclo formativo de Educacién Infantil, asi
como de la gestion del servicio.

b) Contratar a una empresa especializada para la elabora-
cion, puesta en marcha y ejecucion del proyecto edu-
cativo.

¢) Negociar con un centro educativo cercano a la empresa
para que presten este servicio a los trabajadores.

Se desea saber:

a) ;Cual seria la estructura organizativa que tendria la
empresa con la incorporacion de la escuela en cada una
de las opciones?

b) :En qué criterios basara la toma de decisiones la direc-
cion de la empresa?

¢) Explica, razonadamente, cual seria la decision que
tomarias ta.

12. Una empresa constructora necesita un equipo de traba-

jadores especializados para construir los forjados de un

edificio. Estan valorando dos posibilidades:

a) Contratar a los trabajadores para la plantilla.

b) Subcontratar esta actividad con una empresa especia-
lizada.

Explica qué elementos se tendran que valorar en la

empresa para tomar una u otra decision.

En el caso de que decidan que la empresa contrate directa-

mente a los trabajadores, indica:

e Las secciones del Departamento de Recursos Humanos
que intervendran en el proceso de contratacion y las
actividades que se realizaran en cada una de ellas.

e Las secciones con las que tendran mayor contacto los
trabajadores durante el desarrollo y por qué motivos.

13. Un administrativo ha permanecido en una empresa

durante 10 afios. Describe las actividades que habra de-
sarrollado en cada seccién del Departamento de Recursos
Humanos, desde que recibieron la carta de solicitud de
empleo hasta la extincién del contrato de trabajo.

14. Empresas como Repsol incluyen en su estrategia la respon-

sabilidad social corporativa. Busca informacién en Inter-
net sobre cual es el modelo de responsabilidad social de
esta empresa.

15. La empresa Abertis articula la responsabilidad social

corporativa como un modo de entender el papel de la
empresa en la sociedad. Busca informacion en Internet
sobre las metas y objetivos del plan estratégico de respon-
sabilidad social de esta empresa.



Unidad
\La comunicacion en la empresa

En esta unidad aprenderemos a:

e Establecer los canales de comunicacion
interna entre los distintos departamentos
de la empresa, asi como entre el personal
y los departamentos.

e Caracterizar las habilidades de comuni-
cacion efectiva en los diferentes roles
laborales.

Y estudiaremos:

® | os elementos de la comunicacion.

® Los principales canales para transmitir
informacion en las empresas.

e |as barreras a la comunicacion.

® | a comunicacion formal y la informal.

® |as redes de comunicacion.

® |Las estrategias para mejorar la comuni-
cacion.

® La comunicacion verbal y no verbal.

_® | 3 asertividad.
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Informacion. Es el envido de un
mensaje a un receptor. La direc-
cion del mensaje se da en un solo
sentido.

1. La comunicacion en la empresa

La comunicacion es un elemento fundamental en las relaciones humanas. Desde los origenes
del ser humano, las personas se han comunicado mediante gestos, palabras, signos, etc.,
para intercambiar informacion y relacionarse

La comunicacion es el proceso dinamico mediante el cual el emisor y el receptor es-
tablecen una conexion en un momento y en un espacio determinados para transmitir,
intercambiar o compartir ideas, informacion o significados.

Las empresas, que estan formadas por personas que se relacionan entre si, también necesi-
tan sistemas de comunicacion e informacion, ya que de ello puede depender el éxito de la
organizacion.

La comunicacion en la empresa puede estudiarse desde dos puntos de vista:
e (Comunicacidn externa: entre la empresa y su entorno.
e Comunicacion interna: entre las personas que conforman la empresa.

En esta unidad nos vamos a referir a la comunicacion interna, no sin antes abordar aspectos
generales de la comunicacion, ya que su comprension puede ayudar a mejorar las relaciones
humanas en la empresa.

1.1. Funciones de la comunicacion en la empresa

La comunicacion en las empresas tiene cuatro funciones principales:

Permite recabar la informacién necesaria para la toma de decisiones, Ejemplo.
e al————  transmitir a los empleados los objetivos, la organizacion, los planes, la Facilitar informacion
politica de recursos humanos, asi como la informacién de trabajadores sindical de unos
a trabajadores. trabajadores a otros.
Ejemplo.

Felicitar a los empleados
por el trabajo bien

Motivacion pu—— Favorece la motivacion de los trabajadores de diferentes maneras. hecho o reforzar

Expresion Es un mecanismo fundamental para que los miembros muestren sus

emocional

algunos aspectos de su
desempefio en el puesto
de trabajo.

Ejemplo.

Los trabajadores que
aspiran a un ascenso
suelen comentarlo en
SuUs conversaciones.

aspiraciones, frustraciones y satisfaccion.

Ejemplo.
En los resultados de

Actua para conocer el grado de consecucion de los objetivos previa- la encuesta de clima
mente pactados (por ejemplo, la retribucion variable por objetivos), o para laboral se comprueba
comprobar el impacto de determinadas actuaciones en la organizacion. el impacto de las

actuaciones de la
organizacion.

Fig. 3.1. Funciones que cumple la informacion en las empresas.

Y
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B 2. Elementos del proceso

de comunicacion

La comunicacion se puede definir como un proceso mediante el cual una persona lla-
mada emisor transmite a otra llamada receptor un mensaje (informacién, opinion,
pensamiento o dato), a través de un medio o canal, procurando conseguir el entendi-
miento de su significado y quedando a la espera de una respuesta (Fig. 3.2).

Descodificacion

Recepcion
oo Zrzes, |- AL

Codificacion

Emision
de mensajes

< Retroalimentacion <

Emisor o fuente. Es la persona encargada de lanzar el mensaje. No siempre coinciden la
fuente y el emisor; por ejemplo, en la empresa, la fuente puede ser el Comité de Direccién y
el emisor el director de Recursos Humanos, a quien han encargado transmitir la informacion.

El mensaje. Es lo que se desea transmitir: ideas, 6rdenes, pensamientos, sentimientos,
datos, hechos, etc.

El mensaje tiene que estar codificado de forma que el receptor lo pueda entender. Si
el mensaje tiene un cédigo complicado (por ejemplo: jerga o lenguaje muy técnico), el
receptor puede tener dificultades para comprenderlo.

El canal. Es el medio a través del cual se difunde el mensaje (cartas, reuniones, revistas,
circulares, intranet, correo electronico, etc). ElL emisor seleccionara el canal o canales
mas apropiados para conseguir los objetivos deseados. Dependiendo de la finalidad y de
los destinatarios del mensaje se usara uno o varios canales (Tabla 3.1).

El codigo. Es el conjunto de signos, simbolos y reglas conocidas por el emisor y el re-
ceptor. El codigo més utilizado es el lenguaje (oral o escrito), pero también existen otros
c6digos, como la lengua de signos, el braille, los nlmeros, las sefiales (como las de trafi-
co, o las maritimas, que emplean destellos luminosos, banderas y sonidos). Los mensajes
también se emiten mediante la comunicacion no verbal: gestos, miradas, postura de los
brazos y piernas, etc.

El receptor. Es el destinatario del mensaje. Puede darse el caso que distintos receptores
interpreten un mismo mensaje de forma diferente, dependiendo de su conocimiento del
codigo, de la claridad del mensaje, del medio utilizado, etc.

El contexto. Es la situacion en la que se emite el mensaje. EL contexto puede hacer que el
propio mensaje tenga un significado distinto. Es muy distinta la frase «Este avién no fun-
ciona» cuando se dice en una tienda de juguetes, que si la dice un piloto en pleno vuelo.

Retroalimentacion (feedback). Es la respuesta del receptor al emisor. La retroalimen-
tacion es fundamental en el proceso de comunicacion, pues indica la recepcién y la
comprension, o no, del mensaje.

Si no existe retroalimentacion no existe comunicacion, ya que solo se ha producido
la transmision de la informacion. Las manifestaciones del feedback pueden ser verbales o
no verbales (gestos, movimientos de las manos, los brazos, la cabeza, sonrisas, etc.) que
indican si el mensaje ha sido recibido y con qué grado de aceptacién o comprension.

El ruido. Es cualquier elemento que pueda alterar, distorsionar o perturbar la comunica-
cion. Se manifiesta mediante barreras fisicas, psicolégicas, semanticas, etc.

Fig. 3.2. El proceso comunicativo.

En el Centro de Ensefianza On Line
(CEO) encontraras un documento
con varias Actividades de pren-
sa, para analizar noticias de
actualidad relacionadas con los
contenidos de la unidad.

Codificacion. Consiste en la
utilizacion de un cédigo lin-
gliistico (oral o escrito), aunque
también puede ser un lenguaje
no verbal.

Descodificacion. Es la inter-
pretacion que realiza el desti-
natario del mensaje de acuerdo
con sus codigos.

y
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Principales canales para transmitir informacion en la empresa

e (Cartas (correo interno o a domicilio). Se utilizan para comunicar temas especiales o muy importantes; por ejemplo: despidos, faltas leves o graves.
Las cartas deben ser breves, transmitir una @nica informacion, han de estar redactadas con claridad, con un lenguaje cuidado y deben estar firma-
das por el responsable.

e Correo electronico. Es un medio de comunicacion muy rapido, cuyo feedback también puede ser rapido. Presenta el inconveniente de que no todos
los trabajadores tienen correo electronico o que en algunos casos, y por la saturacion, no leen el mensaje.

e Intranet. Es un medio muy rapido e instantaneo y muy habitual para enviar y recibir mensajes on line entre los trabajadores de una misma
empresa.

e (Circulares interiores, notas informativas, avisos. Se trata de comunicaciones menos oficiales que la carta. Se utilizan cuando hay que comunicar
instrucciones, cuyo contenido es idéntico, a muchos trabajadores. Difunden comunicaciones descendentes del jefe a los subordinados, mediante el
correo interno, el tablon de anuncios o el correo electronico.

e Memorando. Es una comunicacion breve que se utiliza para transmitir informacion entre departamentos de la misma empresa y suele acompafar a
documentos e informes.

e Boletines, periodicos internos. Algunas empresas editan periddicos y revistas para notificar al personal informaciones econémicas, sindicales,
culturales, sociales, actividades de los clubes deportivos y asociaciones culturales de las empresas, acontecimientos, etc. Se trata de un tipo de
comunicacion propia de las medianas y grandes empresas que sirve para difundir informacion de tipo general, crear un buen clima de trabajo y
transmitir la cultura de la empresa.

e Radio de circuito cerrado. Se puede emitir mdsica funcional, mensajes sociales y de actualidad, o mensajes de caracter laboral o empresarial.

Canales que facilitan el intercambio de informacion

e Buzon de quejas, sugerencias y agradecimientos. Recibe sugerencias para mejorar las empresas o quejas de los trabajadores. Sirve a las empresas
para detectar conflictos y aspectos que no funcionan bien. Para que resulte efectivo, la empresa ha de estudiar las propuestas y darles respuesta.

e Video conferencia. Se usa para realizar comunicaciones entre personas que se encuentran en lugares distantes. Tiene la ventaja de la inmediatez
y la economia.

e Linea telefonica abierta. Se trata de una linea telefonica donde todos pueden llamar y dejar preguntas, sugerencias, temores, etc. Es obligatorio
que se identifique el comunicante. Los mensajes han de ser revisados y contestados.

e Sistema de iniciativas. Todos los trabajadores de la empresa tienen la posibilidad de sugerir sus ideas por escrito. En este sistema se suele pre-
miar de forma proporcional las aportaciones que se hayan realizado.

e Reuniones. En ellas se transmite informacion de interés general para poder tomar decisiones, o llegar a un acuerdo com(n para beneficio de la
organizacion.

Tabla 3.1. Algunos de los principales canales de comunicacién en la empresa.

Actividades

1. Indica en la siguiente situacién todos los elementos po- e Se recuerda a todos los empleados que el dia uno de
sibles (emisor, receptor, mensaje, cédigo, contexto, rui- agosto comienza la jornada continua.

do, etc.) del proceso de comunicacion: . .
! ) P e Se convoca a los mandos intermedios de la empresa a

Un administrativo del Departamento de Recursos Humanos una reunién informativa con el director.
recibe el encargo de comunicar mediante un correo elec- L . . .
trénico, a un candidato preseleccionado, el dia y la fecha ° Pubhc.acmn del calendario de los partidos que celebrara
de la entrevista de seleccién el equipo de baloncesto de la empresa.

. ) Ce L . - e Comunicacion de becas de estudio para los hijos de los

2. Indica qué canal utilizarias para transmitir y facilitar la .
S N . . trabajadores.

comunicacion en las siguientes situaciones:
e Varios directivos que se encuentran en ciudades dife- * Coordinar las tareas de la direccion con los mandos

rentes necesitan ponerse de acuerdo y tomar una deci- intermedios.

sion de forma urgente. e Estudiar como es el clima laboral y detectar malestar
e El director de Recursos Humanos comunica a un entre los trabajadores.

empleado que, debido a sus reiteradas faltas de puntua-
lidad, puede ser sancionado.

Y
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@ 3. Barreras y obstaculos

para la comunicacion

En muchas ocasiones la comunicacion puede no ser muy efectiva, debido a la aparicion de
barreras y obstaculos que impiden que el mensaje sea interpretado correctamente por el
receptor. Las barreras a la comunicacién pueden estar presentes en todo el proceso: en el
emisor, en la codificacion del mensaje, en la transmision del mensaje, en el receptor o en la
retroalimentacion.

Existen diferentes tipos de barreras en la comunicacién:

Barreras fisicas. Son las interferencias que se producen en el ambiente y que pueden
impedir la correcta comprension del mensaje. Por ejemplo: ruidos, murmullos, varias per-
sonas hablando a la vez, interferencias telefonicas, cortes en la linea mientras se navega
por Internet, mala iluminacion, temperatura inadecuada, etc.

Barreras semanticas. Surgen cuando no se comprende bien el idioma, se utiliza un len-
guaje rebuscado o inadecuado o se emplea una terminologia muy técnica que desconoce
el receptor. Para que la comunicacion sea efectiva, es necesario utilizar un lenguaje
sencillo, claro y accesible para el receptor. Aun siendo claras las ideas del emisor, en
su mensaje puede haber palabras mal elegidas, omisiones, oraciones mal estructuradas,
jerga innecesaria o falta de claridad.

Barreras personales y psicolégicas. En el mundo laboral entran en contacto personas
con diferente cultura, valores, habitos; esto puede ocasionar que un mismo mensaje se
pueda interpretar de diferentes formas. Algunos ejemplos de estos tipos de barreras son:

— Los estereotipos. Son generalizaciones que se utilizan para clasificar a las personas,
basandonos en la idea que tenemos del grupo al que pertenecen.

Los estereotipos conducen a una percepcion erronea de los mensajes; algunos ejem-
plos de estereotipos pueden ser: los funcionarios trabajan poco; los empresarios son
explotadores y avaros; los andaluces son alegres y juerguistas; los orientales son muy
trabajadores.

— El efecto halo. El receptor resulta influido por la impresion, favorable o desfavora-
ble, que tiene de una persona. Es decir, cuando se tiene una idea positiva acerca
de una persona existe una predisposicion a valorar lo positivo y a pasar por alto lo
negativo. Por ejemplo, cuando una persona que nos cae bien realiza correctamente
su tarea, se dice «era de esperar, es un buen trabajador» y, en cambio, si lo ha reali-
zado mal se diria «ha sido un error, lo subsanara rapidamente» o «es muy raro que se
equivoque, siempre hace bien las cosas». Por el contrario, cuando se tiene una idea
desfavorable de una persona, se ensalza lo negativo y se esconde lo positivo. Por
ejemplo, si un trabajador con mala imagen comete un error, se dira «era de esperar,
raramente hace las cosas bien» o «hubiera sido una sorpresa que lo hubiese hecho
bieny.

— Las expectativas. Cuando no conocemos a una persona intentamos verificar la ima-
gen que nos hemos creado de ella, basandonos en la informacién que nos ha facili-
tado un tercero. Por ejemplo, a través de alguien de nuestra confianza sabemos que
un nuevo compafero de trabajo que ha sido trasladado desde otro departamento de
la empresa, caia mal por ser considerado un «trepa», y desde el primer momento lo
observaremos para confirmar por sus actos si esto es cierto o no.

Barreras del contexto. En las empresas en las que existe desconfianza, amenazas y mal
ambiente, los mensajes de la direccidn seran vistos con escepticismo, los trabajadores
tenderan a replegarse y adoptaran una actitud defensiva.

En un ambiente laboral enrarecido, los trabajadores tendran una actitud de desconfianza
con respecto a los mensajes de la empresa. Ademas, el mal clima fomenta los rumores,
chismes y cotilleos.

Asertividad. Es una forma de
expresion consciente, congruen-
te, clara y directa. Su finalidad
es comunicar lo que uno piensa,
haciendo lo que se considera mas
apropiado para uno mismo. Su
funcion es defender las propias
ideas, derechos, intereses o nece-
sidades sin la intencién de herir
o perjudicar, agredir u ofender a
nadie, ni permitir ser agredido u
ofendido y evitando situaciones
que causen ansiedad.

Empatia. Es la capacidad para
entender las necesidades, senti-
mientos y problemas de los demas,
poniéndose en su lugar y cap-
tando mejor el mensaje que nos
quieren transmitir, para responder
correctamente a sus reacciones
emocionales. En profesiones como
el trabajo social, la medicina o
la ensefianza, donde se requiere
mucha empatia, el ejercicio conti-
nuado de la misma suele provocar
desgaste emocional o el sindrome
de burn-out (sindrome de desgaste
profesional).
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e Pérdida por la transmision en cadena. Un mensaje que es transmitido sucesivamente de
‘emmmma  Direccion \ una persona a la siguiente y de esta a la siguiente, etc., se vuelve cada vez mas impre-

o - ciso. Para evitarlo, se personalizan los mensajes, o bien se utilizan varios canales para
5 & comunicar el mismo mensaje; por ejemplo: enviar el mismo mensaje por correo electro-

3 . . 2
S ey nico y confirmarlo por teléfono.
qJ O
§ ~ Mandos 2 ® Exceso de informacion. En ocasiones, las empresas lanzan a sus empleados grandes
9 intermedios § cantidades de informacion, que estos no pueden procesar. Ante esta situacion, los tra-
£ 3 bajadores se ven saturados y dejan de prestar atencion a los mensajes. Para evitar la
[} .2 . .2 . P
E g saturacion, la informacion ha de ser clara, concisa, adaptada al receptor y Gtil.

@

) Falta de planificacion. Muy a menudo se emiten mensajes sin antes pensarlos ni pla-
~— Trabajadores

nearlos. Para evitar las distorsiones del mensaje, se debe pensar su contenido, seleccio-
nando el canal mas adecuado y elegir el momento oportuno para emitirlo.

Fig. 3.3. Manifestaciones del puenteo. . . .. .
g ! ' pu e El puenteo (by pass). En ocasiones, tanto la direccion como los empleados emiten

mensajes saltandose la linea jerarquica, creyendo que se evita la pérdida de informacion
que se produce a través de los canales. El puenteo resulta negativo para la empresa, ya
que los mandos intermedios lo perciben como un acto de falta de confianza y autoridad,
pudiendo enrarecerse el clima laboral.

El puenteo puede ser tanto ascendente (de los trabajadores a la direccion) como descen-
dente (de la direccidn a los trabajadores) (Fig. 3.3).

Estrategias para evitar las barreras en la comunicacion

e Preparar el mensaje adaptandolo al receptor: edad, sexo, nivel cultu- e Adoptar una actitud positiva y receptiva.
ral, motivacion, intereses, etc. °

No interrumpir.

* Siempre que sea posible, comunicar de forma directa (cara a cara). e Escuchar activamente; esto conlleva atencién y concentracién plenas,

e Utilizacion de un lenguaje adaptado al receptor. evitando las distracciones y demostrando al emisor con los gestos que

e Elegir un canal adecuado para transmitir el mensaje en funcion del verdaderamente se e esta escuchando.

contenido y del destinatario. e Expresarse de forma asertiva, clara y directa, pero sin herir ni perjudi-

o Eliminar la informacion irrelevante. car al emisor.

. N . , . N [ ] 1 1 1 1
o Neutralizar las distorsiones fisicas, como los ruidos. No juzgar al emisor desde nuestro propio punto de vista.

e Mantener una actitud empatica, es decir, ponerse en el lugar del

e Uso moderado de la redundancia (repeticion del mensaje, por el mismo .
emisor.

o diferente canal) para no saturar. La redundancia resulta positiva

cuando sirve de recordatorio, para que el mensaje no se olvide, pero
puede llegar a molestar al receptor.

® Establecer buenos sistemas de informacién y comunicacion, para evi-
tar los rumores.

e Facilitar la retroalimentacion haciendo preguntas al receptor, para
comprobar si este ha comprendido el mensaje.

Tabla 3.2. Estrategias para evitar las barreras en la comunicacién

3. Con el fin de detectar y hacer evidentes los problemas
derivados de la pérdida que sufren los mensajes por trans-
mision en cadena (cuando son transmitidos sucesivamente
de una persona a otra), se puede realizar la siguiente acti-
vidad.

El profesor escribe un mensaje en un papel (también
puede ser un dibujo, una operaciéon matematica, una sefal
de cualquier tipo...) y se lo ensefia a un alumno. El alumno
que ha leido por vez primera el mensaje, debe transmi-

No evaluar el contenido del mensaje.

Al final de la emision del mensaje, se deben realizar las preguntas
necesarias sobre los aspectos que no han quedado claros.

Actividades

tir, al compafiero que esta junto a él, el contenido del
mensaje, y asi sucesivamente hasta que se ha transmitido
a todos los alumnos del aula. El Gltimo alumno en reci-
bir el mensaje lo expondra en voz alta. Se contrastara el
mensaje que habia escrito el profesor con lo expuesto por
el altimo alumno, resaltando aspectos como: informacion
que permanece invariable, informacion que se ha omitido,
informacion nueva. Por Gltimo, se analizara por qué se han
producido estos fenémenos.
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8 4. La comunicacion interna
en la empresa

Comunicacion interna es la que se genera y ejecuta dentro de la empresa
para mantener informados, motivados e integrados a los trabajadores. La
publicacién del calendario de vacaciones es un ejemplo de comunicacién
interna.

La comunicacion interna no debe entenderse como un proceso en una sola
direccidn, sino que debe verse como un camino de ida y vuelta (feedback).

Dentro de la comunicacién interna de la empresa podemos distinguir entre
la comunicacién formal y la comunicacién informal (Fig. 3.4).

La comunicaciéon formal es establecida por la organizacién y se divide en
descendente, ascendente, horizontal. La comunicacién informal surge es-

pontaneamente (Fig. 3.5).
Comunicacion
‘ ] { ’ ‘ horizontal

Comunicacion
horizontal

Comunicacion descendente

[j Comunicacion informal (por ejemplo, tomar cefé juntos)

Fig. 3.5. Representacién de los diferentes tipos de comunicacién interna.

4.1. Tipos de comunicacion formal

Comunicacion formal es la establecida por la organizacion formalmente. Esta comunicacién
sigue los canales jerarquicos y tiene tres manifestaciones: comunicacién ascendente, des-
cendente y horizontal.

(J A. Comunicacion descendente

Surge cuando se transmite informacion desde los niveles superiores de la jerarquia, la
direccion o mandos intermedios, hasta los empleados de niveles inferiores.

Usualmente, este tipo de comunicacidn sirve para transmitir informacion sobre la «cultura»
de la empresa: objetivos, forma de realizar el trabajo, motivacién, normas, horarios, vacacio-
nes, sistemas de retribucion, politicas de promocion, ritmo de trabajo, despidos, programas
de formacion y reciclaje, etc.

Los medios utilizados pueden ser, por ejemplo: intranet, encuentros personales, teléfono,
circulares, cartas, folletos, tablones de anuncios, manuales de empresa, entrevistas, confe-
rencias, etc.

Comunicacién
interna

Fig. 3.4. Clases de comunicacién interna.

]

Comunicacion
horizontal '

Descendente
Formal Ascendente
Horizontal
Informal

-

Comunicacion ascendente

Politica de puertas abiertas
Para que fluya la informacién y
para estar mas al tanto de proble-
mas, dudas y conflictos que aque-
jen a los trabajadores, las em-
presas recurren a la denominada
«politica de puestas abiertas», que
tiene dos manifestaciones prin-
cipales:

e Las puertas de los despachos
permanecen siempre abiertas,
o la mayor parte del tiempo.

e A los directivos se les llama
por su nombre de pila, asi
como ellos llaman por su nom-
bre al personal.

Y
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Actividades %4

4. Entra en la pagina web
de una empresa mediana
o grande. Busca su Vision
y Mision, y la informacion
relativa a la cultura empre-
sarial.

a) ;Se refleja alguna idea
relativa a los procesos
de comunicacién en la
empresa elegida?

b) ;Hay alguna referencia a
la comunicacién ascen-
dente, descendente u
horizontal?

(J B. Comunicacién ascendente

Discurre desde las posiciones jerarquicas inferiores de la empresa hacia las superiores:
de los empleados o mandos intermedios hacia la direccion.

Esta comunicacion permite conocer a la direccion los problemas laborales, descontentos y
discrepancias, inquietudes, de los empleados, e incluso detectar situaciones de abuso de los
mandos intermedios. Se manifiesta fundamentalmente de dos formas (Fig. 3.6):

¢ El envio que realizan los subordinados de

Comunicacion , informes sobre la realizacion de su trabajo.
relativa al desempefio Mediante e | as sugerencias de mejora recibidas a través
del trabajo de canales o mecanismos establecidos para

ello, por ejemplo: el Plan de sugerencias.

La manifestacion de las inquietudes recibidas

Comunicacion Mediante a través de canales o mecanismos estableci-
relativa al clima dos para ello, como lineas abiertas de teléfono,

laboral buzones de quejas y sugerencias, encuestas

(encuesta de clima laboral).

Fig. 3.6. Manifestaciones de la comunicacién ascendente.

Para que la comunicacion ascendente sea eficaz es necesario que los subordinados se sientan
libres para comunicarse. Por esta razon, se suelen utilizar mecanismos como las encues-
tas andnimas, las entrevistas personales (por ejemplo, las entrevista de salida cuando un
empleado abandona voluntariamente la empresa), los sondeos, el acceso directo mediante
medios informaticos, los buzones de quejas y sugerencias y la practica de una politica de
puertas abiertas.

Las barreras mas frecuentes de este tipo de comunicacion es el miedo a las represalias, el
temor al despido y los filtros de los mandos intermedios.

(J C. Comunicacion horizontal o lateral

Es la que se produce entre personas del mismo departamento, o entre personas de
diferentes departamentos del mismo nivel jerarquico.

La comunicacioén horizontal tiene como objetivos el apoyo y la coordinacion entre diferentes
departamentos, mediante trabajos conjuntos, puestas en comdn para la resolucién de pro-
blemas y tomas de decisiones en las que deben intervenir varios departamentos.

Las principales barreras con las que se enfrenta la comunicacién lateral son las siguientes:
e Rivalidades personales y entre departamentos.

e |la ausencia de espiritu de equipo.

e La falta de vision global de la empresa.

e |la contraposicion de los objetivos comunes frente a los objetivos del departamento.

Para superar estos obstaculos, la direccién puede actuar mediante diversas técnicas; por
ejemplo: convocar reuniones informativas conjuntas, organizar puestas en com(n entre los
equipos del mismo nivel o hacer rotar al personal por diferentes departamentos.



La comunicacion en la empresa 3

4.2. Comunicacion informal

Es la comunicacion que surge de forma espontanea entre los miembros de las empresas ﬂ
(grupos de amigos, simpatias personales, relaciones fuera del trabajo, etc.). Este tipo de co-

= . . . AT . Mediante la comunicacion infor-
municacion escapa al control de la direccion, pues no sigue los cauces jerarquicos oficiales.

mal también se puede controlar
el comportamiento de los traba-
jadores.

Por ejemplo, los miembros de un
grupo de trabajo pueden acosar
a los componentes que producen

La comunicacion se establece mediante conversaciones espontaneas, contactos en los des-
cansos, rumores, etc. Como se trata de un tipo de comunicacién no sometida a la organiza-
cion formal, es mas flexible, personal y agil.

Podemos apreciar aspectos positivos y negativos en este tipo de informacion: mas para que no dejen en evi-
e La comunicacién informal presenta aspectos positivos para la empresa. Al facilitar in- g:?;ﬁ;p‘zﬂte los mandos, al resto

formacion que no ha sido transmitida por los canales oficiales, facilita las relaciones
personales y ayuda a transmitir valores actitudes y sentimientos positivos. Se ha demos-
trado que en empresas que facilitan la comunicacién informal mejora el clima laboral y
es mas facil la resolucion de los conflictos personales.

e |a comunicacién informal puede presentar aspectos negativos para la empresa cuando
los canales habituales son los rumores (también denominados «radio pasillo»). Los ru-
mores se transmiten con mayor rapidez; cuanto mayor sea la incertidumbre que generan.
Influyen de forma negativa sobre la productividad y el ambiente laboral, llegando a ge-
nerar enfrentamientos, inseguridades y falta de compromiso con la empresa. Los rumores
se combaten facilitando la comunicacién y mediante una politica de puertas abiertas.

Mediante la comunicacion informal también se pueden perseguir fines contrarios a los de
la empresa, por ejemplo: crear mal ambiente contra la direcciéon o un mando intermedio,
boicotear determinados formas de produccién, ralentizar la produccion, etc.

Actividades [

5. Antonio, empleado administrativo del departamento de Compras, esta a punto de
casarse y desea que la empresa le haga un préstamo para afrontar los gastos de la
boda. Ademas, quiere solicitar dias de vacaciones para unificarlos con los que le
corresponden por contraer matrimonio.

Segln la organizacion formal, quien decide en el caso del préstamo es el director
General, previo informe del director Financiero. Respecto a las solicitudes de permi-
sos, quien decide es el director de Recursos Humanos, previo informe de los directo-
res de los departamentos afectados.

Antonio es amigo de Carlos, que es subdirector general. Ambos juegan al fitbol juntos,
y han llegado a desarrollar una buena amistad. Antonio le cuenta su problema a Carlos,
quien le dice que hablara con el director General. Antonio sabe que, aunque debiera
decirselo a su jefe, Carlos pondra todo de su parte para conseguir el permiso y el prés-
tamo. Carlos habla con el director General y este accede a las peticiones de Antonio.

El director General trasmite su decision a los directores comercial, financiero y de
Recursos Humanos.

Realiza el siguiente trabajo:

e Representa la estructura formal de la empresa.

e Explica qué cauces debe sequir la comunicacion formal.

¢ TIndica las posibles barreras a la comunicacion que puede haber en esta empresa.

e Explica qué conflictos puede ocasionar, en este caso, la estructura informal y la
comunicacién informal.

e Indica de qué problemas puede ser indicativa esta situacion.

e ;Qué problemas crees que puede ocasionar a los jefes de los departamentos afec-
tados?
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5. Redes de comunicacion
en la empresa

Las redes de comunicacién son estructuras creadas en las empresas para hacer llegar la in-
formacion a sus miembros. De la eleccién de una estructura u otra dependera la eficacia de
Red en cadena la comunicacion, el clima laboral y el grado de satisfaccion de los trabajadores.

Las redes se pueden clasificar en centralizadas y descentralizadas (Fig. 3.7).

e Redes centralizadas. El emisor ocupa la posicion dominante en la red, limitando la in-
formacion y la toma de decisiones. Son eficaces en la resolucion de problemas simples o
rutinarios. Los principales tipos son:

a) Red en cadena. La comunicacion tiene lugar entre las personas que se encuentran
mas proximas y en diferentes niveles jerarquicos: del jefe al mando intermedio y de
este al trabajador y viceversa. La comunicacion se interrumpe cuando algdn miembro
elimina el feedback.

b) Red en Y. Es una red jerarquizada similar a la red en cadena. Existen dos lideres que
controlan el feedback del grupo. Es frecuente que surjan conflictos entre los dos
lideres. Este tipo de red se suele dar en las formas de organizaciéon mixta.

¢) Red en estrella. En este caso la comunicacién esta centralizada en el lider o jefe,
que es quien se encarga de transmitir la informacion al resto de miembros.

e Redes descentralizadas. Dentro del grupo hay una persona que tiene toda la informa-
cion que emiten las diferentes fuentes. Las personas que reciben la informacion se la
trasmiten al coordinador y él toma las decisiones. Este tipo de redes se utilizan para
resolver problemas complejos que requieren gran implicacion del personal. La comunica-
cion es mas lenta que en las redes centralizadas.

a) Red en circulo. La comunicacion circula libremente entre todos, sin que nadie quede

excluido, independientemente de su rango jerarquico.
Red en estrella p go jerarq

b) Red total (en rueda). Existe comunicacion entre todos los miembros y en todas
direcciones, lo que permite que la satisfaccion de los miembros sea alta y se sientan
parte integrante de la empresa.

Algunos analisis comparativos de las estructura en rueda y en circulo, han concluido que la
estructura en rueda era mas rapida y eficaz que la estructura en circulo, y los trabajadores
cometian menos errores.

Actividades

6. Explica qué red o redes de comunicacion implantarias en las situaciones siguientes
Red en circulo para facilitar las comunicaciones y cuales para aumentar la satisfaccion de los tra-
bajadores.

e El director da 6rdenes de aumentar o disminuir la produccion.
e E| jefe del Departamento de Ventas se reline frecuentemente con los agentes

comerciales para conocer su opinién respecto a los consumidores, sus gustos, los
lugares de compra y la opinién que tienen de los productos de la empresa.

e El director del Departamento Comercial envia mensajes a los directores de Ventas
y de Compras, para que sean transmitidos a los trabajadores de los departamentos.

e En una empresa se realizan reuniones semestrales para estudiar las estrategias
comerciales futuras.

e Desde el Departamento de Recursos Humanos transmiten informacién sobre
incentivos al jefe de Ventas, para que, a su vez, se la transmita a los equipos de
vendedores de las comunidades auténomas.

Red total

7. :Qué red de comunicacion seria mas adecuada en una empresa que es una coopera-
Fig. 3.7. Tipos de redes de tiva dedicada a realizar estudios de mercado?
comunicacién.

Y
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@ 6. Técnicas para mejorar
la comunicacion

Hasta ahora hemos estudiado la informacion y los canales de comunicacién en la empresa,
pero todos sabemos que los medios fundamentales que tiene una persona para relacionarse
con los demas son la palabra hablada y escrita.

La utilizacion de la palabra hablada o escrita dependera del contenido del mensaje, del
nlmero de destinatarios, del contexto, de la rapidez de la retroalimentacion, etc. También
existe una comunicacion no verbal que se realiza mediante signos no lingiisticos, como ges-
tos, la mirada, la forma de vestir, los movimientos del cuerpo y las manos, etc.

6.1. Comunicacion oral

Transmite los mensajes mediante la voz, haciendo posible una retroalimentacién inmediata.
El receptor puede hacer preguntas para aclarar ciertos puntos, de manera que el emisor perci-
be si el mensaje ha sido recibido y comprendido. Ejemplos de comunicacion empresarial oral
son las entrevistas, las reuniones, los debates, las reuniones con los clientes y proveedores.

La comunicacion oral es especialmente importante en la seleccion del personal y, por su-
puesto, en la formacion.

Recomendaciones para realizar una buena exposicion oral

Preparar la intervencion con antelacion,
teniendo en cuenta el auditorio, el objetivo que
se persigue, los recursos, el tiempo de que se
dispone.

Ensayar la intervencion en voz alta. Si es

posible, se ensayara ante personas de confianza
que analicen la exposicion con mirada critica.

Hay que cuidar la pronunciacién, la intensidad,
el timbre, la entonacion y el ritmo de la voz.

Es conveniente hablar pausadamente, sobre
todo si el mensaje es complejo. Los silencios
también son necesarios para que el receptor
tenga tiempo de asimilar el discurso.

Evitar los vulgarismos, las palabras mal utili-
zadas, los lugares comunes, las muletillas, etc.

Comenzar explicando brevemente los puntos
que se van a tratar y las razones para ello.
Seguir el orden de la exposicion empleando un
vocabulario adaptado a los receptores.

e No usar topicos, por ejemplo, «solo unas pala-

bras», «voy a entretenerles un poquito.

Técnica del faro: mirar a todo el piblico el
mayor tiempo posible.

Ponerse en el lugar de los receptores (empatia).

Cuidar el lenguaje corporal: gestos, posturas,
indumentaria, tics, etc., que acompaiien el
mensaje.

Utilizar medios audiovisuales, como proyec-
ciones, gréficos, letreros, etc. para apoyar el
mensaje.

Es recomendable utilizar anécdotas, datos

curiosos, cifras sorprendentes, etc., con objeto
de no aburrir.

Aceptar las criticas, evitando enfrentamientos.

Para finalizar, se debe llevar preparada una
sintesis y una enumeracion de las conclusiones
para facilitar que sean recordadas.

Tabla 3.3. Recomendaciones para realizar una buena exposicién oral.

Actividades |4

8. Prepara con tus compafieros una exposicion oral breve sobre algunos de los temas
estudiados hasta ahora, por ejemplo: «Las formas de organizacion de las empresas»,
«La organizacion formal e informal», «La organizacion del Departamento de Recur-
sos Humanos», «La comunicacion», o bien una introduccion a los contenidos de la

Unidad 4.

Para la preparacion de la exposicion se tendran en cuenta las recomendaciones de

la Tabla 3.3.

Para facilitar el feedback, los compafieros cumplimentaran una hoja de observacion
para estudiar si se han sequido cada una de las recomendaciones.

Muletillas. Son palabras y expre-
siones que se emplean innecesa-
riamente al hablar y que constitu-
yen una especie de apoyo.

Ejemplos de muletillas: «;vale?»,
«;se me entiende?», «o seay,
«;sabes?», ;me explico?».

Lugares comunes. Son expresio-
nes, ideas o frases tan conoci-
das que se consideran vulgares
u ordinarias. Denotan falta de
riqueza en el vocabulario, de ima-
ginacion y originalidad en quien
las emplea.

Ejemplos de lugares comu-
nes: «Les saludo atentamentey,
«Negocio redondo», «Por motivos
de fuerza mayor», «Atencion per-
sonalizada», «Intensa lluvia.
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6.2. Comunicacion escrita

En este tipo de comunicacion el mensaje puede ser cuidadosamente preparado. Tiene las ven-
tajas de proporcionar registros, referencias, protecciones legales y es dificil de tergiversar.
Algunos ejemplos de comunicaciones escritas son las siguientes: carta, informes, memoran-
do, avisos o anuncios, periddicos, etc.

Esta forma de comunicacion tiene la desventaja de que no hay retroalimentacion inmediata
y, por tanto, no existe seguridad sobre la recepcion ni la interpretacion del mensaje.

Una buena comunicacién escrita debe reunir las siguientes condiciones:

9. El lenguaje escrito puede tener una gran complejidad. Para

Claridad y precision. La expresion debe ser sencilla y no dar lugar a varias interpreta-
ciones. Si se escribe a mano, la letra debe ser facilmente legible.

Brevedad. La informacion debe expresarse de forma concisa. Si se trata un tema impor-
tante, se realizard un (nico escrito para este tema. Si se tratan varios asuntos, se escri-
biran en parrafos separados, situdndose primero los mas importantes; nunca se deben
tratar en un solo parrafo asuntos diferentes.

Correccion gramatical. El escrito debe de carecer de errores gramaticales; si no se esta
seguro, es mejor que lo revise un experto. El tono debe ser de respeto hacia el receptor.

Presentacion. El escrito debe estar bien situado en el papel, cuya calidad y tamafio han
de ser los adecuados; la impresion ha de ser de buena calidad.

Estructura del texto. Normalmente, todos los escritos deben tener un planteamiento, un
desarrollo y un cierre o unas conclusiones.

Actividades

e Escribe un mail dirigido a tu jefe explicando las cau-

que seas consciente de la dificultad que tiene la redaccion
de mensajes escritos, en diferentes tipos de comunicacio-
nes dirigidas a diferentes receptores, te proponemos estas
actividades:

a) Has faltado a clase el dia anterior sin causa justificada.

e Escribe un SMS a un compafiero para que justifique
en tu nombre la falta al tutor.

e Escribe una nota dirigida al tutor para justificar la

sas de la ausencia y notificando que acudiras a tra-
bajar por la tarde.

e Escribe un SMS a un compaiiero explicandole la situa-
cion.
Posteriormente se pueden leer y analizar en clase, o inter-
cambiarlas con algln compafiero y que sea él quién realice
una critica. El analisis de los escritos se puede realizar
desde diferentes puntos de vista: gramatical, presenta-
cion, adaptacion al receptor, argumentacion, etc.

ausencia.

b) Has faltado al trabajo por la mafana, debido a que te

encontrabas mal.

10. Seguidamente aparecen los textos desordenados de dos
cartas comerciales; debes leerlos detenidamente, ordenar-
los y plasmarlos en un papel dandoles el formato que te
parezca mas atractivo estéticamente.

Asunto: pedido. El envio se realizara por medio de la compafiia «Transportes Veloz» y sera entregado en nuestros alma-
cenes situados en la direccion que figura en el membrete. Le saluda atentamente. La mercancia ha de ser entregada en
nuestro almacén, en el plazo maximo de siete dias, quedando sin efecto el pedido si no se cumple el plazo. El pago sera
realizado al contado, debiéndose practicar un descuento comercial del 10 %. El Jefe de Compras. Les agradeceria que
nos enviasen la siguiente mercancia: Sefores: Avilés, 3 de enero de 201_. 1000 unidades del producto «c» a 3 €/unidad.
Fdo: Antonio Pérez Gomez

EL director de Recursos Humanos. Madrid, a 15 de diciembre de 201_. D.? Amparo Alvarez Ibafiez. Con este motivo, apro-
vechamos para agradecerle los servicios prestados a la empresa. En consecuencia, al finalizar la jornada de dicho dia
causara baja a todos los efectos. Fdo.: Pedro Pérez Pérez. Para su conocimiento y efectos oportunos, le comunicamos
que, el dia 31 de diciembre de 201_, se resolvera y extinguira el contrato suscrito por usted con esta empresa. N/Ref.:
RRHH 1234. Asunto: Notificacion finalizacion relacion laboral.
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6.3. Comunicacion no verbal

Es la que se realiza a través de signos no lingiiisticos. Por medio de la comunicacion
no verbal, tanto los mandos como los empleados pueden expresar sus sentimientos y
su estado emocional.

Segln los estudiosos del lenguaje no verbal, gran parte de los gestos y las posturas del cuer-
po cambian de significado segln el contexto en que se produzcan, por lo que es necesario
ser muy prudente en su interpretacion. Los gestos no se deben interpretar aisladamente sino
conjuntamente con otros.

Algunas formas de comunicacion no verbal se exponen a continuacion, pero se ha de tener
en cuenta que su interpretacion depende del contexto:

* Expresiones faciales: miradas, sonrisa, gestos, tics, etc.

e Movimiento corporal: manos, cabeza, piernas, posicion espacial, ademanes, posiciones
del cuerpo, movimientos, posturas.

e Aspecto fisico: aseo, ropa, complementos, etc.
® Voz: el volumen, la entonacion, el ritmo, el tono de sequridad, etc.

Lo que una persona dice puede verse reforzado (o contradicho) por la comunicacién no ver-
bal, que permite matizar o enfatizar lo expresado de forma oral.

Es importante asegurarse de que el mensaje verbal coincida con el corporal, pues en ocasio-
nes puede restar credibilidad al mensaje oral si no coincide con este.

Un ejemplo de contradiccidn seria el siguiente: un jefe, de forma autoritaria, golpea la mesa
con el pufio mientras anuncia que en adelante se pondrad en practica la politica de puerta
abierta; esta comunicacién contradictoria creara ciertamente un vacio de credibilidad. Tam-
bién es una contradiccién mostrar una sonrisa cuando se solicita al jefe permiso para salir
antes del trabajo y poder asistir a un funeral.

En la Figura 3.8 de la pagina siguiente se muestran diferentes situaciones de comunicacion
no verbal.

Actividades 4

11. Si observas con detenimiento a algunos de tus compaiieros y profesores, podras
percibir que continuamente estén enviando mensajes no verbales. Basandote en las
observaciones, realiza las siguientes actividades:

a) Describe algunas de las actitudes, gestos, reacciones, forma de vestir, forma de
explicar, etc., que transmiten mensajes no verbales, y explica cual puede ser su
significado.

b) Indica si has detectado alguna contradiccion entre su lenguaje verbal y no verbal.

¢) Respecto a la comunicacién oral, observa si cuando habla utiliza alguna muletilla
y sefiala cual.

12. Preparad en grupo una exposicion oral sobre algunos de los temas estudiados. Esta
actividad debe prepararse como una continuacién de la actividad 8.

Se pedira al resto de los alumnos que analicen qué tipo de mensajes han trans-
mitido con la comunicacion no verbal: cémo ha sido la comunicacién no verbal, si
ha apoyado a la comunicacién verbal, si ha habido contradicciones con la comu-
nicacién verbal, la postura corporal, la situacion durante la exposicion, la mira-
da, etc.

Mediante la utilizacién los dedos
de las manos, se pueden transmi-
tir mensajes:

e Juntar los dedos indice y pulgar
formando una «o» mientras que
los otros tres dedos de la mano
estan extendidos, indica que
todo esta correcto (el OK de la
jerga americana).

Levantar el pulgar mantenien-
do el pufo cerrado significa
que algo ha salido bien. Si se
mantiene el pufio cerrado y se
sefiala con el pulgar hacia abajo
significa que sali6 mal.

Realizar el signo de la victoria
con los dedos de la mano sig-
nifica que se ha ganado o que
algo se ha hecho bien.

Se crearia confusion si se hacen
estos signos, mientras que con
la palabra se dice que todo ha
salido mal.

Para una buena comunicacion no
verbal se debe:

® Procurar mirar al interesado,
pero sin intimidar ni rehuir su
mirada.

e Adoptar una postura relajada.
e Evitar tics.

e Cuidar el aspecto exterior y el
aseo personal.
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A continuacién te mostramos algunos consejos con respecto a la comunicacién no verbal en
el entorno laboral.

Al saludar es muy importante Tomar del brazo transmite, Dar la mano con la palma Los brazos entrelazados a la
mirar directamente a los ojos. un extra de confianza. Tomar hacia arriba puede significar altura del vientre pueden indi-
Si la mano izquierda acom- el hombro transmite mas que sumisién y entrega. Lo correc- car frustracion, actitud hostil o
pana a la derecha en el apre- tomar la parte superior del to es no inclinar la mano ni negativa.

tén indica sinceridad y con- brazo. hacia arriba ni hacia abajo.

fianza.

Cuando una persona mantie-\ Hay que gesticular de manera Balancear el asiento es una La risa debe ser discreta,
ne la mirada en la del otro calmada y mesurada. conducta que indica nervio- de lo contrario producira des-
durante, al menos, las dos Gesticular en exceso indica sismo o desinterés. confianza en el interlocutor.
terceras partes del tiempo, nerviosismo y falta de control.

puede significar:

* Que encuentra al interlocu-
tor atractivo; se le dilatan las
pupilas.

e Que siente hostilidad y
desafia; contrae las pupilas.)

Palmas hacia arriba y Palmas hacia abajo Tocarse la nariz o Inclinar la cabeza a un Unir los pulgares:
abiertas: Honestidad, y abiertas. Posiciéon frotarse un ojo: se lado: Escucha activa confianza en uno
sinceridad. dominante. esta contando algo y atenta. mismo.

falso.

Fig. 3.8. Ejemplos graficos de lenguaje no verbal.

Y
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B 7. Asertividad

La asertividad es la conducta interpersonal que permite expresar opiniones, pensa-
mientos, sentimientos y defender nuestros derechos, respetando los derechos y los
sentimientos de los demas.

Las personas, ante una situacion conflictiva, suelen mostrar tres estilos de comportamiento:

a) Estilo pasivo. Piensan mas en lo que el otro piensa que en lo que ellos piensan. Tienen
la necesidad de agradar y de no incomodar. No piden lo que necesitan o no exigen sus
derechos.

b) Estilo agresivo. Suelen poner por delante lo que ellos piensan a lo que piensan los de-
mas. Hablan en voz alta, retando. «Lo que yo pienso y siento es mas importante que lo
que td piensas y sientes».

¢) Estilo asertivo. Defienden sus propios derechos y respeta los derechos de los otros,
consigue sus objetivos sin herir a los demas. «Lo que t( piensas es tan importante como
lo que yo pienso, y lo que yo pienso es tan importante como lo que td piensas».

En el mundo laboral las personas asertivas tienen una ventaja sobre aquellas que no lo son: un
trabajador con una conducta asertiva, es capaz de transmitir dudas, pensamientos y proble-
mas a sus jefes y compariieros de forma correcta y precisa, contribuyendo a crear en la empresa
un buen clima laboral. Un jefe asertivo sabe cuando y como dirigirse a sus subordinados,
manteniendo el debido respeto hacia ellos, entendiéndoles y orientandoles y asimilando sus
propuestas y errores. Esta forma de actuar les hace ganar el respeto de los subordinados y
mejorar las relaciones laborales. Los administrativos del departamento de Recursos Humanos
necesitaran ser asertivos especialmente en las relaciones con los clientes internos.

(J Desarrollo del estilo asertivo

La asertividad es una habilidad que se debe entrenar y que no se obtiene de la noche a la
mafana. En la Tabla 3.4. aparece reflejada la técnica que se emplea para expresar desacuer-
dos y desarrollar un estilo asertivo.

Se procura no interrumpir. Demostrar que se esté escu-

1.° Escuchar activamente.
chando.

2.° Poner en primer lugar lo que dice esa
persona, para que no se cierre en
banda.

«Entiendo lo que dices...»
(Se expresa el punto de vista de la otra persona).

. . «Pero yo...»
3.2 Se dice lo que uno piensa. . .
(Da su propio punto de vista).
«Que te parece si...»
4.° Se propone una solucion. (Se trata de encontrar un acuerdo, explicando los benefi-

cios que tendra para ambas partes).

Tabla 3.4. Técnica para desarrollar un comportamiento asertivo.

Actividades 4

13. Partiendo del Caso Practico 1, realiza, por escrito, un dialogo que describa como
actuaria la persona que ha redactado el informe que no ha satisfecho a su jefe, si
este jefe manifiesta un estilo agresivo. Debes seguir las pautas de la Tabla 3.4.

Caso Practico 1 g

El jefe del departamento Ad-
ministrativo ha encargado a un
subordinado que redacte un in-
forme comercial sobre un clien-
te importante. Cuando este in-
forme le es presentado, el jefe
no se siente nada satisfecho,
pues le parece deficiente.

:Como crees que sera la reac-
cion de un jefe con estilo pa-
sivo, otro con estilo agresivo y
un tercero con estilo asertivo?

Solucion

Las respuestas pueden ser
como las siguientes:

a) Estilo pasivo. EL jefe no
dice nada, y él mismo mo-
difica el informe.

b) Estilo agresivo. El jefe se
enfada, recrimina y grita a
su subordinado.

¢) Estilo asertivo. El jefe pide
al trabajador que corrija el
informe de acuerdo con sus
directrices.
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7.1. Estrategias de comunicacion asertiva

en situaciones de presion

Seguidamente exponemos algunas estrategias de comunicacion asertiva, que se utilizan para
defender nuestros derechos frente a situaciones de presion.

Disco rayado

Consiste en la negacion repetida. Se utiliza una
frase que exprese la negacion cuantas veces sea
necesario. También, se puede repetir insistente-
mente lo que uno desea hacer, piensa o siente,
hasta que se pueda llegar a un compromiso razo-
nable.

Técnica de la claudicacion simulada o «banco
de niebla»

Consiste en reconocer la razon o posible razén
que pueda tener la otra persona, aceptando las
criticas, pero expresando la decision de no cam-
biar nuestra conducta.

Aplazamiento asertivo

Consiste en aplazar la respuesta a una critica o

a un desafio hasta que se esta tranquilo, o hasta
que no se han reflexionado los argumentos y se es
capaz de actuar apropiadamente

Técnica del acuerdo asertivo o asercion nega-
tiva

Consiste en responder a una critica admitiendo
que es razonable, que se ha cometido un error, o
manifestando que tiene parte de razon.

Se invita a la critica para obtener informacion
utilizable en la argumentacion.

Esta técnica se utiliza siempre que sepamos que la
critica que nos realizan es légica o veraz, en todo
0 en parte.

«NO, gracias.»

«Lo siento. NO me interesa....»
«Perdona, pero ya sabes que NO.»

«No, no me confundas, he dicho que NO.»
«Muy bien, pero NO quiero....»

«Lee mis labios. NO.»

«Reconozco que tienes parte de razon, sin embargo, en mi opinion...»
«Es posible que tengas razon, pero en mi opinion...»

«Quizas no debiera de haber actuado de esa forma, pero creo que asi...»
«Puede que esté equivocado, pero he observado que...»

«Aunque entiendo tus razones, no estoy de acuerdo... »

«Puede que tengas razon, pero no me apetece.»

«Si, lo sé, pero en mi opinion...»

«Si, es cierto, pero yo creo que....»

«Bien, de acuerdo, pero ahora no me interesa...»

«Ya hablaremos mas tarde.»

«Debo reconocer que quizas tengas parte de razén. Déjame pensarlo y lo discutiremos des-
pués.»

«Noto que estas muy enfadado; si no te importa, discutiremos este tema cuando estés mas
tranquilo.»

«S1, es un tema importante, pero me reservaré mi opinion para poder reflexionar sobre ello.»
«No quiero hablar de este asunto ahora, prefiero...»

Comprendo que te molestara mi forma de actuar, pero, ¢qué fue lo que, en concreto, no te
gust6 de mi modo de actuar?

Tienes razon, el trabajo no esta perfecto, pero, ;qué es en concreto lo que menos te gusta?

Noto que no te integras en el equipo. ¢No estas a gusto? ;No te adaptas a nuestra forma de
actuar? ;Como debo actuar para que te sientas a gusto?

«Entiendo que no te gusté como defendia mi postura en la reunion. Pero, ;qué es lo que te
molesté o no te agrad6 en mi forma de actuar?

¢Por qué te molestd mi peticion? ;Por qué te sentiste asi?
:Qué elementos de este trabajo crees que no cumplen con el objetivo marcado? ;Y cudles si?»

Tabla 3.5. Estrategias de comunicacién asertiva utilizadas en situaciones de presién.

14. Escribe un dialogo en el que apliques en las situaciones
siguientes las estrategias de comunicacion asertiva que se

describen en la Tabla 3.5.:

Actividades

sobre ausencias al trabajo que necesita para realizar las
noéminas y liquidar los seguros sociales sin agobio.

¢) Aplazamiento asertivo. Tu jefe te reprocha que en

a) Disco rayado. Tu jefe desea que te quedes a trabajar dos
horas mas por la tarde para realizar la declaracion tri-
mestral del IVA. Este trabajo no es urgente y t tienes
cita con el médico.

b) Banco de niebla. Un compafiero de trabajo te repro-
cha que siempre le entregas con retraso la informacion

las daltimas semanas has llegados varios dias tarde y
que eso esta perjudicando el trabajo y generando mal
ambiente laboral.

d) Asercién negativa. Tu jefe te comenta que Gltimamente
no te implicas en el trabajo y que los informes que te ha
encargado no son de la calidad esperada.
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Emisor o Persona encargada de emitir el mensaje.
—
— Mensaje _ Aquello que se desea transmitir.
— Canal _ Medio a través del cual se difunde el mensaje.
Elementos
del proceso — Cadigo ——— Simbolos, signos y reglas conocidos por emisor y receptor.
de comunicacion
— Receptor _— Destinatario del mensaje.
— Ruido ——— Cualquier elemento que pueda distorsionar la comunicacion.
~— Retroalimentacion —— Respuesta del receptor al emisor.
— Fisicas. Interferencias en el ambiente: ruido, mala iluminacion, cortes de linea telefénica, etc.
— Semanticas. Mala comprensién del idioma, lenguaje rebuscado, terminologia inadecuada.
— Personales y psicoldgicas. Los estereotipos, el efecto halo, las expectativas.
Barreras
para la I Pérdidas por transmisién sucesiva del mensaje de una persona a otra y asi sucesivamente.
comunicacion
— Mal ambiente laboral, desconfianza, amenazas, ambiente enrarecido.
g — Falta de planificacion del mensaje, mala eleccién del medio, momento inadecuado, etc.
En el Centro de Ense-

fianza On Line encon- ~— Rumores que surgen debido a la transmisién del mensaje por canales informales.
traras el esquema de
Sintesis de la unidad

en formato PDF Ascendente. Va desde las posiciones jerarquicas inferiores a las superiores.

Formal Descendente. Va desde los niveles jerarquicos superiores a los inferiores.

Elementos
del proceso Horizontal. Se produce entre los mismos niveles jerarquicos.
de comunicacién

Informal: surge de forma espontanea entre los miembros de la empresa.

e En cadena.
Centralizadas. El emisor controla la informacién y la toma de decisiones. ——— e EnY.
e En estrella.
Redes de
comunicacion

Descentralizadas. La comunicacion circula libremente hasta un coordinador e En circulo.

que recibe toda la informacion y toma las decisiones. ¢ Red total.

Oral — Transmite los mensajes mediante la voz.
Técnicas de Escrita _— Transmite la comunicacion mediante cartas, informes, etc.

comunicacion

Se realiza mediante signos no linguisticos: expresiones faciales,

No verbal . )
movimientos corporales, vestuario, etc.
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Test de repaso ¥4

1.

La principal diferencia entre la comunicacion y la infor-
macion es:

a) La codificacion.

b) La descodificacion.
¢) La retroalimentacion.
d) El canal.

No podemos considerar canal de comunicacién:
a) El correo electrénico.

b) La lengua de signos.

¢) Las cartas certificadas.

d) Las videoconferencias.

Las cartas se suelen utilizar en el Departamento de Recur-
sos Humanos para:

a) Comunicar temas importantes.

b) Comunicar instrucciones a los trabajadores.
¢) Convocar a los trabajadores a reuniones.

d) Favorecer la retroalimentacion.

La retroalimentacion es:

a) La reemision del mensaje.

b) La descodificacion del mensaje.
¢) La respuesta del receptor.

d) La recodificacion del mensaje.

En la comunicacion, ruido puede ser:
a) Una mala iluminacién.

b) Los prejuicios.

¢) Las expectativas.

d) Todas son ciertas.

No es efecto halo:

a) La impresion favorable sobre una persona.

b) La impresion desfavorable sobre una persona.
¢) Las expectativas que genera una persona.

d) Todas son falsas.

El puenteo consiste en:

a) Comunicar saltandose la linea jerarquica.
b) La pérdida de informacién en los canales.
¢) La retroalimentacion inmediata.

d) La descodificacion deficiente.

El exceso de informacion:

a) Nunca hay exceso de informacion.

b) Facilita la comunicacion.

¢) Genera dificultades en la comunicacion.
d) Todas son falsas.

9

10

12

13

14

15

. No son manifestaciones propias de la comunicacién ascen-
dente:

a) Los informes de los mandos intermedios.
b) Las encuestas sobre el clima laboral.
¢) Las circulares emitidas por los jefes de departamento.
d) Las quejas y sugerencias.
. La comunicacién descendente:
a) Transmite normas de funcionamiento.
b) Transmite la cultura de la empresa.
¢) Se manifiesta en manuales de empresa.
d) Todas son ciertas.

La comunicacién horizontal no:
a) Transmite informacién entre mandos intermedios.
b) Tiene como objetivo la coordinacion.
¢) Transmite normas de actuacion.
d) Se realiza entre departamentos del mismo nivel jerar-
quico.
. La comunicacién informal:
a) Es controlada por los jefes.
b) Surge de forma esponténea.
¢) Sigue las lineas jerarquicas.
d) Va de los niveles inferiores a los superiores.
. No es una red de comunicacion centralizada:
a) La red en rueda.
b) Lareden.
¢) La red en cadena.
d) Todas son descentralizadas.

No es cierto que la comunicacién no verbal:
a) Pueda contradecir la verbal.

b) Refuerce el mensaje.

¢) Se realice por escrito.

d) Se emita mediante la forma de vestir.

. Para una buena comunicacion empresarial escrita es
importante:

a) La precision en el lenguaje.
b) La correccion gramatical.
¢) La buena presentacion.

d) Todas son ciertas.

En el Centro de Ensefianza On Line encontraras un documento

con el Test de repaso de la unidad y las soluciones del mismo.
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Establecer los canales de comunicacién interna entre los
distintos departamentos de la empresa, asi como entre el
personal y los departamentos

1.

2.

»

o

Enumera y define cada uno de los elementos que deben
existir para que la comunicacion sea efectiva.

Enumera las que a tu juicio son las barreras a la comunica-

cioén que pueden surgir en:

a) El trabajo que se realiza en el Departamento de Recur-
sos Humanos.

b) La comunicacion entre el Departamento Administrativo
y el Departamento de Recursos Humanos.

Enumerar las barreras en la comunicaciéon que pueden
existir entre:

a) Los alumnos del mismo curso.

b) Los profesores y los alumnos.

En el primer dia de trabajo, en la empresa en la que vas
a realizar las practicas, te presentan a la persona con la
que vas a compartir despacho. Se trata de una persona
de otro sexo, bastante mayor que td, de otra nacionali-
dad y cuyo estilo de vestir es completamente diferente
del tuyo. Compaferos que hicieron las practicas en esa
empresa en cursos anteriores te han dado referencias de
esa persona.

Explica, razonadamente, qué obstaculos a la comunicacion
se pueden presentar en la relacion con esta persona com-
pafiera de trabajo.

Indica qué canal utilizarias para facilitar la comunicacion
en las siguientes situaciones:

e Implantacion de medidas para mejorar el ambiente
laboral.

e (Coordinar las tareas de la direccidon con los mandos
intermedios.

e El jefe del Departamento de Recursos Humanos quiere
comunicar a los trabajadores las normas para justificar
las ausencias al trabajo.

Imagina que estas trabajando en la seccion de néminas de
una empresa, en la que trabajan 25 personas (5 son perso-
nal administrativo, 5 conductores y el resto operarios de
planta).

a) Responde a las siguientes cuestiones:

e ;Qué canales de comunicacion consideras mas ade-
cuados para recabar datos de los empleados?

e Indica las ventajas y desventajas de cada uno de
estos canales.

e ;Qué barreras a la comunicacion pueden existir?

Comprueba tu aprendizaje

b) Redacta una nota informativa para comunicar a los tra-
bajadores que faciliten una serie de datos personales y
familiares, como estado civil, nimero de hijos, ascen-
dientes, trabajo del conyuge, etc.

¢) Aunque quizas no lo sepas, los datos que has solicitado
contienen informacién sensible protegida por la Ley
Organica de Proteccion de Datos Personales. Teniendo
en cuenta esta informacion:

e :Qué canal o canales hubieses utilizado para comuni-
carte con los trabajadores?

e ;Como crees que puede ser el feedback?

7. Realiza una relacion de los diferentes medios de informa-

cion utilizados para comunicar en:
a) Comunicacion ascendente.

b) Comunicacioén descendente.

¢) Comunicacién horizontal.

d) Comunicacién informal.

8. En el Departamento de Recursos Humanos de una empresa

han decidido cubrir un puesto de jefe de taller mediante el
ascenso de un trabajador de la misma empresa.

Esta circunstancia se ha de comunicar a los trabajadores
de la empresa para recabar informacién de todos los que
estén interesados. Se les pedird cumplimentar una solici-
tud y entregar un curriculo actualizado en el que figuren
la formacion y la experiencia relacionadas con el puesto
a cubrir,

e ;Qué medios elegirias para enviar el mensaje?

e Suponiendo que utilices un medio escrito para comu-
nicar la situacion, redacta la nota y haz que un com-
pafiero la lea para que analice, con ojo critico, la
redaccion, presentacion, correccién gramatical, expre-
siones, etc.

e ;Como sera el feedback? Y, ¢cuales crees que son las
barreras a la comunicacién del proceso para la eleccion
de la persona idénea para cubrir el puesto de trabajo
anunciado?

9. Explica qué tipo de red, o redes, de comunicacion seran

mas eficientes para canalizar la informacién, en las
siguientes situaciones empresariales:

e Una empresa en la que los directivos desean que se res-
pete la jerarquia.

e Una empresa en la que las tareas requieren una gran
colaboracion y trabajo en equipo, puesto que nece-
sitan resolver problemas complejos; el jefe del grupo
tiene las informaciones que le llegan por diferentes
canales.
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10. En una empresa pretenden reestructurar completamente

11

12

los procesos de realizacion de las tareas y necesitan que

los trabajadores se impliquen en el proceso de instaurar

una nueva forma de trabajar, opinando y sugiriendo solu-

ciones. Responde a las siguientes preguntas:

e ;Qué tipo de red seria mas eficiente para facilitar la
comunicacién y la toma de decisiones?

e ;Qué obstaculos a la comunicacién se pueden presentar?

El centro educativo en el que estudias tiene una estruc-
tura organizativa formal; investiga como es esta estruc-
tura y describe los cauces que siguen los siguientes tipos
de comunicacion:

a) Descendente.

b) Ascendente.

¢) Informal.

Partiendo de la situacion enunciada en la actividad ante-
rior, describe alguna situacion que pueda surgir en tu
clase o en el centro escolar en la que la comunicacién
informal genere cambios en la organizacién formal.

Caracterizar las habilidades de comunicacion efectiva en
los diferentes roles laborales

13.Con el fin de detectar y hacer evidentes los proble-

14

mas derivados de la comunicacion, se puede realizar el
siguiente ejercicio:

El profesor solicita cinco alumnos voluntarios que salgan
del aula. Entre el profesor y los alumnos piensan un men-
saje que se puede trasmitir a los alumnos que estan fuera.

El profesor hace entrar a un alumno y le comunica en voz
alta el mensaje.

Se hace pasar al siguiente alumno y, el que recibi6 ante-
riormente la informacion, le comunica el mensaje al oido.
Se realiza la misma operacion, sucesivamente con el resto
de los alumnos que estan fuera del aula.

EL altimo alumno explica en voz alta el mensaje que ha
recibido.

Se contrasta el mensaje emitido y el que ha llegado al
final de la cadena de alumnos.

Se reflexionara sobre las barreras a la comunicacion que
han podido distorsionar el mensaje.

Para verificar que en la comunicacién debe haber dos
direcciones y comprobar la importancia del feedback, se
puede hacer el siguiente ejercicio:

Un alumno hara de emisor y otros tres de receptores. La
actividad se realizara de la siguiente forma.

a) Se dibujaran en un papel varias figuras geométricas. El
alumno emisor sera el (nico que podra ver estos dibu-

15

16

17

18

Comprueba tu aprendizaje

jos. Se sentara de espaldas a sus compaferos y descri-
bira verbalmente cada uno de los dibujos. Los recep-
tores deberan reproducir los dibujos siguiendo las
explicaciones de emisor, sin poder realizar ninguna pre-
gunta ni solicitar aclaraciones.

b) Se repetira el ejercicio con otros dibujos, pero esta vez
los receptores podran realizar preguntas y solicitar acla-
raciones.

¢) Se compararan los resultados analizando la calidad del
resultado.

En una empresa circulan rumores de posibles despidos.
Responde, razonando las respuestas, a las siguientes pre-
guntas:

e ;En qué forma puede este rumor influir en los trabaja-
dores?

e ;Podran repercutir los rumores en las relaciones con los
clientes y los proveedores?

e ;leinteresa a la empresa que exista este tipo de rumores?

e .Coémo crees que pueden atajar las empresas los rumores
que no favorecen el clima laboral?

e ;Qué canales de informacion seran los mas adecuados
para acallar los falsos rumores?

e El comité de empresa ha solicitado a la direccion que
aclare los rumores, ;qué medios utilizara?

e ;Como debe actuar el comité de empresa en materia de
comunicacion con los trabajadores?

e ;Y si los rumores fuesen ciertos, ;qué tipo de medio
seria el adecuado para comunicar los despidos?

Juan pide constantemente ayuda a sus compafieros para
finalizar su trabajo y poder irse pronto a casa. Ellos estas
cansados de esta situacién pues piensan que estad abu-
sando de su confianza. De nuevo, Juan acaba de pedir a un
compafero que haga parte de su trabajo. Describe como
reaccionaran diferentes compaferos segln su estilo comu-
nicativo sea pasivo, agresivo o asertivo.

La directiva de Ventas, Cristina, esta enfadada con un
administrativo, Pablo, por cometer un fallo en un envio de
mercancias que puede perjudicar la imagen de la empresa.
Describe la situacion utilizando, por parte de Pablo, las
técnicas de «banco de niebla», aplazamiento asertivo y
asercion negativa.

Escribe los didlogos de la siguiente situacién. Maria aplica
la técnica de «disco rayado» cuando su compafero Anto-
nio le reprocha que su estilo de vestir no es adecuado con
la imagen de la empresa y que puede dar una impresion
equivocada a los clientes.



Unidad
La motivacion laboral

En esta unidad aprenderemos a:

e Identificar los principios en los que se
fundamentan las principales teorias de
la motivacién, asi como las actuaciones
motivadoras y desmotivadoras.

Y estudiaremos:

e |as diferentes teorias que han estudia-
do la motivacion de los trabajadores.



4 La motivacion laboral

1. La motivacion humana

De una manera amplia se puede definir la motivacién como todo aquello que impulsa
a las personas a actuar de una determinada manera.

El impulso para actuar puede ser provocado por un estimulo externo (que proviene del am-
biente) o por un estimulo interno (generado por los procesos mentales de las personas).

La motivacion varia de unas personas a otras, puesto que las necesidades varian de un indi-
viduo a otro; esto produce diferentes patrones de comportamiento, pero, aunque varien los
patrones de comportamiento, el proceso de motivacion es basicamente el mismo en todas
las personas.

1.1. El ciclo motivacional

El ciclo de la motivacion se inicia con el reconocimiento de una necesidad que rompe el
estado de equilibrio del organismo, produciéndose tension, insatisfaccion, incomodidad y
desequilibrio. Este estado lleva a la persona a realizar un comportamiento o accién capaz de
liberar la tension, la insatisfaccion o el desequilibrio.

Si el comportamiento es eficaz, la persona encontrara la satisfaccion a su necesidad;
satisfecha la necesidad, el organismo vuelve a su estado de equilibrio anterior.

Comportamiento
Equilibrio Estimulo . ., 0 accioén para
_q —> . . —> Necesidad —> Tensioén —> . P
interno o incentivo satisfacer

t la necesidad

Satisfaccion

Fig. 4.1. Etapas del ciclo motivacional en la satisfaccién de las necesidades.

Sin embargo, la necesidad no siempre puede ser satisfecha, puesto que puede frustrarse
o compensarse (Fig. 4.1):

e Si la necesidad se frustra porque surge algin obstaculo para su realizacion, la frustra-
cion se puede manifestar por via psicoldgica (agresividad, descontento, tensién emo-
cional, apatia, indiferencia, etc.) o por vias fisioldgicas (tensién nerviosa, insomnio,
repercusiones cardiacas o digestivas, etc.) (Fig. 4.2).

e Otras veces la necesidad no es frustrada, sino transferida o compensada. Esta situacion
se presenta cuando se produce la satisfaccion de otra necesidad que aplaca la necesidad
que no puede ser satisfecha. Por ejemplo, un trabajador puede ver compensada su frus-
traciéon por no obtener un ascenso, mediante una mejora en su horario, un cambio de
lugar de trabajo, dias de descanso, etc.

Via psicoldgica: apatia, descontento, agresividad, etc)

— Frustracion
Manifestaciones fisicas: insomnio, molestias
Comportamiento digestivas, tension nerviosa, etc.
., Barrera,
0 accion para , —
. . obstaculo
satisfacer la necesidad
\ Otro comportamiento Compensacion con la satisfaccion de otra
p necesidad.

Fig. 4.2. Situacidén que se presenta cuando una necesidad no puede ser satisfecha.

Y
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B 2. La motivacion en el trabajo

La motivacién en el trabajo esta constituida por todo aquello que impulsa a las per-
sonas a realizar su trabajo de manera excelente.

El departamento de Recursos Humanos es el area de la empresa donde se realizan estudios
para conocer el estado de motivacion de los trabajadores y se realizan actuaciones para
mejorar su motivacion.

Como estudiamos en el capitulo anterior, Elton Mayo creb la teoria de las relaciones humanas
para contrarrestar la deshumanizacion del taylorismo. Partiendo de la teoria de las relacio-
nes humanas se han desarrollado la mayoria de teorias sobre la motivacién en el trabajo.

La gran variedad de circunstancias personales y sociales han dado lugar a diferentes teorias
explicativas de la motivacion, algunas de las cuales se exponen sequidamente.

2.1. Teoria de Maslow: la jerarquia de las
necesidades humanas

En 1943, el psicélogo Abraham Maslow, en su obra Motivacion y personalidad, afirmé6 que la
motivacidon no es un impulso, sino una situacion de necesidades jerarquizadas, donde una
necesidad tiene mayor importancia que otra, dependiendo del momento y del grado de sa-
tisfaccion de esa necesidad.

Maslow establecié una jerarquia de cinco niveles de necesidades que toda persona debera
ir cumpliendo para alcanzar la satisfaccién como individuo en la sociedad. En la Figura 4.3.
aparece la piramide que representa la jerarquia de las necesidades segln Maslow.

La jerarquia de las necesidades segin Maslow es la siguiente:

1. Necesidades fisiologicas. Se trata de necesidades basicas, como los alimentos y la be-
bida, el descanso, el vestido, el calor, etc.

2. Necesidades de seguridad. Surgen una vez cubiertas las necesidades fisiolégicas. Por
ejemplo: estabilidad en el empleo, proteccion social, proteccion contra dafios materiales
y personales, vision de futuro, etc.

3. Necesidades sociales o de pertenencia a grupos. Surgen cuando estan cubiertas las
necesidades basicas. Responden a las relaciones con el entorno que hace a las personas
sentirse aceptadas: dar y recibir afecto, ser aceptado por los demas (la familia, los ami-
gos, los compafieros de trabajo), etc.

4. Necesidades personales o de estima. Se
corresponden con necesidades de estima,
tanto por si mismo (autoestima y auto-
confianza), como por los demas, el reco-
nocimiento y el respeto de los demas.

Autorrealizacién

Moralidad,
creatividad,
espontaneidad,
éxito profesional,
resolucién de problemas

5. Necesidades de autorrealizacion. Es la
necesidad de realizacién de valores per-
sonales y el desarrollo del potencial pro-
pio para llegar a aquello que se es capaz
de ser.

Autorreconocimiento,
confianza, respeto, éxito

Segln Maslow, cuando una necesidad se sa-
tisface deja de ser motivadora, son las nece-

Pertenencia

Amistad, afecto, intimidad

sidades insatisfechas las que comienzan a
motivar. Por ejemplo, si un trabajador tiene
aseguradas las necesidades basicas (segu-
ridad, salario...), para motivarle sera nece-

Seguridad

Seguridad fisica, de empleo, familiar,
de salud, proteccion social

Actividades 4

1. Como paso previo al desa-
rrollo de los contenidos de
este capitulo, proponemos
esta actividad centrada en
ti y en tus estudios. Res-
ponder a las preguntas te
servird para que reflexio-
nes sobre tus motivaciones
y las de otras personas.
® ;Qué motivos te impul-

san a elegir este ciclo?

e ;Crees que todos tus
compafieros eligieron es-
tos estudios por los mis-
mos motivos que td?

¢Por qué crees que lo
que te motiva puede
dejar indiferentes a tus
companeros?

Realiza una ordenacion,
de mayor a menor impor-
tancia, de los motivos
que te impulsan a estu-
diar; por ejemplo, obte-
ner un titulo, sacar muy
buenas notas, complacer
a tu familia, mantener
buenas relaciones con
un grupo de compafieros,
dar una buena imagen
ante los profesores, etc.

Fisiolégicas

sario estimular la satisfaccion de un nivel
superior, respeto, autonomia, reconocimien-
to, etc.

Alimentacién, descanso,
vestido, calor

Fig. 4.3. Jerarquia de las
necesidades segin Maslow.

y
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En el Centro de Ensefianza On Line
(CEO) encontraras un documento
con varias Actividades de prensa,
para analizar noticias de actuali-
dad relacionadas con los conteni-
dos de la unidad.

2.2. Teorias de Clayton Alderfer (ERC)

Clayton Alderfer (1940) reviso la teoria de las necesidades de Maslow, agrupando las necesi-
dades humanas en tres categorias:

Existencia. Agrupa las necesidades mas basicas (fisiologicas y de seguridad).

Relacion. Para su satisfaccion requieren de la interaccion con otras personas (necesida-
des sociales y el componente externo de estima).

Crecimiento interno de las personas. Autoestima y autorrealizacion.

Los estudios realizados por Alderfer demostraron que:

No es necesario que se cumpla el orden establecido por Maslow. En todos los casos, el
primer paso es cubrir las necesidades basicas, pero después no se sigue un orden jerar-
quico, sino que depende de las motivaciones personales; por ejemplo, un becario que
acepta un puesto de trabajo para aprender.

Considera que si el individuo no logra satisfacer una necesidad de orden superior aparece
una necesidad de orden inferior (frustracion-regresion). Por ejemplo, un mal clima labo-
ral puede generar reivindicaciones salariales.

Pueden operar al mismo tiempo varias necesidades.

Variables como la familia y la cultura pueden variar el orden de las necesidades; por
ejemplo, en la cultura japonesa las necesidades sociales se anteponen a las fisiologicas.

Caso Practico 1 g

Estudia la piramide de las necesidades humanas establecida
por Maslow y describe cual es, segln tu opinidn, la jerarquia
de las necesidades desde el punto de vista laboral.

Solucion

Proponemos la siguiente escala:

1.

2.

Necesidades fisiolégicas. Desde el punto de vista laboral
se puede traducir en tener un trabajo y un sueldo dignos.

Necesidades de seguridad. En materia de trabajo se va-
loran la estabilidad en el trabajo, las empresas solven-
tes, los sequros sociales, la proteccion por desempleo, las
pensiones de jubilacion o los contratos indefinidos.

2. Después de haber leido la jerarquia de las necesidades

establecida por Maslow, escribe cual es tu propia jerarquia
de necesidades, coincida o no con la de Maslow.

Suponiendo que estés trabajando en una empresa, ¢en
qué nivel de la jerarquia de las necesidades de Maslow te
encuentras?

3. En un horizonte temporal de cinco afios, ordena jerarqui-

camente tus prioridades: trabajo, tipo de contrato, fami-
lia, pertenencia a grupos, sentirse protegido contra el
dafo fisico y psiquico, consequir una imagen positiva de ti
mismo, alcanzar un estatus, etc.

4. En tu opinidn, en qué escalon de la piramide de Maslow se

encuentran las siguientes personas:

Necesidades sociales o de pertenencia a grupos. Se tra-
taria de ser aceptado en el grupo de trabajo, esperando
que le consideren una persona fiable, que conoce y puede
realizar bien su trabajo y en quien se pueden delegar res-
ponsabilidades.

Necesidades de estima. En el ambito del trabajo se desea
el reconocimiento: felicitaciones, ascensos y retribucio-
nes acordes con la valia del trabajador.

Necesidades de autorrealizacion. Desde la perspectiva
laboral se intentaria satisfacer la capacidad de creacion,
el deseo de poder, el éxito profesional.

Actividades

® Trabajador al que le motiva acudir al trabajo diaria-
mente porque se siente apreciado y valorado por sus
comparneros.

¢ Un inmigrante que abandona su pais y llega a Espafia en
patera arriesgando su vida.

¢ Una persona que trabaja sin contrato.

e Persona que trabaja por un sueldo, por tener seguro
médico y prestacion por desempleo.

e Un jefe de taller con gran confianza en si mismo y que
es respetado por sus compaiieros y jefes.

e Un artista de reconocido prestigio.

e Una persona que colabora de forma desinteresada con
una ONG.
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2.3. Teoria de Douglas McGregor: Teoria Xy Teoria Y

En su obra El lado humano de las organizaciones, McGregor (1960) describié dos estilos de

direccion, a los que denomin6 Teoria X y Teoria Y.

Las Teorias X e Y constituyen dos estilos de direccién para motivar a los empleados y obte-
ner una alta productividad, a la vez que dos formas de percibir el comportamiento humano
(Tabla 4.1).

Diferencias entre la Teoria X y la Teoria Y

La direccion dicta las normas a seguiry
sefiala a cada uno lo que debe hacer, cémo
hacerlo y en cuanto tiempo.

La direccion debe lograr la motivacion de
los trabajadores, para lo cual dara con-
fianza, informacion, formacion y facilitara
la participacion de los empleados en la
toma de decisiones.

Tabla 4.1. Comparacidén entre los estilos de direcciéon X e Y.

El ser humano por naturaleza no desea trabajar y cuando puede lo evita.
La Gnica motivacion de los trabajadores es el dinero.

Para lograr sus objetivos, las empresas deben someter a sus trabajadores a un
control estricto, obligarles, dirigirles y administrarles.

Debe someterse a los empleados a una constante presion, tratando de que hagan
los esfuerzos necesarios para evitar ser sancionados.

Los trabajadores no desean asumir responsabilidades en el trabajo y prefieren ser
dirigidos.
El ser humano no siente una aversion natural por el trabajo.

Los trabajadores se comprometen en la realizacion de los objetivos empresariales
por las compensaciones asociadas con su logro: la mejor recompensa es la satis-
faccion del ego.

Las personas prefieren ser controladas y dirigidas por si mismas en relacion con
los objetivos que acepten.

Las personas, por naturaleza, tienden a aceptar y a buscar la responsabilidad.

La mayoria de las personas poseen un alto grado de imaginacion, creatividad e
ingenio que puede ser desarrollado para solucionar problemas.

Segln McGregor, la eleccion de un estilo de direccion X o Y, por parte de la direccion, es el
resultado de la vision que tenga de sus subordinados. Naturalmente, dicha eleccién tiene
implicaciones significativas sobre como se dirige la empresa y como responden los trabaja-

dores a los estilos de direccion.

McGregor afiade que el comportamiento de los trabajadores no es una consecuencia de la
naturaleza del ser humano, sino de la naturaleza de las organizaciones industriales, de su

filosofia, politica y gestion.

En el desarrollo de su teoria, McGregor achaca a los 6rganos de direccion que eligen la Teoria
X, el ser nefastos para el crecimiento y el desarrollo de la empresa, porque sus teorias sobre
el trabajo contribuyen al desprecio del trabajo realizado por los empleados, a la vez que

anulan su creatividad y responsabilidad.

5. Sefiala si en el siguiente texto el estilo de direccién que
se utiliza se sitia en la Teoria X 0 Y, y como afectara a la

motivacion de los trabajadores.

Actividades [

suele comentar las ideas que tienen sobre diversas formas
de hacer el trabajo».

6. Si has dirigido o coordinado algdn grupo, sea o no de tra-

«José Fernandez es el jefe de Contabilidad de un hospi-
tal. José ha organizado su trabajo de manera que diaria-
mente reparte el trabajo de cada administrativo a primera
hora por la mafiana y lo supervisa cuando finaliza la jor-
nada laboral. El equipo de trabajadores sabe que tiene que
hacer las tareas como su superior les indica, porque si no
les manda que las repitan, y por ello ningln trabajador

bajo:

¢Aplicaste la Teoria X o la Teoria Y, aunque fuese de
manera inconsciente?

Aunque nunca hayas dirigido un grupo, ;con qué estilo de

direccion crees que obtendrias mejores resultados si diri-
gieses un grupo de trabajadores?
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Factores higiénicos

(Condiciones que rodean a la
persona cuando trabaja)

Factores motivacionales

(Contenido de las tareas y los
deberes del puesto de trabajo)

2.4. Teoria bifactorial de Herzberg

Frederick Herzberg (1923-2000) desarrollé esta teoria en 1976, partiendo de la idea de que los
trabajadores mantienen un equilibrio entre la satisfaccion y la insatisfaccion frente al trabajo.

Este autor considera que en lo referente a la motivacion laboral existen dos grupos de fac-
tores: los higiénicos y los motivacionales (Fig. 4.4).

Son los factores basicos cuya existencia no produce satisfaccion laboral, pero su caren-
cia genera insatisfaccion en los trabajadores.

Entre los principales factores higiénicos se pueden citar:

e Buenas condiciones fisicas de trabajo.

e Salario adecuado.

e Estabilidad en el empleo.

e Buenas relaciones con los companieros.

e Correctas relaciones con los jefes.

e Competencia técnica de los supervisores.

e Correcta organizacion y adminsitracion del trabajo.

Cuando estos factores son 6ptimos, simplemente se evita la insatisfaccion, ya que su influencia
no logra elevar la satisfaccion de manera sutancial y duradera.

Son los que ayudan a trabajar mas y mejor, ya que estan intimamente ligados con el contenido
de la tarea que se realiza y la responsabilidad que se asume. Constituyen la causa de la satis-
faccion en el trabajo.

Entre estos factores se pueden citar:

e Autonomia para decidir como realizar el trabajo.

e Asumir responsabilidades.

¢ Trabajo estimulante, certeza de contribuir a crear algo valioso.

e Poder aplicar los conocimientos y las habilidades personales.

¢ El reconocimiento profesional y la estima.

e |a promocioén profesional.

e El desarrollo de una carrera profesional.

e El logro de objetivos y la evaluacion relacionada con estos.

Cuando los factores motivacionales son éptimos elevan la satisfaccién de modo sustancial;
cuando son precarios, provocan pérdida de satisfaccion.

Fig. 4.4. Clasificacién de los factores relativos a la motivacién segtn Herzberg.

Y

Herzberg concluyé que la potenciacion de los valores motivacionales favorece la satisfaccion y
la motivacion de los trabajadores. En cambio, el desarrollo de los factores higiénicos no repercu-
te en la motivacion a largo plazo; sin embargo, su ausencia o incorreccién causa insatisfaccion.

Caso Practico 2 ﬂ

Responde a las siguientes cuestiones:

a)

b)

¢Crees que un aumento del sueldo y una mejoria en el am-
biente fisico del trabajo contribuyen a un aumento per-
mamanente de la satisfaccion en el trabajo?

;Crees que el reconocimeinto del esfuerzo por mejorar la
formacion, promocionar, progresar en la carrera profesional
y obtener éxito profesional pueden generar satisfaccion en
el trabajo?

Solucion

a)

Los trabajadores perciben de forma positiva tener un suel-
do adecuado y un lugar de trabajo agradable, pero esto no
les induce a trabajar mas y mejor.

b)

Las mejoras salariales y de las condiciones fisicas del tra-
bajo lograran una mejora de la satisfaccion, pero no du-
radera. Sin embargo, si la retribucién fuese inadecuada y
el lugar de trabajo desagradable, habria un mal ambiente
laboral e insatisfaccién, generandose conflictos y resin-
tiéndose la productividad.

Algunos de los factores que mas motivaciéon generan en
los trabajadores es que sean reconocidos sus esfuerzos,
poder crecer y progresar en el trabajo y alcanzar un es-
tatus en el que adquieran mayor responsabilidad. Si no
tienen éxito pueden no encontrarse insatisfechos, pero si
lo tienen estaran altamente motivados.
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7. Indica si las actuaciones que se describen seguidamente
son higiénicas o motivacionales.

e Dar variedad en las tareas.

e Ofrecer libertad a los trabajadores para decidir sobre los
turnos de trabajo.

e Negociar la distribucion de la jornada.
e Favorecer la comunicacion entre los trabajadores.
e Proteger ante riesgos laborales.

e Aportar un entorno fisico agradable.

Actividades [

e Realizar contratos de trabajo interino.

e Permitir la participaciéon de los trabajadores en el
disefio de su entorno de trabajo; por ejemplo: la ilumi-
nacion, la calefaccion y el aire acondicionado, la dispo-
sicion del mobiliario en la oficina o la situacion de las
oficinas en el edificio.

e Organizar actividades deportivas para crear espiritu de
equipo.

e \elar por la promocion interna.

e Posibilidades de formacion.

2.5. Teoria de las necesidades aprendidas

de McClelland

Esta teoria, desarrollada por David C. McClelland en 1989, se fundamenta en que gran parte
de las necesidades humanas se aprenden en la infancia y estén relacionadas con el entorno
social y cultural.

Los ambientes sociales y culturales de procedencia hacen
que cada individuo aprenda modelos de conducta distintos
y manifieste intensidades diferentes para cada necesidad.

Para McClelland, las necesidades que generan la motivacion
se agrupan en tres categorias:

Necesidades de poder. Existen personas que desean
influir en la conducta de los demas, controlar y dirigir
sus acciones y ser un referente para ellos.

Necesidades de logro. Hay personas a las que les re-
sulta fundamental tener éxito y obtener los mejores
resultados posibles en las actividades que realizan. A
estas personas les gusta asumir retos, responsabilida-
des y no les satisfacen las cosas que se obtienen sin
esfuerzo.

Necesidades de afiliacion. La meta de algunas perso-
nas es establecer y mantener relaciones cordiales con
otras personas y sentirse parte de un grupo. Estas per-
sonas desean ser apreciadas y aceptadas por los demas
y se encuentran satisfechas cuando estan integrados
perfectamente en un grupo.

Existe una correlacién entre el nivel de necesidad y los re-
sultados en la actividad laboral, como se muestra a conti-
nuacion.

Alto nivel de necesidad

Necesidad de poder
Necesidad de logro

Necesidad de afiliacibn ———>

—_— Buena gestion

_— Mejores resultados

Mejor cooperacion

Caso Practico 3 m

En una empresa en expansion desean cubrir varios puestos
de trabajo. Los puestos que se desean cubrir son:

a) Investigador en nuevos materiales, para integrarse en
el equipo de I+D+i. Este equipo estd muy consolidado
y existen unas excelentes relaciones entre sus miem-
bros.

b) Director comercial. Deberd lanzar una nueva linea de
productos en un mercado con una gran competencia.
Esta persona dirigira un equipo de agentes comerciales
sin experiencia en esta actividad. Su salario dependera
de la consecucion de los objetivos marcados por la em-
presa.

¢) Agentes comerciales. Se integraran en el equipo del
nuevo director comercial, y su principal misién sera la
introduccion de la nueva linea de productos, buscando
un hueco en el mercado. Parte importante de su salario
depende de las comisiones por ventas.

Segln la teoria de McClelland, ;qué necesidad sera la prin-
cipal y cudl secundaria, en las personas que se seleccionen
para cubrir los puestos de trabajo descritos?

Solucion

a) Para el puesto de investigador primara la necesidad de
logro, y en seqgundo lugar la de afiliacion.

b) Para cubrir el puesto de director comercial primara la
necesidad de logro, y después la de poder.

¢) Para los puestos de agentes comerciales primara la ne-
cesidad de logro, y en sequndo lugar la de afiliacion

y
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Pueden ser el salario, la aceptacion en el grupo, la estabilidad en el puesto de

La motivacion
para producir

esta en funcién

Por ejemplo, si un empleado tiene como objetivo percibir una mejor retribucién y se le

2.6. Teoria de las expectativas de Victor H. Vroom

Vroom desarrollé una teoria que se refiere Gnicamente a la motivacion en el trabajo y, espe-
cialmente, a la motivacion para incrementar la produccion. Segln Vroom, una persona puede
desear un aumento en la productividad si se presentan tres condiciones: las expectativas,
las recompensas y la relacion entre expectativas y recompensas.

Los objetivos individuales

. . . . D . . Expectativas
trabajo, reconocimiento del trabajo realizado, trabajo interesante, beneficios sociales, P
formacion especial, promocion.
La relacion que el individuo percibe entre la productividad y el logro
de sus objetivos individuales
Recompensas

de: paga segun su produccion, tendra una fuerte motivacién para producir.

8. Estudia si se dan las condiciones establecidas por Vroom
para que se produzcan aumentos en la productividad en la

siguiente situacion:

La percepcién de la capacidad del individuo para influir en su productividad
\_» Por ejemplo, un trabajador que desea promocionarse en el trabajo, se esforzara si esta
convencido que su esfuerzo va a ser apreciado por las personas que tienen que decidir

Relacién entre
expectativas y

. recompensas
sobre esa promocion.

2.7. Teoria de la equidad o justicia laboral de Stacy
Adams

Para Stacy Adams, las personas tendemos a comparar los esfuerzos realizados y los resultados
obtenidos con los esfuerzos y los resultados de los demas.

Esta teoria sostiene que los individuos realizan comparaciones entre las contribuciones
que realizan y las retribuciones que obtienen de la empresa y, a su vez, con las de sus
compafieros de trabajo.

Segln esta teoria, las personas se sienten motivadas hacia su trabajo cuando existe un equilibrio
entre el esfuerzo que han realizado y la recompensa que reciben, y cuando no haya una diferen-
cia significativa respecto a lo que perciben otros trabajadores que tengan la misma ocupacion.

En este contexto motivan las situaciones de equidad donde se recompensa a todos los tra-
bajadores en proporcion al valor de sus aportaciones, sin que existan situaciones de favori-
tismo injustificado.

Actividades |4

Al final del ejercicio, todos los agentes comerciales,
excepto dos, perciben unas comisiones con las que se
sienten muy satisfechos. Los dos agentes que han perci-
bido menores comisiones han vendido menos que sus com-

Y

Un trabajador que ha comenzado su tarea en un nuevo
departamento desea ser aceptado por el grupo o perfec-
cionarse en su trabajo. Este trabajador percibe que la pro-
duccidn del grupo esta por debajo de la que pudiera ser
optima, y cree que con esfuerzo pudiera superar la media
de productividad del grupo y ser ascendido.

9. A los agentes comerciales que se seleccionaron en el Caso

practico 3, se les retribuye con un sueldo fijo y unas comi-
siones establecidas en funcién de las ventas realizadas.

pafieros de otras zonas geograficas, pero creen que no se
ha tenido en cuenta el esfuerzo que han realizado, ya que
en sus zonas los productos de la competencia gozan de
mucho prestigio y tiene una buena cuota de mercado, lo
que hace mas complicadas sus condiciones de trabajo.

Segln la teoria de la equidad, ;qué sucedera con la moti-
vacion y con el rendimiento de estos trabajadores? ;Se
equivocaron los seleccionadores al aplicar en el proceso de
seleccion las teorias de las necesidades aprendidas?
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B 3. Medios para diagnosticar y evaluar
la motivacion

Desde el Departamento de Recursos Humanos se utilizan diferentes instrumentos para diag-
nosticar y evaluar la motivacion de los trabajadores y el clima laboral de la empresa. Los
instrumentos mas utilizados son los siguientes.

e Observacion y valoracion de las actitudes de los trabajadores. La observacion, siem-
pre que se realice en unas condiciones que garanticen la fiabilidad, puede detectar si los
trabajadores manifiestan una actitud positiva o negativa en el puesto de trabajo.

e Entrevistas. Con trabajadores concretos o con los representantes sindicales de los traba-
jadores, para detectar los factores que generan insatisfaccion y la informacion recogida
en la entrevista de salida que se realiza cuando un trabajador se va voluntariamente de
la empresa.

e Anadlisis de las condiciones de trabajo. Si las condiciones de trabajo no se ajustan a
unos estandares minimos, en la empresa habra un mal clima de trabajo y muy baja moti-
vacion, con la consiguiente disminucién del rendimiento.

® Buzones de reclamaciones, quejas y sugerencias. Es importante que los trabajadores
estén concienciados de que su opinidn es necesaria para mejorar la calidad del clima
laboral; por ello, las reclamaciones y sugerencias deben ser contestadas en un breve
periodo de tiempo.

e Plan de sugerencias. El autor de la propuesta debe recibir una contestacion. Se deben
agradecer todas las sugerencias y expresar las razones por las que van a ser puestas o no
en practica. Las empresas, generalmente, premian a los empleados por sugerencias que
hayan sido Gtiles. Ademas, el trabajador se sentira orgulloso de su labor y muy motivado
para continuar desempefiandola.

3.1. Estudios de clima laboral

El clima laboral es el ambiente de trabajo que se percibe en la organizacion, expresado
por los propios empleados. El clima influye en la motivacion y satisfaccion de los em-
pleados, en la productividad y en los resultados.

La medicion del clima laboral busca implantar planes concretos para aumentar la motivacion
y satisfaccion de los empleados, y anticiparse a los conflictos.

La herramienta mas utilizada para evaluar el clima laboral son las «Encuestas de clima la-
boral». En estas encuestas, los empleados se expresan, de manera andénima, sobre distintos
aspectos de la vida de la empresa.

Existe un cuestionario basado en el Modelo Europeo de Excelencia Empresarial (EFQM) que
comprende preguntas sobre tres grandes areas: el puesto de trabajo, el entorno laboral y
la cultura empresarial (Tabla 4.2).

El cuestionario suele tener entre 70 y 100 preguntas adaptadas a las caracteristicas y el
contexto de cada empresa. Suelen ser items de opcién maltiple (generalmente entre 4-7 op-
ciones de respuesta). Ademas, al inicio del cuestionario se incluyen cuestiones que permiten
segmentar la muestra y asi poder obtener un analisis de los resultados mas atil e interesante.

Una vez tabulados los cuestionarios, se ponen en marcha politicas y planes para mejorar los
indicadores mas débiles.

Para que las medidas surjan el efecto deseado en la motivacion del personal debe dejarse
pasar un tiempo (suelen hacerse cada dos afos). Pasado este tiempo se vuelve a realizar la
encuesta y se actualizan los indicadores de clima.

Las encuestas tienen el problema de las «expectativas», es decir, los empleados participan
en estos estudios con el objeto de que tengan repercusiones positivas en su trabajo. Si no es
asi, en los siguientes estudios del clima el indice de participacidn disminuye.

Relacion con

los compaiieros,
relacion con

los superiores,
riqueza del puesto,
implicacion de los
empleados en el
trabajo, formacion,
retribucion.

El puesto
de trabajo

Entorno fisico,
organizacion interna
de la empresa,
comunicacion
ARG e informacion,

de trabajo expectativas

de futuro,
identificacion con

la empresa, ética
corporativa.

Relaciones superior-
subordinado,
carga de trabajo,
(ENTL{TEW orientacion al
empresarial cliente, orientacion
a la innovacion,
gestion del
conocimiento.

Tabla 4.2. Cuestiones sobre las que
se pregunta en las encuestas de clima
laboral.

Las encuestas de clima, para ser
mas eficaces, se complementan,
con Focus group, o reuniones fo-
calizadas, en las que una muestra
representativa de empleados de
las distintas areas de la empresa
participan en la elaboracion del
cuestionario y en el disefio de los
planes de accién para mejorar el
clima laboral de la empresa.

Focus Group

y
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Existe un absentismo denominado
absentismo conciliador o bueno.

Consiste en una serie de medidas
que permiten conciliar la vida
personal y laboral. Por ejemplo,
flexibilidad a la hora de ausen-
tarse para realizar alguna ges-
tién, acompafiar a un familiar al
médico, asistir a una tutoria en el
colegio de los hijos.

En estos casos, se permite al tra-
bajador que no acuda al trabajo
las horas necesarias para resolver
los asuntos personales, con lo
que las horas laborales perdidas
serian mayores.

El salario debe completarse cui-
dando otras facetas: es lo que se
denomina salario emocional.

El salario emocional estd consti-
tuido por todas aquellas actuacio-
nes que hacen que el trabajador se
sienta distinguido, considerado y
tenido en cuenta. Por ejemplo:
ser consultado, poder proponer
iniciativas, poder hacer sugeren-
cias, recibir felicitaciones por el
trabajo bien hecho y el esfuerzo
realizado, ser formado para mejo-
rar y promocionar, la autonomia,
para hacer el trabajo, etc.

B 4. Técnicas motivacionales

Son las acciones que pueden realizar las empresas para motivar a sus empleados.

Politicas de conciliacién. Estan formadas por medidas para conciliar la vida personal,
laboral y familiar. Por ejemplo: horario flexible, trabajo a tiempo parcial, permisos de
maternidad y paternidad superiores a los legales, jornada reducida a cambio de reduccién
salarial, servicios de guarderia, permisos y excedencias para cuidar a familiares depen-
dientes, etcétera.

Mejora de las condiciones laborales. Por ejemplo, el salario; las condiciones fisicas
del entorno, como la iluminacion, la temperatura, la decoracion; o los equipos de tra-
bajo.

Enriquecimiento del trabajo. Consiste en modificar la forma en que se realiza el trabajo
para que resulte menos rutinario. Esto se puede consequir dando autonomia al trabajador
para que participe en las decisiones que afecten a su trabajo, puesto que son los propios
trabajadores quienes mejor conocen cémo realizarlo.

Adecuacion de la persona al puesto de trabajo. Se seleccionaran para cada puesto
concreto las personas que tengan las competencias idéneas para desempefiar de manera
excelente dicho puesto; esto harad que el trabajador esté motivado e interesado en su
trabajo.

El reconocimiento del trabajo. Consiste en reconocer y elogiar al trabajador por el
trabajo bien hecho o cuando ha mejorado su rendimiento. El reconocimiento puede
consistir, simplemente, en unas palabras de agradecimiento, una felicitacion por correo
electrénico, una carta, un informe favorable para el jefe inmediato superior, una pro-
puesta de ascenso, etc. También, el reconocimiento puede traducirse en premios, rega-
los, cestas de Navidad, viajes de empresa, dinero extra, dias de descanso, etc. Algunos
de estos reconocimientos pueden ser reforzados de forma inmaterial.

Formacion y desarrollo profesional. Permiten un mejor desempefio en el puesto de
trabajo actual y tener perspectivas para desarrollar una carrera profesional dentro de la
empresa mediante promociones y ascensos.

Direccion participativa por objetivos. Consiste en negociar los objetivos a conseguir
en un determinado periodo de tiempo (trimestre, semestre, afio...). Para que los objeti-
vos sean motivadores han de ser:

— Realistas. Se han de poder alcanzar.
— Desafiantes. Han de exigir esfuerzo para poder alcanzarse.

— Medibles. Ha de poder comprobarse si se han alcanzado. Han de existir evaluaciones
periddicas para analizar el grado de cumplimiento de los objetivos.

Evaluacion del desempeio. Es el proceso continuo de identificacion, medicion y desa-
rrollo del desempefio de los empleados. Para ello, es necesario cotejar las caracteristicas
del puesto y sus requerimientos con la formacién académica y profesional; asi como el
grado de actualizacion de las competencias profesionales de los trabajadores.

En funcién de los resultados se disefiaran planes de accién para:
— Identificar criterios de desempefio.
— Formar a los trabajadores para que mejoren en su puesto de trabajo.

— Medir el grado en que el trabajador cumple los criterios identificados previamente y
establecer acciones para mejorar.

Actividades

10. En tu opinidn, qué acciones de los que se han descrito en el apartado estan relacio-
nadas con las teorias de la motivacion de Herzberg, Adams y la Teoria Y.
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En el Centro de Ense-
fianza On Line encon-
traras el esquema de
Sintesis de la unidad
en formato PDF. I

Teoria de
Maslow

Teoria de
Douglas McGregor

Teoria de

McClelland

Factores
de la motivacion
segun Herzberg

Teoria de
Stacy Adams

Teoria de
Victor H. Vroom

Medios para evaluar
la motivacion

Actuaciones
motivacionales

Necesidades fisiolégicas. Comida, bebida, vestido, descanso, calor, etc.

Necesidades de seguridad. Estabilidad en el empleo, proteccion social, proteccion contra
dafos materiales y personales, vision de futuro, etc.

Necesidades sociales. Dar y recibir afecto, ser aceptado por la familia, los amigos, los
comparneros, etc.

Necesidades de estima. Autoestima, autoconfianza, reconocimiento y respeto.

Necesidades de autorrealizacion. Realizacion de valores personales y desarrollo del potencial
propio.

Teoria Y. Estilo de direccion democratico y participativo.

Teoria X. Estilo de direccion autoritario.

Su existencia no producen satisfaccion laboral, pero su

Factores higiénicos . : ) .
carencia genera insatisfaccion.

Estan relacionados con el trabajo en si mismo y son causa

Factores motivacionales . ..
de satisfaccion.

Necesidades de poder. Hay personas que desean influir, controlar y dirigir.

Necesidades de logro. Hay personas a las que les resulta fundamental obtener los mejores
resultados.

Necesidades de afiliacion. Las personas desean ser apreciadas y aceptadas por los demas.

Los individuos comparan entre las contribuciones que realizan y las retribuciones que obtienen
Yy, a su vez, con las de sus compaferos de trabajo.

Los objetivos individuales.

La motivacién para
producir esta
en funcion de:

La relacion que el trabajador percibe entre la productividad
y el logro de los objetivos individuales.

La percepcion de la capacidad de influir del individuo en la

productividad.
e Observacion de las actitudes de los e Buzones de reclamaciones quejas y
trabajadores. sugerencias.
e Entrevistas. * Planes de sugerencias.

e Andlisis de las condiciones de trabajo. e Encuestas de clima laboral.

Mejora de las condiciones laborales.
Adecuacioén persona-puesto de trabajo.
Formacion y desarrollo profesional.
Direccidn participativa por objetivos.

¢ Politicas de conciliacion.

e Enriquecimiento del trabajo.
e Reconocimiento del trabajo.
e Evolucion del desempeiio.
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Segln la teoria de Maslow, la proteccion por desempleo se
encuadraria en las necesidades de:

a) Estima.

b) Sequridad.

¢) Fisioldgicas.

d) Autorrealizacion.

Segln Maslow, cuando una necesidad se satisface:
a) Se convierte en motivadora.

b) Deja de ser motivadora.

¢) Se alcanza la autorrealizacion.

d) Se modifica la jerarquia de las necesidades.

Segln la teoria de Clayton Adelfer:

a) Una vez cubiertas las necesidades basicas no se sigue la
jerarquia de Maslow.

b) Pueden operar varias necesidades al mismo tiempo.
¢) La cultura puede hacer variar el orden de las necesidades.
d) Todas son ciertas.

Segln la Teoria X, los trabajadores:

a) Por naturaleza no desean trabajar.
b) No desean asumir responsabilidades.
¢) Solo se esfuerzan bajo amenazas.

d) Todas son ciertas.

. Segln la Teoria Y, no es cierto que:

a) Lo direccién debe motivar a los trabajadores.
b) La organizacién debe ser participativa.
¢) Los trabajadores solo se esfuerzan bajo presién.

d) Los trabajadores se esfuerzan si los objetivos se ne-
gocian.

. Segln Herzberg, los factores higiénicos:

a) No producen satisfaccion laboral.

b) Hacen que exista malestar en el trabajo.
¢) Motivan de forma directa.

d) Son causa de insatisfaccion laboral.

Segln Herzberg, los factores motivacionales:

a) Constituyen causa de insatisfaccion laboral.

b) Su carencia genera insatisfaccion.

¢) Generan satisfaccién laboral.

d) No contribuyen a mejorar la satisfaccion.

Segn la teoria de McClelland, las personas en las que pri-
man las necesidades de logro:

a) Desean influir en la conducta de los demas.

b) Desean ser apreciados por los demas.

9

10

11

12

13

14

¢) Desean controlar al equipo de trabajo.
d) Desean alcanzar los mejores resultados.

. Segln la teoria de la equidad, los trabajadores:
a) Comparan su esfuerzo con los resultados.

b) Comparan su esfuerzo con los resultados y con los de
sus comparieros.

¢) Se motivan por el trabajo en grupo.
d) Todas son falsas.

La teoria de Vroom explica la motivacion para:

a) Pertenecer a un grupo.

b) Mejorar las condiciones laborales.
¢) Incrementar la productividad.

d) Todas son falsas.

Mediante la realizacion de encuestas del clima laboral se
pretende:

a) Los controles de asistencia.
b) Anticipar posibles conflictos.

¢) Introducir actuaciones para mejorar la satisfaccion de
los trabajadores.

d) Todas son ciertas.

No se considera un instrumento adecuado para medir la
satisfaccion de los empleados:

a) Las entrevistas con los representantes sindicales.
b) La evaluacion del desempefio.
¢) Los planes de sugerencias.
d) Las encuestas de clima laboral.
. No es una actuacion que pueda mejorar la motivacion de
los trabajadores:
a) Los planes de formacion.
b) Reconocimiento del trabajo.
¢) La basqueda de culpables.
d) La negociacion de los objetivos.

. Se considera absentismo conciliador a:
a) Las ausencias justificadas por cuidado de hijos.
b) Las ausencias justificadas al trabajo.
¢) Las medidas para conciliar la vida personal y laboral.
d) Todas son ciertas.

En el Centro de Ensefianza On Line encontraras un documento

con el Test de repaso de la unidad y las soluciones del mismo.

Y
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Identificar los principios en los que se fundamentan las
principales teorias de la motivacién, asi como las actua-
ciones motivadoras y desmotivadoras

1.

w
.

Sefala a qué nivel de la jerarquia de Maslow corresponden
las siguientes necesidades:

e Proteccion contra accidentes laborales.

e Estabilidad en el empleo.

e Tener amigos en el trabajo.

e Ser aceptado por los compafieros.

e Reconocimiento por los jefes.

e Respeto de los demas.

e Realizacion de valores personales.

e Desarrollo del potencial propio.

e Descanso entre jornadas.

Segin la teoria de McClelland, indica qué tipo de necesi-

dades pueden motivar a los siguientes profesionales:

e Comercial que cobra primas por ventas.

e Un director General.

e Director del Departamento Comercial que cobra por
objetivos cumplidos.

e Profesor de educacién primaria.

e Administrativo que trabaja en atencién al cliente.

e Alcalde de una pequeiia localidad.

e Ministro.

e (irujano cardiovascular.

En algunas profesiones, como la de controladores aéreos,
que perciben unas retribuciones muy superiores a otros
profesionales con similar preparacion y responsabilidad, se
han producido conflictos laborales: huelgas, trabajo lento,
bajas laborales dudosas, etc.

Basandote en la teoria bifactorial de Herzberg, responde a
las siguientes preguntas:

a) ¢En este caso consideras que la alta retribucion es un
factor higiénico o motivacional?

b) ;La reduccion de unos salarios tan elevados genera
insatisfaccion laboral?

¢) ¢El aumento de los salarios incrementara la satisfaccion
laboral?

Una persona que trabaja en una oficina, en la que hay
una deficiente iluminacién y climatizacién (pasa frio en
invierno y calor en verano), se siente desmotivada, a pesar
de que cobra un buen sueldo.

De acuerdo con las teorias de Herzberg, responde a las
siguientes preguntas:

N

8.

Comprueba tu aprendizaje

e ;Por qué razén esta persona se siente insatisfecha?
e ;Sino existiesen esos problemas se sentiria satisfecha?

e Si se solucionasen los problemas, ;se produciria un
incremento de la motivacion?

e Enumera algunos de los factores que, segin Herzberg,
pueden incrementar la motivacion de los trabajadores
de esa oficina.

En cierta medida, las la teoria de Herzberg presentan pun-
tos en comdn, en el sentido de que los niveles mas bajos
de necesidades humanas tienen poco efecto sobre la moti-
vacion cuando existe un nivel de vida elevado.

Trata de establecer una comparacion entre los modelos de
Herzberg y Maslow, indicando en qué niveles de la pira-
mide de Maslow se incluirian los factores higiénicos y en
cuales los motivacionales.

En los altimos afios, y debido a la crisis econémica, algu-
nos sectores, como los funcionarios y los trabajadores de
empresas plblicas, han visto reducidos sus sueldos. Situa-
ciones similares se han vivido en empresas privadas, en
las cuales los trabajadores han visto reducido su salario, o
su jornada, con la consiguiente reduccion del salario.

En estos casos, de acuerdo con la teoria bifactorial:

e ;Se considera el salario como un factor higiénico o
motivacional?

e ;la reduccion del salario repercutira en la satisfaccion
de los trabajadores?

e ;Aumentara la satisfaccion de los trabajadores si recu-
peran el salario que tenian antes de la crisis?

En algunas empresas, si los trabajadores alcanzan los obje-
tivos marcados por la direccidn, reciben unas gratificacio-
nes o premios, como:

® \ligjes.

¢ Dias adicionales de vacaciones.
e Permisos retribuidos.

e Pluses econémicos.

e Becas de estudio.

Desde el punto de vista de Herzberg, ¢consideras estos
complementos motivacionales o higiénicos?

¢Y si estos complementos estuviesen reconocidos en el
convenio colectivo para todos los trabajadores?

Las investigaciones demuestran que, en la mayoria de los
paises del mundo, las mujeres reciben menor sueldo que
los hombres en trabajos iguales o semejantes. Ademas,
tienen menos expectativas de ascensos y mejoras labora-
les que los comparieros que realizan el mismo trabajo.

y
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10.

11

12.

13.

Segln la teoria Stacy Adams, ;crees que en las empresas
en las que se produce esta discriminacion, la motivacion
y la implicaciéon de las mujeres es menor que la de los
hombres?

Supongamos que fueses el director de departamento de
una empresa y que tienes que tomar la decision de ascen-
der a un puesto de Jefe a un empleado. Considerando la
Teoria de la Equidad, ;qué aspectos tendrias en cuenta
para cubrir internamente ese puesto de jefe?

En una empresa van a promocionar a una de las personas
que desarrollan su trabajo en una cadena de montaje a
Jefe de seccion. Existen dos claros candidatos para cubrir
ese puesto de trabajo.

Segln la teoria de las expectativas, ;qué elementos tie-
nen que existir para que los candidatos estén motivados
para conseguir el ascenso?

Explica, segln la teoria de Vroom, las siguientes situa-
ciones:

e ;Qué relacion existe entre la motivacion y un modulo
dificil de aprobar?

e Un médulo sobre el que se sabe que va a haber aproba-
cién general.

e Los alumnos perciben que el profesor tiene unos alum-
nos favoritos a los que siempre pone buenas notas.

e El profesor ha explicado muy claramente los criterios de
evaluacion y de calificacion.

En una empresa en la que todos los trabajadores reciben
el mismo salario, existen personas que cumplen escrupu-
losamente su horario; en cambio, existe un pequefio grupo
cuyos descansos para tomar café y para comer se prolon-
gan excesivamente.

El segundo grupo de trabajadores nunca ha sido amones-
tado ni advertido para que recuperen el tiempo perdido.

e :(Crees que estos descansos son motivadores para los
trabajadores que tienen ese comportamiento?

e ;Qué sucede con la motivacion del resto de empleados
que cumplen con su horario?

e :Qué teoria, o teorias, de la motivacion puedes relacio-
nar con esta situacion?

Puntda de 0 a 5 las siguientes actuaciones para motivar a

los trabajadores, segln la importancia que les concedas.

e Dar responsabilidad en el trabajo.

e Autonomia para hacer el trabajo.

e Oportunidades de promocion.

e Reconocimiento del trabajo bien hecho.

Flexibilidad horaria.

Comprueba tu aprendizaje

e Buen salario.

e Desarrollo de la creatividad.

® Ambiente fisico agradable.

® Ambiente laboral sin tensiones.
e Ritmo de trabajo no estresante.
e Superiores poco autoritarios.

Clasificalos de mayor a menor puntuacion y obtendras una
escala de los factores que te motivan, y que, probable-
mente, sean diferentes de los de tus compaiieros.

14. Desde el Departamento de Recursos Humanos de una

empresa de mediano tamafio, han detectado que los traba-
jadores estan poco motivados.

Ante el temor de la direccion de que esta desmotivacion
repercuta negativamente en la productividad, han solici-
tado al Departamento de Recursos Humanos que propon-
gan medidas para incrementar la motivacion de los traba-
jadores.

Realiza una relacion de medidas que td propondrias para
incrementar la motivacion.

Las medidas no pueden consistir en aumentos de salarios,
incentivos econémicos, mas dias de vacaciones, ni permi-
sos retribuidos.

15. En una empresa, la diferencia en el sueldo base de los tra-

bajadores que ocupan jefaturas y sus subordinados es muy
pequefa.

Esta politica salarial satisface a los trabajadores de las
categorias inferiores, pero no incentiva para promocionar
dentro de la empresa: los trabajadores rechazan las ofer-
tas para ascender y ocupar puestos de mayor categoria y
con mayor responsabilidad. La razén de esta actitud es
que la diferencia salarial no compensa la mayor responsa-
bilidad y dedicacion de un puesto mas alto. ;Qué interven-
ciones, que no sean aumentos del sueldo base, realizarias
para motivar a asumir puestos de mayor responsabilidad?

16. Para las empresas es importante obtener informacion

sobre el estado de satisfaccion y de motivacion de los
trabajadores. Esto se puede llevar a cabo mediante las
encuestas de clima laboral que facilitan informacién sobre
qué aspectos son los que funcionan en una empresa y cua-
les habria que mejorar.

En mdltiples paginas de Internet se encuentran ejem-
plos de encuestas de clima laboral. Estudia alguna de las
encuestas que hayas localizado y, tomando como base
esta informacion, elabora una encuesta que sirva para:

e Si estas trabajando, evaluar tu satisfaccion laboral.

e Si no estas trabajando, realizarla a algin familiar,
amigo o compafiero.



Unidad
Los equipos de trabajo

En esta unidad aprenderemos a:

e Identificar los principales elementos que
configuran los equipos de trabajo de las
empresas.

® Reconocer la existencia de lideres y de
roles en los equipos.

e Identificar los distintos tipos de equipos
que pueden formarse en diferentes situa-
ciones.

e Aplicar diferentes técnicas de trabajo en
equipo.

Y estudiaremos:

® |as caracteristcias de los equipos de
trabajo.

® Las ventajas y los inconvenientes de
trabajar en equipo.

e |as fases de formacion de los equipos.
e E| liderazgo y los roles de los equipos.

® | os tipos de equipos de trabajo y las
técnicas para trabajar en equipo.
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@ 1. Los equipos de trabajo

~ Equipo: Un equipo es un conjunto de personas que trabajan juntas de manera coordinada para
Conocimientos, capacidades, lograr unas metas comunes.
habilidades, talento, informacion...
+
Coopeeracion,confianza

e G Los equipos se forman para que los objetivos propuestos puedan ser conseguidos poniendo

en juego los conocimientos, capacidades, habilidades, informacion, etc., de las distintas
l personas que los integran.

El término que se asocia con esta combinacidon de conocimientos, talentos y habilidades de

. . los miembros del equipo en un esfuerzo com(n, es sinergia.
Sinergia

2+2=50mas

El trabajo en equipo proporciona . q 5 5 .
resultados superiores a la suma La sinergia supone que el resultado final obtenido por un equipo es mayor que la suma

del trabajo individual de cada de los resultados individuales de cada uno de sus miembros. Se suele expresar numéri-
miembro. camente como que «2 + 2 =5 0 mas».

l La sinergia no puede implantarse mediante una orden ni aparece por si sola; aparece cuando
al interés por conseguir los objetivos del equipo se suma la confianza y el apoyo mutuo de

Objetivos los miembros (Fig. 5.1).

La pertenencia a un equipo de trabajo puede ser voluntaria, pero en muchas ocasiones
los equipos de trabajo vienen impuestos por las circunstancias, ya que en las empresas se
desarrollan actividades complejas que no se podrian realizar sin el trabajo de los distintos
equipos integrados por los empleados. Por ello, una de las competencias mas demandada por
las empresas es la capacidad para trabajar en equipo.

Fig. 5.1. Proceso de consecucion de los
objetivos en los equipos.

1.1. Grupos y equipos de trabajo

Los conceptos de grupo o equipo de trabajo se identifican con varias personas que estan uni-
das por vinculos comunes. En muchas ocasiones, se utilizan indistintamente los conceptos de
grupo y de equipo para referirnos al mismo concepto: conjunto de personas que se agrupan;
ambos conceptos tienen matices diferentes, como vemos a continuacion:

Grupo de trabajo Ejemplo
e Conjunto de personas que realizan una labor similar en la misma Los cardiologos de un hospital forman un grupo de
empresa u organizacion. trabajo: realizan la misma actividad y tienen un jefe
e Los miembros del grupo, realizan el mismo tipo de trabajo y suelen tener comun, pero cada uno responde de su trabajo (los
un mismo jefe. —> diagndsticos y los tratamientos de un cardiélogo
¢ L os miembros son autbnomos: cada uno realiza su trabajo y responde no dependen del trabajo de sus companeros). Un
individualmente del mismo. cardiélogo puede realizar un trabajo extraordinario,
e Las personas que integran los grupos desean alcanzar un objetivo simi- mientras que el departamento de cardiologia, en su
lar, pero individual para cada una de ellas. conjunto, puede ser mediocre.

Equipo de trabajo
Los equipos tienen un objetivo comun que se pretende alcanzar coope-
rando y ayudandose mutuamente.
En el equipo de trabajo cada miembro suele dominar una faceta determi-
nada y realiza una parte concreta del proyecto (los miembros son com-
plementarios).
Cada miembro del equipo es responsable de un cometido, y solo si
todos ellos cumplen su funcién sera posible alcanzar los objetivos.
El equipo responde del resultado final y no cada uno de sus miembros
de forma independiente.

Ejemplo
Un equipo médico de cirugia cardiovascular en una
sala de operaciones (cirujano, anestesista, cardié-
—> logo, enfermeras...) forma un equipo de trabajo. Cada
miembro del equipo tiene un cometido especifico;
pero el objetivo comun de todos ellos es que las
operaciones tengan éxito.

Y
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1. Sefiala si las siguientes situaciones describen un grupo o o
un equipo, indicando las razones por las cuales crees que
se trata de equipos o de grupos, y si esta justificada la

creacion de estos equipos:

e Un conjunto de estudiantes de ciclo formativo repre-

sentan a sus compaiieros en un torneo de futbol.

e |os trabajadores del Departamento de Recursos Huma-

nos de una gran empresa.

e Los miembros de la seccion de reclutamiento y selec- o
cion del Departamento de Recursos Humanos de una

gran empresa.

Actividades [

Los miembros del area de I+D de una empresa tecnol6-
gica que desarrolla aplicaciones para ser utilizadas en
teléfonos moviles.

e Varios alumnos se relinen para repasar los ejercicios de
contabilidad de cara a un examen.

e Una empresa contrata a una consultora para realizar los
perfiles profesionales de los puestos de trabajo.

e Los dependientes de la misma planta de un gran alma-
cén, cada uno responsable de su sector.

Los miembros del area de comunicacion comercial de
una empresa formados por publicistas, economistas,
comerciales y disefiadores graficos, etc.

B 2. Ventajas e inconvenientes de trabajar

en equipo

Aunque actualmente el trabajo en equipo es algo muy habitual en las empresas, debido a los
beneficios que conlleva para la organizacion, también existe un conjunto de inconvenientes
que no podemos olvidar. En la Tabla 5.1 se pueden ver las ventajas e inconvenientes mas

habituales del trabajo en equipo.

Ventajas Inconvenientes

Permite valorar distintos puntos de vista a la hora de tomar decisio-
nes, la solucion de problemas es mas creativa y los miembros tienen
una mayor implicacién en las decisiones tomadas.

Se desarrolla el respeto al tener que escuchar y aceptar las opiniones
de los demas.

Las decisiones que se toman con la participacion de todo el equipo
tienen mayor aceptacion que las decisiones tomadas por un solo
individuo.

Se realizan trabajos que no podria hacer una sola persona, surgiendo
la sinergia.

La motivacion y satisfaccion de los trabajadores es mayor al hacer
trabajos de mayor envergadura.

Se fortalece el espiritu colectivo y el compromiso con la organiza-
cion, mejorando el clima laboral.

Tabla 5.1. Ventajas e inconvenientes del trabajo en equipo

Al principio, el trabajo es mas lento al tener que coordinarse varias personas.

Se puede consumir mucho tiempo en reuniones discutiendo acciones y solu-
ciones.

En ocasiones, los miembros del equipo evitan decir lo que piensan por temor
a ser rechazado por el resto del equipo.

Algunas personas pueden intentar usar el equipo para su beneficio personal.

Algunas personas se esconden en el grupo y no aportan nuevas ideas.

Pueden existir presiones sobre miembros del equipo para que acepten deter-
minadas soluciones.

Responsabilidad ambigua, pues queda diluida en el equipo.

Actividades

2. Quizas estés realizando algln trabajo en un equipo junto
con tus compaiieros, o muy probablemente hayas tenido
alguna experiencia de trabajo en equipo. Tomando como
base tu experiencia personal, indica cuales son, segln tu
punto de vista, las ventajas e inconvenientes de realizar
un trabajo en equipo.

Una vez finalizado el ejercicio se puede realizar un resu-
men, escribiendo en la pizarra las ventajas e inconvenien-
tes del trabajo en equipo que han sido detectadas segin
las diferentes experiencias personales.

3. En el Departamento de Marketing de una empresa de segu-
ros estan formando un nuevo equipo de trabajo que se
encargara fundamentalmente de gestionar la contratacion
de nuevos clientes, asesorar y atender las quejas, reclama-
ciones y sugerencias de los clientes.

Supongamos que trabajas en el Departamento de Recursos
Humanos de esta empresa y te encargan que elabores un
conjunto de argumentos para convencer a los compaferos
del departamento de marketing de la importancia del tra-
bajo en equipo. Prepara estos argumentos.
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@ 3. Fases en el desarrollo de los equipos

Cuando se crea un equipo de trabajo, se debe ser consciente de que va a ser necesario un
tiempo para cohesionarse y funcionar eficazmente. Normalmente, los equipos pasan por las
siguientes fases:

Se definen los objetivos, la estructura, las normas y los procedimientos para realizar las tareas.
Los individuos se sienten inseguros al enfrentarse a un nuevo entorno que no conocen.
Cada persona acude al nacimiento del equipo con sus propias expectativas y estereotipos, que en algunas oca-
siones habra que vencer para lograr la plena integracion.

1.° Fase
de formacion

El conflicto surge porque las personas que se agrupan en el equipo poseen ideas distintas sobre el
funcionamiento del mismo, el reparto de tareas y las responsabilidades.
Las diferencias de personalidad y las diferentes ideas sobre como debe funcionar el equipo puede dar lugar a
tensiones y roces entre los componentes.
Si la insatisfaccion es elevada, puede incluso provocar la disolucion del equipo.

2.° Fase
de conflicto

El equipo comienza a verse con personalidad propia y no como una suma de individuos.
En esta etapa se organizan las tareas, se mejoran los sistemas de trabajo y se consolidan los roles.
El equipo empieza a tener resultados satisfactorios en el trabajo.

3.° Fase
de acoplamiento

El equipo entra en la fase mas productiva, pues esta acoplado y sus miembros han aprendido a trabajar juntos,
conocen los puntos débiles y fuertes de sus compafieros y evitan herir sensibilidades.
Los trabajadores llegan al momento maximo de productividad poniendo todas sus habilidades al servicio del
equipo y del trabajo a realizar.
Surge la satisfaccion por el trabajo realizado en equipo. Los miembros pueden asumir mas de un rol, segin sean
mas Utiles en cada momento.

4.° Fase
de produccion

Buena parte del proyecto ya esta realizado, aunque pueden quedar flecos menores, quedando Unicamente
aquellas personas necesarias para rematar el trabajo.
—> Cuando se trata de equipos permanentes, después de cada proyecto se puede plantear la posibilidad de intro-
ducir cambios; por ejemplo: revisién de la misién o razén de ser del equipo, cambios en los componentes, modi-
ficacion de los procedimientos, etc.

5.° Fase
de terminacion

Actividades

4. Indica en qué fases de desarrollo se encontraba el trabajo
del equipo de I+D de una empresa de tecnologia encargada
de desarrollar aplicaciones para ser utilizadas en teléfonos
moviles.

Esta formado por ingenieros informaticos, disefiadores

¢) Los disefiadores graficos y los dibujantes han creado una
presentacion visual de la que estan muy satisfechos.

d) Se discuten los procedimientos y los tiempos para rea-
lizar las tareas.

graficos y dibujantes.

a) Se entrega la aplicacidn a clientes potenciales para
que experimenten, realicen sugerencias y detecten de-
fectos.

b) Se distribuyen las tareas entre los componentes del
equipo, se establecen las normas de funcionamiento.

e) Los disefiadores graficos tratan de convencer a los
informaticos de su forma de entender la imagen visual
de la aplicacion para que resulte atractiva y accesible a
los usuarios. Los informaticos y los matematicos opinan
que técnicamente no es posible.

f) Los informaticos y los creativos coordinar su trabajo
para que la aplicacion funcione.
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B 4. Los roles en los equipos de trabajo

El rol se define como un patrén de comportamiento caracteristico de la forma en que
cada integrante de un equipo interactda con los demas integrantes para facilitar el
logro de los objetivos del equipo.

Una de las aportaciones mas importantes realizadas en las dltimas décadas en el estudio del
funcionamiento de los equipos fue el descubrimiento de los roles que cumplen, de manera
espontanea, los miembros de un equipo. El trabajo mas relevante en este ambito es el deri-
vado de las investigaciones del Dr. Meredith Belbin.

Como resultado de las investigaciones llevadas a cabo en Inglaterra, Belbin y su equipo
identificaron los roles de los miembros de un equipo y desarrollaron una metodologia para
determinar los roles que cada individuo asume en un equipo de trabajo.

Las investigaciones de Belbin revelaron que todos los miembros de un equipo desempefian
un rol doble (Fig. 5.2).

Es el rol que la persona desempefia como
miembro del equipo: director de ventas,
director de produccion, administrativo, etc.
Es decir, es el rol determinado por el con-
tenido del trabajo que realiza.

— Rol funcional

Roles —

Es el rol que cada miembro adopta 'y
que determina la forma en que el equipo
funciona como un todo. Este rol implica

una tendencia a comportarse, contribuir e
interrelacionarse con otros de una forma
particular.

~— Rol de equipo —

Fig. 5.2. Roles en los equipos.

El descubrimiento de los roles de equipo explica por qué equipos formados por excelentes
especialistas en su materias (rol funcional) pueden fracasar. La existencia de personas que
cumplan los roles de equipo es algo tan importante como los conocimienttos técnicos y las
experiencias de los miembros del equipo.

4.1. Los nueve roles de Belbin

En las investigaciones, Belbin identificd que, en los equipos con éxito, se pueden observar
nueve roles operando simultaneamente, y como es necesario que las personas que forman
parte de un equipo puedan cumplir con los nueve roles.

La presencia de los nueve roles en un equipo no exige que el mismo esté compuesto por nue-
ve personas, pueden ser menos. Exige que, sea cual sea el ndmero de personas, estos nueve
roles estén representados, puesto que una persona puede representar mas de un rol

Los nueve roles que pueden desempefiar los miembros de un equipo se describen en la Tabla
5.2. Estos roles reflejan las competencias con las que el sujeto que las posee puede contri-
buir al equipo, y también informa de las debilidades permitidas a ese rol.

En ocasiones, el punto fuerte de un rol se consigue a costa de lo que en un determinado
contexto podemos considerar como debilidad. Esta debilidad supone el precio a pagar por
sus puntos fuertes, y en este sentido se considera permitida.

En el Centro de Ensefianza On Line
(CEO) encontraras un documento
con varias Actividades de prensa,
para analizar noticias de actuali-
dad relacionadas con los conteni-
dos de la unidad.

Se denomina de esta forma al
juego sucio que, de forma sutil y
velada, un miembro del equipo,
que tiene otros objetivos distin-
tos a los establecidos, realiza
para dificultar el trabajo del
equipo.

Agendas ocultas

La obstaculizacion del trabajo del
equipo puede estar ocasionada
por diversos motivos: falta de
implicacién, enemistad, envidia,
celos profesionales, incompeten-
cia, falta de conocimientos, etc.

Cuando la oposicion es directa no
se puede hablar de agenda oculta,
puesto que todo el equipo sabra a
qué atenerse.
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Rol dentro
del equipo

Fortalezas/Contribuciones

Es una persona llena de ideas, creativa, imaginativa, fuente de pro-
puestas y sugerencias.

Resuelve problemas dificiles.

Su contribucion es mayor en las fases iniciales de un proyecto.

Es quien explora los recursos del exterior, establece contactos y busca
nuevas oportunidades que pueden ser Qtiles para el equipo.

Es optimista y buen comunicador, tanto dentro como fuera del equipo.

Coordina los esfuerzos de todos para alcanzar metas, aunque no ocupe

Debilidades permitidas

Se le atribuye el «estar en las nubes» y una tendencia

a no tener en cuenta detalles practicos de disefio y de

ejecucion.
Ignora la realidad del dia a dia.

Pierde el interés una vez que el entusiasmo inicial ha

desaparecido

En un trabajo solitario puede aburrirse y volverse ineficaz.

Puede ser manipulador.

o
£
N

el cargo de director.

expresa con facilidad y sabe escuchar.
Es buen director y sabe delegar

el trabajo.

Tiene empuje y coraje para superar los obstaculos.

Serio, perspicaz, estratega.
Juzga con exactitud.

miembro del equipo.
Fomenta la unidad y las relaciones armoniosas.
Suele gozar de amplia aceptacion.

tareas definidas y realizables.
Transforma las ideas en acciones.

ducto del equipo.

del asunto.

Cumple también la funcion de transmitir seguridad al equipo. Se

Persona con alta motivacién que «empuja» a los demas para avanzar en

Dinamico, reta a las personas y trabaja bien bajo presion.

Es quien analiza las ideas y sugerencias, tanto internas como externas,
y evalda su viabilidad y su adecuacion a los objetivos del equipo.

Es la persona mas sensible a las necesidades e inquietudes de cada

Es la persona practica que transforma las decisiones y estrategias en

Realiza un seguimiento continuo de las tareas del equipo, buscando el
cumplimiento de los plazos y los mayores niveles de perfeccion.

Aporta el saber especializado sobre el que se basa el servicio o el pro-

Cumple con sus obligaciones y contribuye solamente cuando conoce

Cuando se encuentra sometido a fuerte presion, su com-
portamiento tiende a endurecerse, a mostrar rigidez y
obstinacion y puede incluso llegar a dejar de reconocer
las aportaciones de los otros miembros del equipo.

Propenso a frustrarse e irritarse.

Con tendencia a generar conflictos y discusiones con
otros miembros del equipo, aunque normalmente las
supera con facilidad sin guardar rencor.

Carece de iniciativa, imaginacion y espontaneidad, y de
habilidad para inspirar a los demas.

Puede herir la sensibilidad del equipo al mostrarse
excesivamente critico.

Facilmente influenciable.

Manifiesta una cierta indecision en momentos impor-
tantes.

En ocasiones puede ser inflexible y lento en sus res-
puestas a nuevas posibilidades.

Manifiesta falta de comprension hacia los roles mas
informales y creativos del equipo.

Es reacio a delegar.
Tiende a preocuparse excesivamente de los detalles.

Aporta ideas solo cuando se trata de un area muy deter-
minada que él conoce bien.

Se desinteresa con facilidad del trabajo de los demas
miembros del equipo.

Tabla 5.2. Roles que han de cumplirse en los equipos de trabajo (Fuente: Belbin, 2005).

Y

5. Puedes ver el video de de la serie televisiva «Perdidos»:
http://www.youtube.com/watch?v=DL19PWslZs4. En las
secuencias que se presentan es posible identificar los
diferentes roles descritos por Belbin: ;con qué rol, o roles,
te sientes mas identificado?

6. Probablemente, durante este curso hayas formando parte
de algin equipo de trabajo en alguno de los médulos pro-
fesionales o, simplemente, participas o has participado
en un equipo deportivo en alguna ocasion... Siguiendo el
contenido de la Tabla 5.2, identifica qué rol, o roles, des-
empefias o desempefiaste en el equipo.

Actividades

7. Seg(n crees que es tu personalidad, y por tus experiencias
en los equipos en los que has participado, indica:

a) ;Qué rol o roles crees que desempefiabas?
b) Pregunta a tus compaifieros de equipo cual piensan ellos

que es el rol o roles que desempefias o desempefiaste en
diferentes equipos.

Esta pequeiia reflexion te servira para conocerte mejor a
ti mismo y mejorar tu competencia para trabajar en equipo


http://www.youtube.com/watch?v=DL19PWslZs4.
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@ 5. Ellider

El lider es un individuo que tiene capacidad para influir en un colectivo de personas,
haciendo que este colectivo trabaje con entusiasmo en el logro de objetivos comunes.

El liderazgo deriva de valores personales como la energia, la constancia, la responsabilidad;
o también por sus conocimientos profesionales, por los cuales es admirado y respetado.

Los lideres ha de tener dos capacidades importantes: la influencia y la persuasion; a la suma
de estas dos variables se le ha denominado carisma.

EL lider es una persona que guia al equipo hacia unos objetivos comunes, creando un am-
biente en el que los miembros del equipo se sientan activamente involucrados en el trabajo.
EL lider, a diferencia del jefe, no ordena, guia, y busca el bienestar de equipo, exige pero a
través del ejemplo.

No se debe confundir el liderazgo con la direccién de un equipo: jefe es la persona que esta
a la cabeza, dirige, imparte 6rdenes, organiza el trabajo y toma las decisiones que cree con-
venientes, apoyandose en la autoridad formal que le otorga la jerarquia.

Existen maltiples teorias sobre el liderazgo y los estilos de liderazgo; seguidamente vamos a
exponer dos de las mas importantes.

5.1. Estilos de liderazgo segin Kurt Lewin

En 1939, el psico-sociélogo estadounidense de origen aleman Kurt Lewin, junto a un equipo
de cientificos de la universidad de Iowa, realizé6 un estudio en el cual se buscaba observar
como respondian nifios de 10 afios ante tres distintos estilos de liderazgo. Basandose en sus
experimentos, Levin distinguio tres tipos de estilos de liderazgo:

a) Autocratico. La direccion autocratica se caracteriza porque el lider da continuas 6rdenes
al equipo sin dejar espacios para que los miembros del equipo aporten ideas o sugeren-
cias. Los lideres autocraticos suelen utilizar premios y castigos con los trabajadores.

b) Liberal. También conocido como laisser faire (dejar hacer). Deja a los trabajadores liber-
tad, casi plena, para hacer lo que consideren conveniente. El lider casi no da érdenes

¢) Democratico. La direccion democratica sitGa al lider como coordinador del equipo. El
lider aporta ideas, reparte las tareas y hace un seguimiento del trabajo dejando espacios
para intercambiar informacién con los trabajadores. Los lideres democraticos facilitan la
creatividad del equipo.

8. Para comprender mejor el papel de los estilos de liderazgo,
puedes ver videos sobre el estudio de Kurt Lewin en dife-
rentes portales como, por ejemplo:

e www.dailymotion.com
e www.youtube.com

Después de ver los videos, realiza un resumen en el que
expliques en qué consistid el experimento de Kurt Lewin y
cuales fueron los resultados.

9. Piensa en algln equipo en el que participes, o hayas par-

&)

No todos los lideres son jefes,
pero las empresas buscan que los
jefes lideren a sus equipos.

Influencia

+

Persuasioén

Carisma

Actividades

a) ;El equipo tiene o tenia un jefe o un lider? ;Por qué
razon lo crees asi?

b) Suponiendo que se tratase de un lider, ;qué tipo de
liderazgo ejercia sobre los miembros del equipo: autori-
tario, liberal o democratico?

¢) Indica que rasgos propios del tipo de liderazgo se mani-
festaban en la persona que ejercia de lider.

d) ;Crees que los objetivos del equipo podrian haberse
alcanzado de igual manera con otro estilo de liderazgo?

ticipado en el pasado (educativo, laboral, deportivo, etc.)
y responde a las siguientes preguntas:

e) ¢Qué estilo de liderazgo crees que se adapta mas a tu
personalidad, como miembro de un equipo?

y


www.dailymotion.com
www.youtube.com
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Diferencia entre lider y jefe

Los equipos suelen necesitar una
persona que lo dirija o coordine;
esta persona puede ser un jefe, o
un lider.

La diferencia basica entre ambos
conceptos radica en el origen de
la autoridad:

a) El jefe recibe su autoridad
de la posicion jerarquica que
ocupa. La empresa lo ha colo-
cado al frente del equipo, pero
puede que no sea capaz de
motivar al equipo y de obtener
su maximo rendimiento.

b) EL lider recibe la autoridad
del propio equipo, por facto-
res de su personalidad (caris-
ma, entrega, energia, respon-
sabilidad, etc.), o bien por sus
conocimientos profesionales.

5.2. Teoria del liderazgo situacional de Hersey
y Blanchard

El liderazgo situacional se basa en mantener un equilibrio entre dos tipos de comportamiento
del lider para adaptarse a las fases de desarrollo del equipo (Fig. 3.3).

Comportamientos |l
del lider

e Define las funciones y tareas de los
subordinados.
—— o Sefala qué, como y cuando deben
realizarlas.
e Controla los resultados.

Comportamiento
- directivo

e Se centra en el desarrollo del grupo.
\__ Comportamiento ___ e Fomenta la participacion en la toma de
de apoyo decisiones.
e Da cohesidn, apoya y motiva al grupo.

Fig. 5.3. Comportamientos de los lideres de los equipos de trabajo.

(J Estilos de liderazgo

Este modelo define la existencia de cuatro posibles estilos de liderazgo, que indican el nivel
de control que ejerce el lider sobre los subordinados (Fig. 5.4). Veamos sus caracteristicas:

1. E1: Estilo direccion. Se caracteriza por un alto nivel de comportamiento directivo y un
bajo nivel de comportamiento de apoyo. El lider dice qué tareas se deben realizar, como,
dénde y cuando.

2. [E2: Estilo persuasion. Altos niveles de comportamiento directivo y de apoyo. Reconoce
los avances y mejoras en el rendimiento, y realiza un apoyo emocional para persuadir a
los colaboradores sobre el logro de los objetivos.

3. E3: Estilo participativo. Nivel alto de comportamiento de apoyo y bajo en comporta-
miento directivo. Las decisiones se toman conjuntamente con los colaboradores.

4, E4: Estilo delegacion. Bajos niveles en ambos comportamientos debido a que delega la
toma de decisiones en sus colaboradores. El lider delega porque sabe que los colabora-
dores son capaces de realizar las actividades por si mismos y son responsables del logro
de los objetivos.

A Participar: |  Persuadir:

o A Comparteideasy | Explica decisiones,

3‘ ayudaenlatoma | aclara dudasy apoyo

3 de decisiones. emocional.

o i

© s

g E3: E2 Estilo efectivo

©® Conductade | T T i

2 Conduc't’a de E4 Ed de liderazgo

5 relacion ::

8 .

g Delegar: . Dirigir:

g Traslada la responsa- Da instrucciones

(&) bilidad de la toma de | y supervisa.

decisiones y ejecucion.:
A i

<«—— Conducta de tarea

Comportamiento directivo

—_—

Fig. 5.4. Comportamientos
del liderazgo situacional.
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Segln la teoria del liderazgo situacional, ninguno de los estilos es 6ptimo para cualquier
situacion, sino que cada uno puede ser adecuado cuando las caracteristicas de la situacion
asi lo requieran.

El lider puede tener preferencia por un cierto estilo de direccion, pero su efectividad vendra
dada por la flexibilidad para adaptar su conducta a cada situacion, en especial a la madurez
de los miembros del equipo.

Este modelo tiene la limitacion de que no diferencia entre lider y director; pues el liderazgo
no esta referido Gnicamente a la toma de decisiones sino a la capacidad de motivar a los
miembros del equipo.

Caso Practico 1 ﬂ

En los equipos de trabajo se producen cambios debido a las distintas fases de desarrollo
por las que atraviesan. Segln la teoria del liderazgo situacional, cada estilo de lideraz-
go se adapta a los niveles de desarrollo por los que atraviesa un equipo.

Establece las posibles relaciones que existen entre las fases del desarrollo de los equi-
pos que se han estudiado anteriormente y los estilos de direccion de la teoria situa-
cional.

Solucion

Al inicio de la vida del equipo: el lider adoptara el estilo de control para ir progresiva-
mente reduciendo la cantidad de direcciéon y aumentando la cantidad de apoyo, hasta
elevar el nivel de implicacion de los colaboradores en la toma de decisiones y llegar a
delegar.

Fase de formacion: el lider controla. Fija unas metas y tareas asequibles y realistas.

Fase de conflicto: el lider supervisa. Se mantiene receptivo para reconocer las dificulta-
des y fomenta la participacion y cohesion.

Fase de acoplamiento: el lider asesora. Va cediendo el control sobre las decisiones y
fomenta la responsabilidad entre los miembros.

Fases de produccion y terminacion: el lider delega. Estimula y apoya el funcionamiento
auténomo del equipo.

El antilider

En contraposicion al lider, existen
el antilider que tiene «cualida-
des» como las siguientes:

® Soberbio. Se cree en posesion de
la verdad.

e Temeroso: Tiene miedo a que al-
guien le pueda hacer sombra, y
por ello se rodea de mediocres.

e (Conformista. Rehiye el riesgo
(en un entorno competitivo, no
moverse es perder).

® Deshonesto. Carece de solidos
principios éticos y comete in-
justicias.

e Fgoista. Su principal preocupa-
cion son sus intereses.

e Jluminado. Propone objetivos
utépicos que pueden poner en
riesgo el futuro del equipo.

® Autoritario. Basa su direccion
en el miedo, y genera un am-
biente muy tenso.

Actividades

10. Relaciona las Teoria X e Y de McGregor, estudiadas en la ¢) Un administrativo conoce perfectamente el programa
unidad anterior, con los estilos de liderazgo de Kurt Lewin informatico, pero se niega a utilizarlo alegando que
y Hersey-Blanchard. no forma parte de las tareas de su puesto de trabajo;

11. Indica, segin la teoria del liderazgo situacional, cual ha
de ser el comportamiento de un directivo del Departa-

ademas, argumenta que la misma tarea se puede lle-
var a cabo con el programa que se utiliza en la actua-

. . . lidad.
mento de Recursos Humanos en las siguientes situaciones:
a) Un administrativo del departamento evita la utilizacién d) Un administrativo que tiene amplios conocimientos del
de un programa informético debido a que desconoce su programa y ademas le gusta su utilizacion y los resulta-
utilizacion, y no se quiere molestar en aprender su fun- dos que se obtienen.

cionamiento pues le parece muy complicado.

12. Relaciona las etapas de la vida de los equipos (formacion,

b) En el caso anterior, el administrativo cambia de actitud conflicto, acoplamiento, produccién y terminacién) con
e intenta aprender la utilizacién del programa de forma los estilos de liderazgo que se reflejan en la Figura 5.4,

auténoma. (E1, E2, E3 y E4).
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@ 6. Clases de equipos de trabajo

Los equipos de trabajo pueden clasificarse de muy diferentes formas: segln su estructura
organizativa: formales e informales; segin la jerarquia de sus miembros: horizontales y ver-
ticales; segin su duracién en el tiempo: temporales y permanentes; segin su implantacion:
adscritos a un territorio e itinerantes, nacionales e internacionales, uniempresa y multiem-
presas, etc.

Algunas de las formas habituales de clasificar los equipos son las que se estudian seguida-
mente.

6.1. Equipos segun el objetivo que persiguen

En el estudio de esta clasificacion hemos de tener en cuenta que lo habitual es que no sean
equipos «purosy, es decir, que pueden tener uno o varios objetivos. Se pueden clasificar en:

Ejemplo.

En una fabrica de automoviles,
los trabajadores de la seccion
de instalacién de circuitos
eléctricos se reunen durante
una hora al final de cada
semana, para analizar los
problemas concretos de sus
tareas, sugerir soluciones a los
problemas detectados, etc.

Estan formados por un nimero variable de trabajadores, entre 5y 12,

del mismo departamento, que se rednen unas horas a la semana o al

—> mes, para tratar asuntos relacionados con el trabajo, como mejorarla —>
calidad, la eficiencia, el entorno, el clima laboral, etc. Los miembros
aportan ideas para mejorar las tareas concretas que ellos realizan.

Equipos de solucion
de problemas

Ejemplo.
Una empresa dedicada al
procesado de productos

También se denominan «equipos de mejora» o «equipos de carnicos sufre fallos en el
desarrollo». Su objetivo es identificar, analizar y buscar soluciones a proceso de suministro y
Equipos problemas com,:retos que afe_ct.elln a distint_as a’ureas o) depa.rt.amentos. prgduccic’)n. Estos fgllos
de progreso —> Por esg !'azon, la composw_lon es multifuncional y'myltlnlvel, y —> orlglnap que, en ocasiones,
los participantes son seleccionados por sus conocimientos y su los trabajadores permanezcan
experiencia. La participacion en el equipo no es voluntaria. Una vez inactivos. Se crea un equipo
alcanzado el objetivo, el equipo se suele disolver. formado por expertos de

diferentes areas para estudiar
las razones de los fallos y
proponer soluciones.

Ejemplo.

En la empresa en la que se
producen los desajustes
descritos en el ejemplo de
equipo de progreso, se
ha creado un equipo para
redisefar todo el proceso de
suministros; este equipo nace
como consecuencia de las
conclusiones obtenidas por el
equipo de progreso que estudio
los fallos de aprovisionamiento
y, por tanto, se debera de
coordinar con él.

Se centran en un proceso especifico con el objetivo de mejorarlo,
redisefarlo o de cambiarlo totalmente con el objetivo de hacerlo mas
eficiente.
Sus miembros son dirigidos por una persona que esta muy
—> relacionada con el proceso en cuestion. Son equipos interfuncionales, —>
en cuanto que el proceso afecta a varias areas o departamentos.
Pueden implicar, en un momento dado, a algun equipo de progreso
para la coordinacién y mejora de aspectos puntuales del proceso
estudiado.

Equipos
de proceso
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6.2. Equipos segun sus componentes

Se clasifican en equipos de la misma area y equipos interdisciplinares. Veamos sus caracte-
risticas:

Ejemplo.

En el Departamento de
Recursos Humanos pueden
existir diferentes equipos de

trabajo para realizar actividades
como: analisis y descripcion de
puestos de trabajo, realizacién
de los perfiles profesionales
de los puestos de trabajo,
reclutamiento y seleccion, etc.

Son equipos integrados por personas de la misma area o
—> departamento de la empresa y de diferente nivel jerarquico, que llevan —>
a cabo trabajos muy especificos.

Equipos

de la misma area

Ejemplo.
En una empresa textil, los
mandos intermedios de las
areas de aprovisionamiento,
—_ fabricacion y distribucion,
forman un equipo para
planificar la produccion
y comercializacion de las
prendas de vestir de la proxima
temporada.

Estan integrados por empleados de diferentes areas de la empresa,
pero del mismo nivel jerarquico, que se relinen para llevar a cabo un
—> trabajo concreto.
Sirven para poner en marcha proyectos que sin la colaboracion de
personas de distintas secciones no serian posibles.

Equipos

interdisciplinares

Ejemplo.
Los equipos que disefian las
—_» Ccampanfas publicitarias en las
agencias publicitarias, o los
equipos de disefio de prendas
de vestir.

Se crean para disefiar nuevos productos, servicios o proyectos.
—> En estos equipos primara la libertad creativa, evitando los sistemas
de toma de decisiones que entorpezcan el trabajo creativo.

Equipos
creativos

Ejemplo.

El Comité de Direccién
que establece los objetivos
para cada departamento de

la empresa: Comercial,

Técnico, Financiero, Recursos
Humanos, etc.

Forman el denominado «vértice estratégico» de la empresa y estan
encargados de la planificacion estratégica y de la definicion delas 5
principales lineas de actuacién a medio y largo plazo para cada
funcion que se desarrolla en la empresa.

Equipos directivos

de planificacion

Actividades |4

13. Indica qué tipo de equipo crearias ente las siguientes ¢) Una empresa que tiene un producto lider en un seg-

situaciones:

a) Los agentes comerciales de una empresa creen necesa-
rio reunirse el Gltimo dia del mes para compartir expe-
riencias, exponer las dificultades que han surgido en su
trabajo y proponer soluciones.

b) En una empresa deben definir las tareas, las personas
que intervienen, las responsabilidades, la documenta-
cion que se ha de generar, etc., desde que reciben un
pedido hasta que se cobra a los clientes.

mento de mercado ha detectado que las ventas de su
mas directo competidor han aumentado, debido a que
han introducido un nuevo disefio.

d) Se ha detectado que un articulo tiene problemas de
funcionamiento, y los clientes reclaman ante los servi-
cios de consumo de las comunidades auténomas vy lla-
mando al servicio de atencion al cliente de la empresa.

e) En una empresa han detectado un enrarecimiento del
clima laboral, pero se desconocen las causas.

y
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6.3. Ejemplos tipicos de equipos de trabajo
en la empresa

Dos ejemplos clasicos de equipos de trabajo en las empresas son los «circulos de calidad» y
los «equipos autogestionados o autodirigidos».

Ejemplo.
Los circulos de calidad en
la fabrica de automoviles de
Toyota. Por ejemplo, el circulo
de calidad de una linea de
montaje demostré que si se
reducia la longitud de una barra
estabilizadora medio centimetro
podrian instalarla mas rapida-
mente. Aunque el disefio original
era bueno, la barra se instalaba
en 70 segundos, pero la barra
redisefada se instala en 40

Son un ejemplo de los equipos de solucion de problemas. Se trata
de equipos que se rednen voluntariamente, al menos una hora a
la semana, dentro del horario laboral, para analizar los problemas
especificos de su trabajo.

Las reuniones son dirigidas por un lider, elegido por el mismo
equipo. Dicho lider ejerce de coordinador, pero carece de autoridad
—> jerarquica. —>

Los miembros del circulo son los que eligen el problema a tratar,

recogen la informacién necesaria y la analizan. Las propuestas del
circulo se presentan a sus superiores, que decidiran si son aprobadas
y llevadas a cabo.
Un ejemplo tipico de circulos de calidad es el aplicado en la fabrica
de automoviles Toyota.

Circulos
de calidad

segundos.
Ejemplo.
Son equipos cuyos miembros, planifican el trabajo a desarrollar, En un laboratorio farmacéutico
controlan el ritmo, asignan las tareas, marcan las pausas, toman existe un equipo de analisis
decisiones sobre el dia a dia del trabajo, pueden administrar el clinicos en el que se decide
; o presupuesto y son responsables de los resultados. la asignacion diaria de las
Equipos autodirigidos . . . . . .
: La implantacion de este tipo de equipos, exige un alto grado de —> tareas, los turnos de trabajo, la
o autogestionados . . L c .
confianza entre la direccion y los empleados, y una cultura de la distribucién de horarios, etc.,
participacion muy asentada. pudiendo llegar a intervenir en la
Un ejemplo tipico de equipos autogestionados se aplica en la fabrica contratacion y en la formacion
de automoviles Volvo. que recibiran los nuevos
trabajadores.

Actividades

14. Identifica qué tipo de equipo es el que se describe sequidamente: en una empresa
textil, antes de comenzar la fabricacion de la ropa de cada nueva temporada, se
re(inen los disefiadores junto con los técnicos del departamento de fabricacion,
patronistas, agentes comerciales, para analizar la viabilidad técnica, econémica y
comercial de los modelos propuestos por el equipo de disefio.

15. Sefiala de qué tipo de equipos son propias las siguientes caracteristicas:

a) Estd integrado por especialistas de diferentes tareas de la empresa.
b) Se relinen periédicamente para analizar sus problemas en la produccion.
¢) Gestionan su presupuesto.
d) Establecen los niveles de productividad del equipo.
e) Existe un alto grado de confianza de la direccion en el equipo.
f) Persiguen mejorar la forma de realizar el trabajo.
16. Una clase de equipos de trabajo muy especificos son los roadshows. Investiga en qué

consisten estos equipos de trabajo y busca ejemplos de trabajos realizados por esta
clase de equipos.
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B 7. Técnicas para trabajar en equipo

Los equipos de trabajo utilizan para desarrollar su actividad un conjunto métodos de trabajo
o técnicas que facilitan el logro de sus objetivos (Tabla 5.3):

Técnica Caracteristicas principales

Tormenta de ideas o
Brainstorming

Se utiliza para:
e Desarrollar la creatividad.

e Buscar soluciones novedosas,
originales e insolitas.

Técnica del grupo nominal
Se utiliza para:

e Dar oportunidades para que los
miembros sugieran soluciones.

e Tomar decisiones democraticas

Phillips 66
Se utiliza para:

® Recoger muchas opiniones en
poco tiempo.

e Promover la participacion de
todos los individuos.

Estudio de casos
Se utiliza para:

e Aplicar los conocimientos teé-
ricos a situaciones reales.

Dialogos simultaneos o

«cuchicheo»

Se utiliza para:

e Obtener la opinion de todo el
grupo.

e Permitir la interaccion de
todos los miembros.

Dramatizacion o role playing

Se utiliza para:

e Hacer que los miembros del
equipo se pongan en el lugar

de quien vive una situacion
real.

Al comenzar la sesion, el moderador expone el problema y las reglas:

¢ Los miembros del equipo expresan, durante un periodo de entre cinco y quince minutos, de la manera mas
libre posible, todas las ideas que se les ocurren.

e No se valorara ni criticara ninguna idea hasta el final de la sesion
Se apuntan en una pizarra todas las ideas para discutirlas y analizarlas posteriormente.

Unas ideas estimularan a otras, incluso las sugerencias mas inverosimiles alientan a los participantes a pensar lo
insolito en vez de criticar las ideas de los demas. La critica se pospone, ya que lo mas importante es la cantidad de
ideas. Cuando a nadie se le ocurran mas ideas, se procedera a realizar la evaluacion de todas las anotadas.

Brainstorming escrito

Los participantes escriben sobre una hoja de papel en blanco al menos cuatro ideas, sugerencias, soluciones,
etc., sobre el problema planteado. A continuacion, esa hoja se pasa a otra persona que, después de leer las ideas
de los demas, escribe las suyas. El proceso continda hasta que a nadie se le ocurre nada mas.

El coordinador formula un problema y se procede de la forma siguiente:

1. Los participantes se relinen en grupo, pero antes de iniciar la discusion cada uno escribe por su cuenta sus
ideas.

2. Cada participante expone al equipo una sola idea.

3. Cuando todas las ideas han sido expuestas, el grupo las discute y evalda.

4. Cada miembro del grupo clasifica las ideas en silencio y de manera individual.

La decision final se toma a partir de la idea que logre la clasificacion global mas alta.

Se dividen al equipo en subgrupos de seis personas para que, durante seis minutos, discutan y cambien impresio-
nes sobre un tema o un problema formulado por el moderador.

El procedimiento es el siguiente:

1. Cada subgrupo se reline en una sala diferente y designa a un coordinador. Cada uno de los integrantes
expone su opinién durante un minuto.

2. Un secretario designado por el grupo anota las conclusiones y, al final, realiza un resumen con las conclusiones.
3. Se relinen todos los subgrupos en la sala comin, y un portavoz de cada grupo expone los resultados.

4. Se anota en la pizarra una sintesis de las ideas expresadas y se realiza un resumen general.

Si queda algtn punto por tratar, se vuelve a realizar el proceso hasta que se han tratado todos los aspectos.

Consiste en la investigacion, analisis y bisqueda de soluciones a un caso o situacion real.
Es conveniente que se entregue por escrito de la forma mas detallada y completa posible.
Los participantes estudian individualmente el caso y, posteriormente, discuten en grupo las posibles soluciones.

Finalmente, el grupo debe extraer las conclusiones mas realistas que puedan ser aplicadas al caso analizado o a
situaciones analogas.

El coordinador planteara un tema o un problema, sobre el cual realizara una pregunta muy concisa. Cada partici-
pante dialogard, en voz baja, con la persona que tenga a su lado, durante dos o tres minutos.

Uno de los miembros de la pareja trasladara la conclusién al coordinador.

Tomando como base el analisis de las respuestas de todas las parejas, se extraera una conclusién y se tomara la
decision final.

A partir de un guion sobre un problema concreto, se elige a los participantes que interpretaran un papel durante
un cierto tiempo, de 5 a 15 minutos. Habra un director que coordine la accion y la cortara cuando crea que ya
hay suficientes datos para la discusion.

Después de la representacion, los intérpretes comentaran lo que sintieron al interpretar el papel. Posterior-
mente, el grupo comenta sus impresiones, propone otras formas de abordar el problema, sugiere distintas reac-
ciones, etc.

La etapa de la discusion es la mas importante, puesto que la representacion solo es un medio para motivar e
introducir al equipo en una situacion «real.

Tabla 5.3. Diferentes técnicas para trabajar en equipo.

Y
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Caso Practico 2 ﬂ

Una empresa que se dedica a la produccion de cerveza, lider en cuanto a calidad y
precios, ha detectado que las ventas de uno de sus productos (cerveza en botella) han
disminuido, debido a que su mas directo competidor ha introducido un nuevo disefio
de la botella y un sitema de abre-facil. En la empresa han creado un equipo multidisci-
plinar (técnicos de fabricacion, disefiadores, publicistas y comerciales) para estudiar el
problema y proponer soluciones.

:Cual crees que sera la técnica ideal de trabajo en equipo para desarrollar su creatividad
y asi obteneer muchas e innovadoras ideas?

Solucion

La técnica idonea sera la tormenta de ideas, porque se podran generar muchas ideas,
incluso muy «locas», que, apoyandose unas en otras, podran abrir las puertas a la ima-
ginacion y la creatividad.

Actividades

17. En el aula se expondra la situacion que se describe a continuacion para, posterior-
mente, aplicar diferentes técnicas de trabajo en los equipos que se formen.

Supongamos que trabajas en la empresa cervecera del Caso practico 2. En esta
empresa existe un elevado indice de absentismo, lo que repercute negativamente
en la productividad. Los trabajadores estan organizados en circulos de calidad vy,
antes de tomar ninguna medida, la direccién ha decidido trasladar el problema a los
circulos (equipos) para que aporten ideas para mejorar la asistencia y, como conse-
cuencia, la productividad.

Dividir la clase por equipos y:

a) Un equipo aplicara la técnica Tormenta de ideas.

b) Un segundo equipo aplicara la técnica del Grupo nominal.

¢) Un tercer equipo aplicara la técnica Phillips 66.

Posteriormente, se pueden comparar los resultados y decidir cuéles son las solucio-
nes mas realistas.

18. En una empresa de telecomunicaciones existe un equipo de I+D. En el equipo se ha
planteado un problema con la utilizacion de una ecuacion matematica en el software
de un nuevo equipo que estan disefiando. ;Qué técnica de trabajo en equipo piensas
que seria mas adecuada para afrontar este problema? ;Por qué razones?

19. Para comprender mejor el role playing se puede ver la secuencia inicial de la pelicula
de Pedro Almodévar Todo sobre mi madre, en la que un equipo médico dramatiza la
situacion, que consiste en comunicar a una persona el fallecimiento de un familiar y
solicitar sus 6rganos para ser transplantados.

20. En una gran empresa de distribucion comercial, el indice de absentismo es manifies-
tamente mas elevado que en otras empresas del mismo sector, y la motivacion es
menor. Se ha formado un equipo para estudiar esta situacion y proponer soluciones.

Aplicar en el aula la técnica de la tormenta de ideas a esta situacion, partiendo del
los conocimientos que se tiene sobre la motivacion laboral.

Las soluciones no pueden suponer incremento de las retribuciones.

Una vez terminada la actividad, se releeran todas las ideas y se discutira si alguna
es realmente aplicable para conseguir los objetivos.

También se puede realizar con la técnica de Brainstorming por escrito.
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Equipo de trabajo Conjunto de personas que trabajan juntas de manera coordinada para lograr unas metas comunes.

Fases en el desarollo 1.2 Fase de formacion. 2.2 Fase de conflicto. 3.2 Fase acoplamiento
de los equipos 4.2 Fase de produccion. 5.2 Fase de terminacion.

e Autocratico. El lider da érdenes al equipo sin dejar que los miem-
bros componentes aporten ideas o sugerencias.
Estilos segun e [iberal. Deja libertad para hacer lo que cada miembro considere
- Kurt Lewin conveniente.
e Democratico. El lider actia como coordinador que facilita la cre-
atividad del equipo.

Estilos
de liderazgo

e FEstilo control. Manifiesta un alto nivel de comportamiento direc-
tivo y un bajo nivel de comportamiento de apoyo.
e Estilo supervision. Altos niveles de comportamiento directivo y

E \_ Estilos segun la

Teoria situacional e 2y
En el Centro de Ense- e Estilo asesoramiento. Nivel alto de comportamiento de apoyo y
fianza On Line encon- bajo en comportamiento directivo.
traras el esquema de e FEstilo delegacion. Bajos niveles en ambos comportamientos.

Sintesis de la unidad
en formato PDF.

Es el rol que la persona desempefia como miembro del equipo:

Aol e ErE] T director de ventas, director de produccién, administrativo, etc.
Roles segun
Belbin Es el rol que cada miembro adopta y que determina la forma en
que el equipo funciona como un todo.
Rol de equipo Belbin identificd nueve roles: cerebro, coordinador, impulsor, inves-

tigador de recursos, evaluador, cohesionador, realizador, especia-
lista y finalizador.

r— Equipos de solucion de problemas. Se retinen unas horas a la semana o al mes, para tratar como
mejorar su trabajo.

Clases Equipos autodirigidos. Los miembros del equipo planifican el trabajo a desarrollar, controlan el

ritmo, asignan las tareas, etc.

de equipos

\ Equipos interfuncionales. Estan integrados por empleados de diferentes areas de la empresa, pero
del mismo nivel jerarquico, que se retinen para llevar a cabo un trabajo concreto.

e Tormenta de ideas o brainstorming. Se utiliza para desarrollar la creatividad y buscar soluciones
novedosas, originales e insdlitas.

e Técnica del grupo nominal. Se utiliza para dar oportunidades para que los miembros sugieran
soluciones y tomar decisiones democraticas.

e Phillips 66. Se utiliza para recoger muchas opiniones en poco tiempo y promover la participa-
cion de todos los individuos.

e Estudio de casos. Se utiliza para aplicar los conocimientos tedricos a situaciones reales.

e Dialogos simultaneos o «cuchicheo». Se utiliza para obtener la opinién de todo el grupo y permi-
tir la interaccion de todos los miembros.

e Dramatizacion o role playing. Se utiliza para hacer que los miembros del equipo se pongan en el
lugar de quien vive una situacion real.

Técnicas para trabajar

en equipo
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No se crean equipos para:

a) Fortalecer el espiritu colectivo.

b) Crear sinergia.

¢) Fomentar la competencia entre los miembros.
d) Ayudar a generar nuevas ideas.

. La sinergia surge cuando:

a) El resultado final del trabajo en equipo es mas rapido
que el de la suma de sus miembros.

b) El resultado final del trabajo en equipo es superior a la
suma del de sus miembros.

¢) El resultado del trabajo es la suma de las competencias
de sus miembros.
d) Los trabajadores comparten informacion.

En los equipos:

a) La responsabilidad puede quedar diluida.

b) La satisfaccion de los miembros puede ser alta.

¢) El lider puede utilizar el equipo en beneficio propio.
d) Todas son ciertas.

Durante el desarrollo de los equipos:

a) En la fase de conflicto, los equipos se disuelven.
b) En la fase de terminacion, el lider cierra el trabajo.
¢) En la fase de produccion, la motivacion disminuye.
d) Ninguna es cierta.

Sefiala qué afirmacion no es cierta:

a) Un jefe y un lider no son la misma cosa.

b) Los lideres democraticos favorecen la creatividad.
¢) El estilo laissez faire da pocas drdenes.

d) Los lideres autocraticos favorecen la comunicacién.

Un liderazgo liberal en un equipo:

a) Deja a los trabajadores libertad para realizar el trabajo.
b) Ayuda a que el equipo esté muy cohesionado.

¢) El lider da muchas 6rdenes.

d) EL lider establece las normas.

Es un comportamiento de los lideres directivos:

a) Fomentar la cohesion.

b) Motivar al grupo.

¢) Controlar los resultados.

d) Tomar decisiones consultando a los colaboradores.

No es un comportamiento de apoyo.

a) Fomentar la participacion.

b) Indicar el momento para realizar las tareas.
¢) Dar cohesidn al equipo.

d) Todos son comportamientos de apoyo.

Segln Belbin, quien realiza mas propuestas es:
a) Elimpulsor.
b) El especialista.

Test de repaso ¥4

¢) El finalizador.
d) El cerebro.

10. Segin la teoria de Belbin:

a) En todos lo equipos tiene que haber, al menos, 9 miem-
bros.

b) En los equipos puede haber menos de 9 miembros pero
que asuman 9 roles.

¢) El coordinador tiene que coincidir con el rol funcional
del directivo.

d) El evaluador y el coordinados han de ser asumidos por
la misma persona.

11. Los equipos interfuncidnales:

a) Se forman por empleados de la misma area de la
empresa.

b) Estan integrados por empleados del mismo nivel jerar-
quico.

¢) Son equipos autodirigidos.

d) Pueden ser circulos de calidad.

12. Los equipos de progreso:

a) Se relinen periédicamente para mejorar resultados.

b) Gestionan los recursos, el tiempo, los presupuestos,
planifican el tiempo.

¢) Buscan soluciones a problemas que afectan a diferentes
areas de la empresa.

d) Son circulos de calidad.

13. Un role playing:

a) Es una técnica que agrupa a los miembros del equipo de
seis en seis.

b) Es una lluvia de ideas sobre un tema.

¢) Representa una situacién imaginaria como si fuera real.

d) No es una técnica de trabajo en equipo.

14. Mediante la tormenta de ideas se busca:

a) Analizar un proyecto.

b) Discutir un tema entre dos personas.
¢) Generar ideas originales.

d) Generar muchas ideas en poco tiempo.

15. En la técnica Phillips 66:

a) Se utiliza para generar ideas por parejas.

b) Se buscan soluciones originales.

¢) Se aplican los conocimientos teéricos a situaciones reales.
d) Se recogen muchas opiniones en poco tiempo.

En el Centro de Ensefianza On Line encontraras un documento

con el Test de repaso de la unidad y las soluciones del mismo.

Y
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Comprueba tu aprendizaje

3. Indica qué rol, o roles, han asumido en un equipo las per-
sonas que mantienen las siguientes actitudes:

Identificar los principales elementos que configuran los
equipos de trabajo en la empresa

1. No todas las actividades justifican la creaciéon de un a) Miembro del equipo que analiza muy criticamente el

equipo. Hay actividades que se organizan mejor mediante
el trabajo individual que mediante el trabajo en equipo.
Indica si crees que, ante las situaciones que se describen,
es necesario crear un equipo de trabajo:

a) En una empresa petroquimica tienen que formar a
varios trabajadores para que se ocupen de las tareas de
primeros auxilios en una planta de la fabrica.

b) El Departamento de Recursos Humanos de una empresa
tiene que decidir si despedir 0 no a un grupo de traba-
jadores ante el descenso de produccion de la empresa.

¢) En una empresa se detecta que la competencia ha
sacado al mercado un nuevo producto y les esta arreba-
tando la clientela.

d) A un estudio de arquitectura le encargan la realizacion
de los planos de una vivienda unifamiliar.

e) A un estudio de arquitectura le encargan la realizacion
del proyecto de un estadio de fatbol.

f) Facturary contabilizar las operaciones de la empresa.
g) Producir una pelicula.

h) Disefiar una campafia de marketing para lanzar un nuevo
producto.

i) Disefio de un nuevo producto.

Reconocer la existencia de lideres y de roles en los equipos

Identifica qué tipo de liderazgo se ha ejercido en las dos
situaciones siguientes:

a) En una empresa que presta servicios de reparacion de
electrodomésticos se han recibido quejas de los clientes
por la tardanza en comenzar las reparaciones y por la
escasa formacion de los empleados.

Los empleados han advertido al jefe que se necesita
aumentar el ndmero de trabajadores del departamento,
mejorar la distribucion de las tareas y la formacién en
algunos aspectos.

El jefe considera que es a él a quien corresponde solu-
cionar los problemas y que los trabajadores solo deben
cumplir con su trabajo.

b) En un servicio de atencién al cliente de una compaiiia
eléctrica han recibido maltiples quejas sobre la aten-
cion telefénica que dan algunos de los operadores. El
coordinador del equipo de Atencién al Cliente ha reco-
gido todas las criticas y ha reunido al equipo para valo-
rar qué esta sucediendo y dejar que los trabajadores den
su opinion antes de tomar ninguna decision.

trabajo que estan realizando.

b) Un miembro aporta muchas nuevas ideas sin reflexionar
si son realizables o no.

¢) Una persona que se preocupa por los detalles y que el
trabajo quede perfectamente realizado.

d) Un miembro propone ideas respecto a la manera de bus-
car dinero, asi como relaciones con personas del exte-
rior que pueden facilitar el trabajo del equipo.

e) Una persona que se ocupa de poner en marcha las ideas.
Identifica qué rol puede desempefiar en un grupo de tra-
bajo la persona que realiza las siguientes afirmaciones:

e Consigo que la gente se ponga de acuerdo.

¢ Disfruto considerando diferentes alternativas.

e Utilizo mi formacion para que el grupo mejore.

e Aporto ideas originales.

e Pongo en marcha las ideas de los demas.

® Me gusta ir siempre al grano.

e Puedo trabajar bien con casi todo el mundo.

e Soy capaz de influir en los demas.

e Tiendo a exponer muchas ideas.

¢ Tengo aptitudes para buscar ventajas.

e Intento cumplir los plazos y que no queden cabos
sueltos.

e Me suelen criticar por ser demasiado analitico.
* No me importa ser impopular si cumplo con el trabajo.
e Me gusta buscar soluciones practicas.

® Me gusta tomar la iniciativa si el grupo no hace pro-
gresos.

¢ Disfruto trabajando bajo presion.

Identificar los distintos tipos de equipos que pueden for-
marse en diferentes situaciones

5.

En una empresa se ha detectado que las ventas de algunos

de sus productos han disminuido en el dltimo trimestre.

La direccién quiere crear un equipo de trabajo formado

por los jefes de los equipos comerciales de cada zona y

dirigido por el Jefe de Ventas para estudiar la situacion y

proponer medidas con las que solventar la crisis.

a) ;Qué tipo de equipo crees que se debe crear?

b) ¢Cuales son las caracteristicas mas relevantes de este
tipo de equipos?
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11.

¢) ;Cual o cuales crees que serian las técnicas de trabajo
en grupo para detectar las causas del problema?

d) Describe en qué consisten estas técnicas.

En una empresa han detectado que existe algln tipo de
descoordinacion en las diferentes tareas que se realizan
en varios departamentos; esta situacion esta generando
retrasos en las entregas de los productos a los clientes,
por lo que en la empresa han recibido quejas e, incluso,
algunos clientes esta anulando pedidos.

¢Qué tipo de equipo se deberia crear para detectar donde
estd el problema? ;Qué caracteristicas debera tener este
equipo?

:Qué tipo de equipo crees que se podria formar para actuar
cuando en una empresa han detectado que la competencia
ha sacado al mercado un nuevo producto de un aspecto
mas moderno que les esta arrebatando la clientela?

Sefalar qué tipo de equipos de trabajo se identifica en el
caso siguiente:

En un hotel, los trabajadores que realizan un mismo tra-
bajo: recepcién, limpieza, cocina, camareros, manteni-
miento, etc., se relinen una vez al mes con el fin de tratar
de buscar las mejores soluciones a los posibles problemas
de su trabajo.

En una empresa han decidido redisefiar su pagina Web.
Para ello, se forma un equipo con los jefes de departa-
mento y los disefiadores.

a) ;Qué ventajas tendra en este caso trabajar en equipo
frente a la posibilidad de que la pagina la realicen los
disefiadores?

b) ;De qué tipo de equipo se trata?
¢) ;Qué técnica de trabajo seria mas adecuada en la fase

inicial para que todos los participantes expresen sus
opiniones? ;Y para que surjan ideas creativas?

;Qué tipo de equipo se deberia crear en la siguiente situa-
cion?:

En una empresa de fabricacion de quesos, estan pensando
como va a ser el canal por el que haréan llegar sus productos
hasta los consumidores. Se plantean cuestiones como: ;qué
tipos de vehiculos utilizar: propios o contratar autonomos?;
;como realizar la distribucion en las diferentes areas geo-
graficas?; ;qué tipos de contratos se han de celebrar con
los distribuidores?; ;en qué puntos de venta situar los pro-
ductos?; ;como actuar cuando existan devoluciones?; ;qué
tipos de promocion o de publicidad realizar?, etc.

En una empresa de perfumeria han decidido lanzar una
nueva linea de perfumes para hombres y mujeres; han
reunido a especialistas en olores, quimicos, disefiadores

Comprueba tu aprendizaje

y publicistas, y han puesto a su disposicion los recursos
necesarios, al tiempo que les han dado libertad para admi-
nistrar el presupuesto.

a) ¢Qué tipo de equipo crees que se ha creado?
b) ¢Cuales son sus caracteristicas?

¢) ;Qué tipo de técnicas se pueden utilizar para que surjan
ideas novedosas?

Aplicar diferentes técnicas de trabajo en equipo

12. En una empresa de seguros quieren aumentar el nimero de

13

14

15

polizas en un 10 %; para ello, han decidido crear nuevos
productos. Para abordar este nuevo proyecto han creado
un equipo formado por técnicos en seguros, expertos en
marketing, agentes comerciales, todos ellos dirigidos por
un experto en el mercado de los seguros.

:Qué tipo de tipo de técnica, o técnicas, de trabajo serian
mas adecuadas para recabar las opiniones de todos los
miembros que participen en el equipo?

¢Y para estudiar la viabilidad de los nuevos productos?

En una empresa que fabrica equipos de video vigilancia
estan formando a sus agentes comerciales para vender
estos equipos a medianas y pequefas empresas. Para for-
mar a los vendedores utilizan la técnica del role playing.

En el aula se puede aplicar la técnica de dramatizacion
entre cuatro alumnos. Dos representaran los papeles de
vendedores que acuden a una empresa a promocionar los
equipos y otros dos los de directores de empresas a las que
acuden los vendedores. Posteriormente, se comentaran las
situaciones y las reacciones de ambas partes.

Aplicad la técnica de dramatizacién entre cuatro personas
de la clase, intentando que cada dos alumnos defiendan
una postura diferente:

Se pueden dramatizar estas situaciones:

a) Los miembros del equipo de valoracion de puestos de
trabajo tienen que comunicar a dos trabajadores los
resultados de las valoraciones, que no son tan buenas
como estos trabajadores esperaban, y se espera que los
trabajadores no los acepten.

b) La manera de comunicar a una persona que va a ser
despedida.

Supongamos que en una agencia publicitaria desean cono-
cer cuales han sido los anuncios publicitarios mas impor-
tantes de una temporada, para lo cual relinen a un grupo
de consumidores y aplican la técnica de los dialogos simul-
taneos.

Se puede aplicar esta técnica en el aula para la situacion

que se describe, en la temporada de que se trate (otofio,
Navidad, etc.).



) Unidad

El control de los recursos humanos.
Re qstro y archivo de la informacién
\ y la documentacion

En esta unidad aprenderemos a:

e Analizar la informacion que proporcionan
los sistemas de control del personal para
la mejora de la gestion de la empresa.

e Establecer la manera de organizary
conservar la documentacion del Departa-
mento de Recursos Humanos en soporte
convencional e informatico.

e Valorar la importancia de la aplicacion de
criterios de seguridad, confidencialidad,
integridad y accesibilidad en la trans-
mision de la informacién derivada de la
administracion de recursos humanos.

Y estudiaremos:

e El contrrol y las medidas de control de
los recursos humanos.

e El tratamiento de la documentacion y
de la informacion en el Departamento
de Recursos Humanos.

® La proteccion de los datos de caracter
personal.
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@ 1. El control de los recursos humanos

m El control es un proceso mediante el cual se determina si lo resultados obtenidos son
acordes con lo planificado para, en caso contrario, establecer las medidas correctivas

Productividad. Es la relacion - A, .
pertinentes para no reincidir en los errores cometidos.

entre la produccion obtenida
y los recursos utilizados para
obtener dicha produccion.

El control del trabajador no debe entenderse como una funcion para reprimir actitudes y
comportamientos que reducen la productividad de los trabajadores, sino como una funcién
mediante la cual se pretende mejorar la productividad y la motivacion.

También puede ser definida como
la relacion entre los resultados y el
tiempo utilizado para obtenerlos:
cuanto menor sea el tiempo que
lleve obtener el resultado desea-
do, mayor es la productividad.

1.1. El proceso de control

El proceso de control es un ciclo que se repite y que sirve para ajustar las operaciones a los
estandares preestablecidos. Este proceso se compone de cinco etapas (Fig. 6.1):

1. Establecimiento de estandares. Son los objetivos que el proceso de control debera ase-
gurar que se cumplan. Se expresan en cantidad, calidad, tiempo o coste.

2. Seguimiento del desempefio. Se trata de obtener informacion precisa sobre las operacio-
nes que se llevan a cabo.

3. Comparacién del desempefio con los estandares. Se trata de detectar posibles desvia-
ciones. La comparacion se llevara a cabo mediante informes, indicadores, estadisticas,
graficos, porcentajes, etc.

4. Correccidn. Los errores o desviaciones deben corregirse para que lo realizado cumpla los
estandares fijados.

5. Retroalimentacion. EL proceso debe ser continuo para mejorar los estandares y los medios
de control.

Establecimiento
de estandares

Seguimiento
del desempeiio

Comparacion del desemperfio
con los estandares

Retroalimentacion

—_—> Correccion

Fig. 6.1. Representacion del proceso de control.

Caso Practico 1 ﬂ

equipos, quejas y reclamaciones de los clientes, servicio
postventa, atencion al cliente, formacién impartida a los
trabajadores, indice de absentismo, indice de siniestrali-
dad,

Estindares de tiempo. Tiempo del ciclo de produccion,
tiempo medio por unidad, horas/trabajador por unidad,
tiempo medio en servir a los clientes, tiempo de perma-
nencia de los empleados en la empresa, tiempo del proce-
so de seleccion.

EL primer paso del proceso de control es fijar estandares y
poder comparar estos estandares con el desempefio real, y asi
corregir las posibles desviaciones que se produzcan.

¢Qué estandares de cantidad, calidad, tiempo y coste crees
que se pueden utilizar en el control de los recursos humanos? e

Solucion

e Estandares de cantidad. Volumen de produccién, nimero
de empleados/volumen de produccién, indice de rotacion

de los empleados, nimero de nuevos clientes, relacion o Estandares de coste. Coste de cada unidad producida,

unidades producidas/unidades defectuosas.

Estandares de calidad. Calidad de los productos y ser-
vicios, evaluacion del desempefio, mantenimiento de

coste de la mano de obra directa, coste de la mano de
obra indirecta, coste de seleccion, coste de formacion,
coste de los accidentes y enfermedades profesionales.
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Actividades [

1. Indica en qué departamentos, secciones o trabajadores e Aumento de las renuncias y despidos de nuevos trabaja-
de una empresa dedicada a la fabricacion y venta de dores.
maquinaria industrial tendran que intervenir para corre-
gir desviaciones en los estandares que se indican segui-
damente:

e Se reduce la productividad por la falta de adaptacion a las
nuevas tecnologias.

® | os nuevos trabajadores no tienen las competencias ade-

e Reduccion de las ventas de un producto. 3
cuadas para sus puestos de trabajo.

e Reclamaciones por retrasos en las reparaciones. o
] ) e Retrasos en el pago de las nominas.
® Aumento de las unidades defectuosas producidas. .
e |os trabajadores no conocen adecuadamente los progra-

e Incremento de los accidentes laborales. mas contables.

e Los nuevos trabajadores no se adaptan a sus puestos
de trabajo.

1.2. Seguimiento del desempeio

El seguimiento del desempefio puede oscilar desde un extremo de control rigido y centra-
lizado hasta un sistema flexible y descentralizado. Tomando como referencia la teoria de
McGregor (Teoria X y Teoria Y), el proceso se puede representar como un continuo (Fig. 6.2).

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
< | | | | | | | | | >
D | I | | | | | | | ”

Teoria X Teoria Y

e Controles rigidos (vigi- . ¢ Flexibilidad.

N Seguimiento
lancia, disciplina). del desemperio e Autocontrol. m

e Centralizado en el Dep. P e Descentralizacion.

de RRHH. Disciplina. EL término disciplina

debe ser entendido como la con-
dicién que obliga a las personas
a comportarse segidn las normas
y los procedimientos establecidos
en la empresa. Esta forma de
entender la disciplina se denomi-

Fig. 6.2. Situaciones del seguimiento del desempefio.

En el extremo izquierdo de la figura aparece la Teoria X: las normas y procedimientos son impues-
tos por la empresa, y el comportamiento de los trabajadores estd sometido a controles rigidos
de vigilancia y disciplina. El control suele estar centralizado en el area de recursos humanos.

En el extremo derecho del proceso aparece la Teoria Y: el comportamiento de las personas na autodisciplina o autocontrol.
depende del autocontrol y se caracteriza por la flexibilidad. Las personas tienen autonomia En otras palabras, el control lo
e independencia para realizar sus tareas. El control se lleva a cabo mediante procesos demo- ejercen los propios empleados
craticos en los que participa el grupo. adaptando su comportamiento a

las normas de la organizacion
Lo adecuado es establecer formas de control constructivas que hagan que las personas logren los sin necesidad de un seguimiento
objetivos de la organizacion, pero que también permitan alcanzar los objetivos individuales, externo.

como, por ejemplo: realizar una carrera profesional, compatibilizar la vida profesional y laboral, etc.

Medios de control

Es el control personal de los subordinados por sus superiores.
Son controles impersonales que establecen lo que debe hacerse y como debe hacerse.
Los objetivos sirven para guiar las acciones de las personas.

La comunicacion descendente transmite 6rdenes, orientaciones y aclaraciones hacia los subordinados. La
comunicacion ascendente transmite informacion sobre la ejecucion de las tareas y sobre los resultados.

Se trata de las relaciones entre personas del mismo nivel jerarquico que sirven para coordinar y reducir discre-
pancias.

Tabla 6.1. Principales medios de control para conseguir que los objetivos se cumplan.

y
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Y

Las faltas cometidas por los
trabajadores se clasifican en
leves, graves o muy graves, y
las sanciones se aplican segln la
gravedad y circunstancias de las
mismas y segdn lo pactado en los
convenios colectivos.

De las sanciones, se dara traslado
por escrito al interesado, que
debera acusar recibo o firmar el
enterado de la comunicacion, sin
que ello suponga conformidad con
los hechos.

En el Centro de Ensefianza On Line
(CEO) un documento con varias
Actividades de prensa, para ana-
lizar noticias de actualidad rela-
cionadas con los contenidos de
la unidad.

1.3. Control de asistencia: el absentismo laboral

El absentismo laboral es toda ausencia de una persona de su puesto de trabajo, en
horas que correspondan a un dia laborable, dentro de la jornada legal de trabajo.

El control del absentismo, el estudio de sus causas y su prevencion, son algunas de las tareas
principales del Departamento de Recursos Humanos.

En la Tabla 6.2. aparecen reflejadas los tres tipos de absentismo y sus caracteristicas.

Hace referencia a los periodos de tiempo en que un empleado se ausenta de su puesto,
Absentismo dentro del horario de trabajo, por causas justificadas reconocidas legalmente (incapa-
justificado cidad temporal por enfermedad o accidente, permisos legales retribuidos, permisos no
retribuidos, asuntos personales relacionados con la actividad sindical, etc.).

Lo constituyen las faltas al trabajo por causas injustificadas (retrasos, salir antes
del trabajo, no acudir al trabajo por enfermedades fingidas, faltar al trabajo para
cuidar de los hijos o personas mayores, etc.).

Absentismo
no justificado

Consiste en acudir al trabajo, pero dedicando una parte de la jornada a activida-

des que no guardan relacion con las tareas propias del puesto que se ocupa. Por

ejemplo: consultar paginas web sin relacion con la tarea, usar el correo electro-

Absentismo nico con fines personales, salir a fumar, prolongar injustificadamente los descan-
presencial sos, leer el periddico, etc.

Se puede considerar absentismo presencial, pero no deliberado, el provocado por
la ansiedad o el estrés que sufre un trabajador, o la preocupacion por algtn pro-
blema personal, que le impide estar rindiendo adecuadamente en su tarea.

Tabla 6.2. Tipos de absentismo.
1.4. Causas del absentismo

Un elevado absentismo laboral puede contribuir a reducir la productividad de una empresa,
provocar problemas organizativos y generar altos costes, ya que hay que cubrir el puesto del
absentista, retrasar la produccion, tener equipos inutilizados, etc.

Las empresas deben hacer el esfuerzo de conocer las verdaderas causas del absentismo labo-
ral de sus empleados, para darle el tratamiento correcto.

Con el fin de combatir el absentismo laboral es necesaria una buena gestion de los recursos
humanos que prevenga las causas de cualquier tipo de absentismo.

El establecimiento de medidas eficaces para prevenir y corregir el absentismo laboral
no puede realizarse de forma unilateral, sino que debe ser el resultado del didlogo y de
la negociacion con los representantes de los trabajadores.

Caso Practico 2 g

¢Qué actividades crees que se realiza en la seccion de Admi- e Tramitacion de los permisos.
nistracion del Departamento de Recursos Humanos, en rela- o Reflejar el absentismo en las néminas y en los documen-
cion con la gestion del absentismo laboral? tos de cotizacion a la Sequridad Social.

Solucion

El absentismo laboral tiene repercusiones en la seccién de
Administraciéon de Recursos Humanos, en la cual tendran que

e Notificacion de amonestaciones.
e (estion de las sanciones por incumplimientos.
e Tramitacion de suspensiones de empleo.

realizar actividades como las siguientes: e Tramitacion de los despidos (realizacion de cartas, liqui-

e (estion de los controles de presencia.

daciones de haberes, indemnizaciones...).
e Realizar anotaciones en el expediente personal del tra-

e Tramitacion de los partes de bajas y altas médicas. bajador.
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Algunas de las principales causas de absentismo son las que aparecen en la Tabla 6.3.

e Causas legales. Estan amparadas por la existencia de una norma que permite que un empleado no acuda a trabajar
cuando se den determinadas circunstancias (matrimonio, enfermedad, permisos, etc.).

e Causas psicolégicas. Son principalmente el estrés y la ansiedad, que aparecen cuando se presenta un desajuste
entre la persona y la organizacion del trabajo. Por ejemplo, la falta de conciliacion de la vida profesional y familiar
produce desajustes que pueden ocasionar la aparicion de estrés.

e Falta de motivacion. Existe una relacion directa entre la motivacion y el absentismo laboral. Por ejemplo, provocan
Causas absentismo: la inadecuada retribucion, el mal clima laboral, la falta de formacion, las pocas expectativas de promo-
del absentismo cion, la mala distribucion de la jornada laboral, etc.

¢ Enfermedades ficticias. Hay trabajadores que son absentistas voluntarios, que justifican su ausencia mediante una
incapacidad temporal, simulada o ampliada y legitimada por el médico. El absentista voluntario se caracteriza por
darse de baja frecuentemente, pero con bajas de corta duracion. Estas ausencias pueden ocultar necesidades perso-
nales no cubiertas satisfactoriamente (por ejemplo, cuidado de hijos menores).

e Accidentes y enfermedades profesionales. En algunas ocasiones la causa del absentismo se debe a los accidentes
y las enfermedades profesionales, ocasionados por unas inadecuadas condiciones de trabajo.

e Motivacion. Una adecuada politica de motivacion es una buena arma para luchar contra el absentismo. Todas las
medidas que favorezcan la motivacion laboral (integracion, desarrollo profesional, satisfaccion, posibilidad de
conciliar su vida profesional y familiar, etc.) redundan en un menor absentismo laboral. En cambio, la falta de pro-
mocidn, las tareas mondtonas y repetitivas, las necesidades familiares no cubiertas, etc., favorecen el absentismo.

e Prevencion del absentismo presencial. Para controlar el absentismo presencial, la empresa puede valerse de
medios tecnoldgicos, siempre que no se vulnere ningdn derecho fundamental del trabajador. Se puede prevenir el
absentismo presencial informando, en las entrevistas de seleccion, sobre la politica de la empresa en esta materia,
a través de una clausula especifica, de caracter informativo, en los contratos de trabajo, o informando en los manua-
les de acogida de los nuevos empleados.

e Accidentes y enfermedades profesionales. Los servicios médicos de empresa y los responsables de prevencion de
Prevencion y control accidentes y enfermedades profesionales pondran en marcha politicas de prevencion. También puede ser efectiva

del absentismo una politica de asistencia sanitaria que agilice la atencion médica a los empleados y que reduzca el ndmero de dias
y horas de absentismo por enfermedad.

e Extincion del contrato por absentismo.

El empresario puede extinguir el contrato de un trabajador por faltas de asistencia al trabajo, aun justificadas,
pero intermitentes. Dichas faltas de asistencia deben alcanzar alternativamente:

- EL 20 % de las jornadas habiles en dos meses consecutivos, o bien:

- EL 25 % de las jornadas habiles en cuatro meses discontinuos, dentro de un perlodo de referencia de doce meses,
en relacion con la media de la plantilla del 2,5 %.

No se computaran como faltas de asistencia justificada las bajas por enfermedad o accidente laboral acordadas por
los servicios médicos y que tengan una duracién de mas de veinte dias consecutivos.

Tabla 6.3. Causas del absentismo y medidas preventivas.

Caso Practico 3 g

En una pequefia empresa formada por tres socios, que también  Solucion
trabajan en ella, hay contratados cuatro trabajadores con con-
trato indefinido. Durante el Gltimo trimestre, dos de los cuatro
trabajadores faltan a su puesto de trabajo de vez en cuando,
unas veces traen justificante del médico (sin llegar a ser baja la-
boral), y en otras ocasiones no aportan justificante. Este absen-
tismo esta afectando a la produccion de esta pequefia empresa. b)) Si no aportan justificante de las ausencias pueden ser
amonestados: la primera vez con falta leve, luego grave
y, si persisten, habra un histérico suficiente como para
a) ¢Pueden ser despedidos estos trabajadores por causas ob- acometer un despido disciplinario
jetivas?

a) Si aportan baja médica no pueden ser despedidos obje-
tivamente, pues esas bajas tendrian que ser de una du-
racion de mas de 20 dias y habria que compararlo con el
absentismo medio.

Los socios de la empresa desean saber:

b) ¢Qué medidas pueden tomar si persiste la actitud de estos
trabajadores?
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1.5. Control de presencia: el control horario

ﬂ El principal objetivo de implantar un sistema para controlar la permanencia en la empresa
es garantizar cumplimiento del horario y conocer las incidencias que se producen durante la

La recogida de datos por parte de jornada laboral.

las empresas sobre la asistencia Existen varios sistemas para controlar los tiempos de permanencia en la empresa de los

de los trabajadores es legal, y trabajadores (Fig. 6.3):
puede ser presentada como prue-

ba en caso de litigio acerca de la

procedencia en caso de despido Algunas empresas controlan la asistencia por medio de un parte

por incumplimiento. dep?il;‘f:ls de firmas, dando un margen de diez minutos antes de retirar el
parte.
Tarjetas Es un sistema muy extendido, pero que no suele ser muy efectivo
personalizadas porque siempre hay algun compafero que ficha por otro.

Mediante el reconocimiento de la huella digital y el reconocimi-
ento de la voz se controlan las entradas y salidas de los emplea-
dos de forma segura. Este tipo de controles tienen la ventaja de
——  reflejar fielmente la presencia de los trabajadores en el lugar de
trabajo. No surgen problemas, como que los empleados no pue-
dan fichar porque se olviden las tarjetas, ni se puede dar la pica-

resca de que unos empleados fichen o firmen por otros.

Controles
biométricos

Fig. 6.3. Sistemas de control de la permanencia del trabajador en la empresa.

Actividades

2. ;Crees que el establecimiento de medidas de control hora- 4, Busca en el convenio colectivo de oficinas y despachos
rio y de asistencia puede tener consecuencias negativas de tu comunidad auténoma como se califican las faltas de
en la productividad de los trabajadores? ;Puede tener con- puntualidad y asistencia al trabajo, sin justificar.

. oo . 5 ) ) . . .
secuencias en la motivacion? ;De qué forma? Ademas, estudia en el convenio cuando se consideran
Justifica las respuestas. estas faltas leves, graves y muy graves.

3. Relaciona las Teorias X e Y con lo estudiado sobre absen- Puedes encontrar los Convenios Colectivos vigentes en
tismo y control horario. maltiples paginas de Internet.

1.6. Control mediante las nuevas tecnologias

Los empresarios pueden tener dudas sobre la legalidad, o no, de la utilizacién de camaras
para grabar a los trabajadores en sus puestos de trabajo, la posibilidad revisar el correo elec-
tronico de los empleados o el control de la utilizacién por estos de Internet.

Una mala practica de las técnicas de control podria suponer la vulneracién de derechos,
como los de intimidad, dignidad, libertad sindical o secreto de las comunicaciones.

En términos generales, se puede decir que los empresarios pueden adoptar medidas de con-
trol y vigilancia para comprobar el cumplimiento de las obligaciones y deberes de los traba-
jadores y no violar el derecho de la dignidad e intimidad del trabajador.

Antes de tomar una decision de este tipo, el empresario debera valorar si los perjuicios que
generan la adopcion de estas medidas, como el enrarecimiento del clima laboral, compensan
los beneficios que conllevan.
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(J A. Control del correo electrénico

La inadecuada utilizacién del correo electrénico e Internet puede perjudicar a la empresa
cuando se utilizan para fines particulares y no para el trabajo.

El coste para la empresa es el de la reduccion de la productividad por el tiempo perdido por
el trabajador, la entrada de virus y software maliciosos, la fuga de informacién corporativa
confidencial, etc.

El empresario, a la hora de controlar y vigilar si el empleado utiliza el correo electrd-
nico de forma indebida, debe actuar con absoluta transparencia e informar a los traba-
jadores, con caracter previo, acerca de las medidas de control y vigilancia adoptadas
en cada caso.

La apertura y lectura de los correos electronicos de una cuenta de correo privada del traba-
jador supone una violacion del secreto de las comunicaciones.

En caso de procederse a una inspeccién del correo electrénico de un trabajador, es nece-
sario, a efectos probatorios:

® (Que se realice en las oficinas de la empresa y en horario laboral.

e Serealizara con la presencia del propio trabajador, del representante de los trabajadores,
o en su defecto, de cualquier otro trabajador de la empresa.

[(J B. Control de Internet

Los empresarios pueden vigilar y restringir la navegacion por Internet, aun cuando el em-
pleado, en razén de su trabajo, requiera utilizar esta herramienta.

El empresario podra:

e Bloquear el acceso a ciertas direcciones de Internet por entender que no son necesarias
para el desarrollo de la actividad de los empleados.

e Rastrear la navegacion por Internet, revisando los registros de acceso y navegacion que
graba el sistema.

La identificacion de las personas que navegan por Internet, asi como las paginas que visitan pue-
de suponer una intromisién en la intimidad y una vulneracién del secreto de las comunicaciones.

Para evitar la vulneracion de los derechos de los trabajadores, se deberan establecer unas nor-
mas de control y vigilancia del uso de Internety del correo electrénico. Por ello, es convenien-
te establecer un procedimiento que contenga, como minimo, los elementos de la Figura 6.4.

El articulo 20.3 del Estatuto de
los Trabajadores faculta al empre-
sario para adoptar las medidas
que estime mas oportunas con el
fin de controlar el cumplimiento
por parte del trabajador de sus
obligaciones y deberes laborales,
siempre en un marco de respeto
de sus derechos fundamentales.

Establecimiento de normas escritas, que puedan ser comprendidas por todos los trabajadores.

Las normas serviran para:
¢ Notificar que el sistema se debe utilizar para fines laborales.

e Sefalar la facultad del empresario de supervisar el uso que se hace del correo electrénico y la

( navegacion por Internet.

. a través de su sistema.
Procedimiento para

controlar la utilizacion

de Internet y del correo
electronico dentro Las normas tendran que ser notificadas a los representantes de los trabajadores y, si es posible,
de la empresa pactadas con ellos.

e Informar que la empresa se reserva el derecho a revisar y auditar todos los mensajes que se envien

e Recordar que borrar un mensaje no supone que se borre del sistema.

Es conveniente que sea firmada una hoja de conformidad una vez haya sido leida y comprendida la
politica de la empresa en este aspecto.

— Todos los trabajadores deberan conocer estas normas en el momento de iniciar la relacion laboral.

Fig. 6.4. Procedimiento para el control de Internet y del correo electrénico.

y
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(J C. Control mediante camaras de video vigilancia

ZONA VIDEOVIGILADA La instalacién de camaras de video vigilancia puede vulnerar la intimidad de los trabajado-
res; por ello, a la hora de instalarlas, se ha de tener en cuenta la idoneidad, la necesidad y
la proporcionalidad.

Diferentes tribunales espafioles han dictado sentencias en el sentido de que instalar camaras de
video vigilancia en el lugar de trabajo para controlar los posibles incumplimientos laborales y como

medida de seguridad frente a posibles robos, es una medida adecuada siempre que se respete la
!! intimidad de las personas. No podran colocarse en aseos, comedores ni en lugares de descanso.

Los tribunales entienden que la instalacién de las camaras no es un medio agresivo que
ataque directamente la intimidad de los trabajadores, sino que guarda directa relacién con
la vigilancia del cumplimiento de sus obligaciones laborales y del mantenimiento de la ne-

Fig. 6.5. Distintivo informativo oficial  ¢esaria sequridad en las instalaciones (Fig. 6.5).
de zona videovigilada.

Las limitaciones a las sefialadas facultades de control y vigilancia se encuentran en el ar-
ticulo 7 de la Ley Organica 1/1982, de proteccion civil del derecho al honor, a la intimidad
personal y familiar y a la propia imagen, la cual prohibe las intromisiones ilegitimas en la
vida intima de las personas.

Actividades

5. ;Crees que el establecimiento de medidas de control de Internet, del correo electro-
nico y la video vigilancia en las empresas puede tener consecuencias negativas en
la motivacion de los trabajadores?

® Analiza las ventajas e inconvenientes de la implantacion de estos sistemas en las
empresas.

e Justifica la afirmacion «pueden enrarecer el clima laboral» basandote en las teo-
rias motivacionales estudiadas.

6. Luisa Gonzalez trabaja como administrativa en una empresa de transporte de mer-
cancias. La semana pasada estuvo de baja por enfermedad y otro compafiero utilizd
su cuenta de correo electrénico, que es de la empresa, para realizar el trabajo. EL
compafero abrié un e-mail personal de Luisa en el que ella y otro empleado de la
empresa criticaban a su jefe. Cuando se incorporé a su puesto el compafiero que la
habia sustituido le comenté que habia leido el e-mail sobre su jefe y que no le pare-
cia bien que le criticaran.

Sefiala si se ha producido una violacion del derecho a la intimidad y del derecho al
secreto de las comunicaciones. Justifica la respuesta.

Caso Practico 4 ﬂ

Un trabajador ha estado de baja por enfermedad durante un mes. ® ;Qué plazo tiene para entregar los sucesivos partes de

Busca informacion para responder a las preguntas siguientes: baja en la empresa y confirmar que sequia enfermo.
e En qué plazo debid presentar el primer parte de baja? e ;En qué plazo se presentara el parte de alta?
e ;En qué plazo se presentara el parte de confirmacion de
la baja?
Solucién

Parte médico de baja En los tres dias siguientes, contados desde el mismo dia de su expedicion.
Parte de confirmacién de baja EL médico lo extendera el cuarto dia del inicio de la incapacidad.

I A G i e [ I e VG Cada siete dias, contados a partir del primer parte de confirmacion, y asi sucesi-
g P y vamente, mientras persista la incapacidad.

Parte médico de alta Debera entregarse en el plazo de veinticuatro horas a partir de su expedicion.

Y
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B 2. Registro y archivo de la informacion
y documentacion

El punto de partida, para el registro y archivo de la documentacién y la informacion relativa
a los trabajadores, es la elaboracion del expediente personal de cada empleado. En este ex-
pediente se guarda, de forma ordenada, toda la documentacién relacionada con el historial
laboral de cada trabajador.

Para el tratamiento y la conservacion de los documentos de los trabajadores, se han de ob-
servar una serie de normas; por ejemplo, las relativas a los periodos de conservacion de los
documentos y lo establecido por la Ley Organica de Proteccion de Datos de Caracter Personal.

2.1. El expediente personal

Es un conjunto de documentos, ordenados cronolégicamente, que refleja el historial
laboral de cada trabajador de la empresa, su formacion, trabajos desempefiados, fun-
ciones, altas y bajas, tipos de contratos laborales que ha tenido, etc.

Cada expediente consta de los elementos que se indican en la Figura 6.6.

Carpetilla Es el contenedor fisico en el que se guarda el expediente.

Elementos
de un Es una hoja en la que se anota cada uno de los documentos de que

Extracto o resumen .
consta el expediente personal.

expediente
personal

Documentacion Son los diferentes documentos que forman el expediente.

Fig. 6.6. Elementos que forman el expediente personal de un trabajador.

(J A. Documentos que forman el expediente personal

En el expediente de un trabajador se puede encontrar documentacién aportada por el traba-
jador, documentos generados en la propia empresa, documentacién procedente de la Admi-
nistracion Pdblica, de otras empresas y de instituciones plblicas o privadas.

Tabla 6.4. Documentacién que

Los documentos que con mayor frecuencia aparecen en un expediente son los que figuran .
q y P P q 9 forma parte del expediente de los

en la Tabla 6.4.

trabajadores.
Documentacion relativa a la incorporacion Documentacion relativa a la formacion y el desarrollo
e (Carta de presentacion del candidato. e Cursos de formacion permanente realizados en la empresa.
e Curriculum vitae. e Cursos de formacion permanente realizados en instituciones pablicas y

e Ficha con los datos personales. privadas.

e Resultados de las pruebas de seleccion a que fue sometido el candi- * Informes de los mandos sobre el desempeiio.

dato. e Informe de la evaluacion del desempefio.

e Resultado del examen médico (apto o no apto para el puesto).
e Informe de la entrevista de seleccion.

e Copia del titulo de los estudios acreditados para conseguir el puesto
de trabajo.

e Otros titulos de estudios oficiales realizados.

¢ Copia del contrato de trabajo.

e Copias de la documentacion relativa a la Seguridad Social.
e Vida laboral.

® Amonestaciones.
e Sanciones.

e Extincion de los contratos. Se anotaran la fecha y causa de la extin-
cion, asi como informacion acerca de si fue indemnizado y algtn
comentario al respecto.

e Informe de la «entrevista de salida» cuando sea el trabajador quien
voluntariamente extingue su contrato.

Y
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Control de asistencia

En el expediente del trabajador,

también se puede incluir un con-

trol de asistencia, en el que se

anotaran:

® Vacaciones y fechas de su dis-
frute.

e Faltas injustificadas.

e Faltas por enfermedad comdn.

e Faltas por enfermedad o acci-
dente laboral.

® Permisos con y sin percepcion
de sueldo.

® Retrasos.

El control de asistencia es impor-
tante ya que puede tener repercu-
sion en el salario.

Ademas, sirve para tener un his-
torial del absentismo de cada
empleado y poder calcular el
absentismo general de la empresa.

Categorias profesionales
Serie de grupos de valoracion
salarial, en los que se clasifica
al personal de una empresa de
acuerdo con las dificultades y
responsabilidades que tienen las
tareas que realizan.
A efectos de cotizacion a la Segu-
ridad Social existen 11 grupos.
Algunos ejemplos de grupos de la
Seguridad Social son los siguien-
tes:
® Grupo 1. Ingenieros y Licencia-
dos.

e Grupo 3. Jefes administrativos.

e Grupo 5. Oficiales administra-
tivos.

® Grupo 7. Auxiliares administra-
tivos.

® Grupo 10. Peones.

Actualizacion de los expedientes

Los expedientes sufren variaciones, por lo que se requiere su continua actualizacién. Algunas
de las variaciones que se pueden producir en el expediente personal son:

e (ambio de categoria profesional.
e Prorrogas de los contratos.

e Modificaciones de los contratos.
® Ascensos.

e (ambios de funciones y tareas.

e (Cursos de formacion.

e Excedencias y permisos.

e (Cambios en la situacién familiar y personal: matrimonio, nacimientos de hijos, mayores de-
pendientes, etc.

La comunicacién de las variaciones en algunos datos puede tener importantes consecuen-
cias; por ejemplo: la notificacion del nacimiento de un hijo, o la discapacidad de un ascen-
diente con el que se conviva, pueden acarrear una disminucion en la retencién a cuenta del
Impuesto sobre la Renta de las Personas Fisicas (IRPF), o beneficios sociales como guarde-
rias, residencias de vacaciones, ayudas para estudios, regalos de empresa, etc.

Expediente digital

Las empresas suelen digitalizar el expediente personal de sus trabajadores, para lo cual
recurren a programas informaticos especialmente disefiados para este cometido, o también
disefian sus propias bases de datos, adaptadas a sus necesidades.

En cualquier caso, el sistema de digitalizacion debe garantizar la integridad del expediente,
la conservacion y la proteccion de los datos de caracter personal.

Como veremos a continuacion, la digitalizacion de los documentos de los expedientes de los
trabajadores no elimina la obligacion de conservar algunos de los documentos en formato
papel, durante cuatro afios.

(J B. Clasificacion de los expedientes

La manera de clasificar los expedientes de los trabajadores dependerad del tamafio de la
empresa.

Veamos las diferencias:

® Pequenas empresas. La forma mas sencilla consiste en ordenar los expedientes alfabé-
ticamente.

e Grandes empresas. Los expedientes se ordenaran alfabéticamente por departamentos;
dentro de cada departamento, por el nimero de la categoria profesional; y dentro de
cada categoria, alfabéticamente por apellidos y nombres de los trabajadores (Fig. 6.7).

12 Departamentos

} 2° Categorias
profesionales

32 Expedientes
personales: por
apellidos y nombre

4° Documentos:
} por orden
cronolégico

Fig. 6.7. Clasificacion de los expedientes en una gran empresa.
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2.2. Conservacion de los documentos del caracter
laboral

Los expedientes personales de los trabajadores se guardan y gestionan en el Departamento
de Recursos Humanos.

Con el fin de permitir las comprobaciones oportunas, las empresas deben conservar durante
cuatro anos los documentos siguientes:

e Documentos de afiliacion de los trabajadores a la Seguridad Social.

e |Los partes de altas, bajas y comunicaciones de variacion de datos de inscripcion en la
Sequridad Social.

e Documento de afiliacién a la mutualidad para la proteccion de accidentes y enfermeda-
des profesionales.

® Los recibos de salarios (ndminas).

e Los boletines de cotizacion a la Seguridad Social.

2.3. Ciclo vital de los documentos

La vida de los documentos en las empresas pasa por tres etapas: primero, permaneceran en
el archivo de cada departamento (en nuestro caso el Departamento de Recursos Humanos),
después, pasaran al archivo intermedio y, por dltimo, al archivo histérico (Fig. 6.8).

Veamos a continuacion las caracteristicas de cada uno de estos archivos.
Archivo del departamento o activo

Contiene la documentacion actual usada frecuentemente. Los documentos permaneceran en
este archivo mientras el trabajador permanezca en la empresa, o la utilizacion del expediente
sea frecuente.

Archivo intermedio o semiactivo

Recibe la documentacion transferida por los archivos de los departamentos cuando los tra-
bajadores han finalizado su relacion con la empresa, las necesidades de consulta son espo-
radicas, o han perdido la vigencia juridica y administrativa.

Si desaparece la vigencia juridica y administrativa, y cuando las normas de conservacion
de los documentos asi lo establezca, la documentacion sera expurgada y eliminada. En caso
contrario, los documentos deben ser transferidos al archivo histérico.

Archivo historico o inactivo

Contiene documentacion que se consulta muy raramente y que constituyen la memoria his-
torica de la empresa. Lo usual es que se conserven en papel Gnicamente los documentos que
tengan un especial interés, el resto normalmente se conservan digitalizados.

Archivo de Archivo de Archivo de
departamento departamento departamento
T 1 T Papelera
Y ——
Archivo £ @
intermedio XRUISD ( é g )
I Destruccion
Archivo y reciclado
historico del papel
—_—

Fig. 6.8. Ciclo de los documentos en los archivos.

Expurgo de los archivos. Es la
destruccion fisica de los docu-
mentos que hayan perdido valor
administrativo o probatorio y que
no se prevea que vayan a tener
valor histérico. La destruccion
se debe realizar por métodos que
garanticen la imposibilidad de
reconstruir los documentos.

Por ejemplo, se pueden eliminar:

e Los documentos sin vigencia ni
interés historico.

e Documentos duplicados.

e Documentos de difusion general
entre todos los trabajadores o
todos los departamentos.

-
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AET: Agencia Espanola de Ad-
ministraciéon Tributaria

En el sitio web de la Agencia
Tributaria (www.aeat.es) podras
encontrar muchos modelos de
formularios relacionados con la
gestion del personal.

Algunos de los cometidos de la
AEAT son los siguientes:

e Controlar y gestionar los dife-
rentes tributos de ambito es-
tatal.

e Confeccionar y publicar los da-
tos y estadisticas correspon-
dientes a dichos tributos.

e Realizacion de planes y esta-
blecimiento de controles para
evitar el fraude fiscal.

Actividades 4

7. Como hemos estudiado en el apartado Actualizacién de los expedientes, la actua-

lizacién del expediente personal comunicando datos sobre la situacion personal
y familiar de los trabajadores, puede tener repercusiones en el salario neto,
ya que quizas ocasione la modificacion del porcentaje de retencion a cuenta
del IRPF.

Los datos de la situacion familiar y personal estan protegidos por una ley organica
que estudiaremos en el apartado 3 de esta unidad. Debido a esta proteccion, la
comunicacion de estos datos a la empresa es voluntaria.

Cuando una persona comienza trabajar en una empresa, los responsables del
Departamento de Recursos Humanos entregaran un formulario (Modelo 145) para
que deje constancia, de manera voluntaria, de una serie de datos personales y
familiares.

Para conocer el Modelo 145 sigue los pasos siguientes:
® Accede a la pagina de la Agencia Tributaria (www.aeat.es) y descarga el Modelo 145.

e Lee con atencion el primer parrafo del impreso que hace referencia a la protec-
cién de datos

e Estudia el modelo y responde a las siguientes preguntas que nos serviran para dar
paso a los contenidos referidos a la proteccion de datos.

a) ;Cumplimentarias y entregarias voluntariamente este documento?

b) ;Crees que facilitar la informacion que se solicita puede atentar contra el
honor y la intimidad de las personas?

¢) ;Te negarias a cumplimentar el documento, aun sabiendo que tu situacién per-
sonal y familiar ocasionaria que el porcentaje de retencién a cuenta del IRPF
fuese menory, por tanto, tu salario mayor?

Caso Practico 5 g

Supongamos que estas trabajando en el Departamento de Re- ® No6minas.

cursos Humanos de una empresa, para transferir la documen-
tacion resultante al archivo intermedio, y te encargan realizar

e Documentos de cotizacion a la Seguridad Social.

el expurgo de los documentos de los expediente personalesde ® Documentos de ingreso de las retenciones a cuenta del

los trabajadores.

IRPF en Hacienda.

Indica que documentos de los que se relacionan a continua- ® Documentacion de las sanciones.

cion no podrias expurgar si no han pasado cuatro afios desde o

que se generaron.

e Resultados de las pruebas de seleccion.

e Resultados de examenes médicos.

e Contratos de trabajo.

e Documentos de afiliacién a la Seguridad Social. N

Documentacion de la extincion de los contratos.

e Informes de las entrevistas de salida.

Solucion

Si no han transcurrido al menos 4 afios, no se podrian ex-
purgar:

Documentos de afiliacion a la Seguridad Social.

e Documentos de afiliacion a la mutua patronal. e Documentos de afiliacion a la mutua patrona[‘

e \ida laboral.

e Partes de bajas y altas médicas.

e Nominas.

e Documentos de cotizacién a la Seguridad Social.
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B 3. Proteccion de datos de caracter
personal en el Departamento
de Recursos Humanos

El nombre, los apellidos, la fecha de nacimiento, la direccién postal o la direccién de correo
electrénico, el nimero de teléfono, el ndmero de identificacion fiscal, la matricula del co-
che, el DNI, el ndmero de seguridad social, etc., son datos que identifican a una persona, ya
sea directa o indirectamente.

Una persona facilita sus datos personales en miltiples ocasiones: al abrir una cuenta en el
banco, cuando se matricula en un curso, cuando paga con una tarjeta de crédito, cuando
navega por Internet...

También, los trabajadores han de facilitar a las empresas sus datos personales, que deben ser
protegidos para garantizar el derecho al honor y a la intimidad.

Para proteger los datos personales y la intimidad de las personas, se aprobd la Ley Or-
ganica de Proteccion de Datos de Caracter Personal, en la que se reconoce al ciudadano
el derecho fundamental a la proteccion de datos, la facultad de controlar sus datos
personales y la capacidad para disponer y decidir sobre los mismos.

La Agencia Espaiola de Proteccion de Datos es el ente pablico, independiente de las Admi-
nistraciones Piblicas, cuya finalidad principal es velar por el cumplimiento de la legislacion
sobre proteccién de datos personales. También, existen agencias de proteccion de datos en
algunas comunidades auténomas como Madrid, Catalufia y el Pais Vasco.

3.1. La proteccion de datos en la empresa

Si en las empresas se recogen y tratan datos de caracter personal de los empleados, clien-
tes o proveedores, los empresarios son responsables de los ficheros de acuerdo con la Ley
Orgéanica de Proteccion de Datos de Caracter Personal.

Las obligaciones de los empresarios en esta materia se reflejan en la Tabla 6.5:

Cualquier persona tiene derecho a saber si sus datos personales van
a ser incluidos en un fichero y los tratamientos que se realizan con

Informar esos datos.

a los afectados Los responsables de los ficheros, cuando recojan datos personales,
tienen obligacion de informar sobre la recogida de los datos y de su
utilizacion.

Como regla general, la inclusion de datos de caracter personal en
un fichero supone un tratamiento que requerira, en principio, el
consentimiento del afectado.

Pedir el
consentimiento

Calidad y
proporcionalidad
de los datos

Los datos que se recaben han de ser adecuados a la finalidad que
motiva su recogida.

La Ley exige, a quienes intervengan en cualquier fase del trata-
miento de los datos, guardar secreto profesional sobre los mismos,
aun después de finalizar su relacién con el responsable del fichero.

Debe de guardar secreto
profesional

Adopcion de medidas El reglamento establece tres niveles de seguridad (alto, medio y
de seguridad basico), atendiendo a la naturaleza de la informacion tratada.

Notificacion de ficheros
con datos de caracter
personal

Los datos de caracter personal se organizan en ficheros, y la crea-
cion de estos se debe notificar y solicitar su inscripcion en el Regis-
tro General de Proteccion de Datos.

Elarticulo 18.4 de la Constitucion,
dispone que la ley limitara el uso
de la informatica para garan-
tizar el honor y la intimidad
personal y familiar de los ciuda-
danos y el pleno ejercicio de sus
derechos.

Para desarrollar el articulo 18.4,
de la Constitucion fue aprobada
la Ley Organica 15/1999, de 13 de
diciembre, de Proteccion de Datos
de Caracter Personal (LOPD).

Agencia Espaiiola de Proteccién
de Datos

En el sitio web de la Agencia
Espafiola de Proteccion de Datos
(www.agpd) podras encontrar,
entre otras muchas cosas, un
canal del ciudadano que explica
los derechos fundamentales en
materia de proteccién de datos
(derecho de acceso, el derecho
de rectificacion, de cancelacion y
oposicion de los datos), asi como
informacion detallada sobre como
ejercerlos.

Tabla 6.5. Obligaciones que genera

en los empresarios la Ley Organica de

Proteccion de datos.

-
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Dolo

El dolo, en Derecho, es la volun-
tad deliberada de cometer un
delito a sabiendas de su ilicitud.
En los actos juridicos, el dolo
implica la voluntad maliciosa de
engafiar a alguien o de incumplir
una obligacion contraida.

Confidencialidad y deber del secreto del personal administrativo

En el dambito de la proteccion de datos, toma especial relevancia el trabajo del personal ad-
ministrativo, puesto que recogen y tratan los datos de los trabajadores de la empresa.

Por lo general, el personal administrativo que recoja y trate datos personales debera firmar
una clausula de confidencialidad en el contrato de trabajo. Se trata del compromiso de
guardar para si cierta informacion a la que tendra acceso en su trabajo.

El incumplimiento de lo pactado en la clausula de confidencialidad es tanto o mas grave
que cualquier otro incumplimiento de las clausulas presentes en un contrato, independien-
temente de si se trata de un contrato de trabajo o no. Quien incumpla la clausula puede
ser sancionado y responsabilizado de todas las consecuencias que sus actos de divulgacion
pudieran tener, tanto para él como para la empresa o para quien le facilitd la informacion.

Deber de secreto

El articulo 10 de la Ley Organica de Proteccion de Datos de Caracter Personal dice lo siguien-
te «El responsable del fichero y quienes intervengan en cualquier fase del tratamiento de los
datos de caracter personal estan obligados al secreto profesional respecto de los mismos
y al deber de guardarlos, obligaciones que subsistiran aun después de finalizar sus relaciones
con el titular del fichero o, en su caso, con el responsable del mismo».

Un ejemplo de clausula de confidencialidad y deber de secreto presente en un contrato
laboral seria el siguiente:

«El trabajador tiene y asume la obligacion de guardar el secreto y la confidencialidad
de toda la informacion de la empresa a la que tenga acceso durante la vigencia del
presente contrato, especialmente la informacion relativa a personas fisicas recogida
en ficheros de datos personales. El trabajador sera responsable de todos los dafios y
perjuicios que para la empresa se deriven como consecuencia del incumplimiento dolo-
so o culposo de dicha obligacion».

Caso Practico 6 ﬂ

Los trabajadores tienen derecho a saber si sus datos personales van a ser incluidos en
un fichero y el tratamiento que se va a realizar con esos datos. Los responsables de
los ficheros, cuando recojan datos personales, tienen obligacion de informar sobre la
recogida de los datos y de su utilizacion; esto se puede hacer mediante una clausula de
confidencialidad en el contrato de trabajo.

Busca informacion para redactar una clausula de confidencialidad de datos para ser
incluida en un contrato de trabajo.

Solucion

La redaccion de la clausula puede ser, por ejemplo:

«De conformidad con la Ley Organica 15/1999, de 13 de diciembre de Proteccién de
Datos de Caracter Personal (LOPD), se informa al trabajador que los datos persona-
les que figuran en su curriculum vitae, en los formularios de ingreso, asi como los
obtenidos como consecuencia de la relacion laboral entre la empresa [nombre de la
empresa] y el trabajador, forman parte de ficheros de datos de caracter personal.

El responsable del tratamiento de esos ficheros es D. [nombre y apellidos del res-
ponsable], su objeto es, con caracter no limitativo, la gestion de néminas, recursos
humanos y servicios generales.

Al facilitar esta informacion y firmar el presente contrato, el trabajador presta su
consentimiento para dichos tratamientos.

Le informamos de que puede ejercitar sus derechos de acceso, rectificacion, can-
celacion y oposicion mediante escrito dirigido a [direccién y nombre y apellidos].»
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3.2. Medidas de seguridad en el tratamiento de datos

Los responsables y los encargados de los tratamientos o de los ficheros, en nuestro caso el
personal administrativo que desarrolla su actividad en el Departamento de Recursos Huma-
nos, deben adoptar las medidas necesarias para garantizar la seqguridad de los datos. Las
medidas de sequridad exigibles a los ficheros y al tratamiento se establecen en funcién de
tres niveles de segquridad: basico, medio y alto (Tabla 6.6 y Tabla 6.7).

Niveles de seguridad | Ficheos

Se aplica a los ficheros que contengan datos de caracter personal: nombre y apellidos, direccion, DNI, teléfono, imagen
personal, etc.

e Los que contengan datos relativos a la comision de infracciones administrativas o penales.

e Aquellos de los que sean responsables las autoridades tributarias.

e Aquellos de los que sean responsables las entidades financieras.

e Aquellos de los que sean responsables las entidades gestoras de la Seguridad Social y las mutuas de trabajo.

e Los que contengan datos que ofrezcan una definicion de las caracteristicas o la personalidad de los ciudadanos y
que permitan evaluar aspectos de su personalidad o comportamiento.

e Cualquier fichero que contenga datos de ideologia, afiliacion sindical, religion, creencias, salud, origen racial o vida
sexual.

® |Los recabados para fines policiales sin consentimiento de las personas afectadas.

® Los que contengan datos derivados de violencia de genero.

Tabla 6.6. Clasificacion de los niveles de sequridad.

Medidas de seguridad de nivel basico

e Se definiran las funciones y obligaciones de los usuarios con acceso a e |asalida de soportes y documentos debera ser autorizada por el res-

los datos y a los sistemas de informacion. ponsable del fichero.
e Debera existir un procedimiento de notificacion, gestion y de registro @ Cuando se deseche algin documento o soporte, debera procederse a su
de las incidencias que afecten a los datos. destruccion o borrado.
e Existira una relacion de los usuarios y de los accesos autorizados a e Se adoptaran medidas que garanticen la identificacion y la autenti-
cada uno de ellos. ficacion de los usuarios. Cuando se trate de contrasefias, se deberan
e Los usuarios tendran acceso (inicamente a los recursos que precisen cambiar, como minimo, cada aio.
para el desarrollo de sus funciones. e Se estableceran procedimientos para realizar, como minimo, semanal-
e |os soportes deben permitir identificar el tipo de informacién que con- mente, copias de respaldo.
tienen, ser inventariados y solo deberan ser accesibles por el personal
autorizado.

Medidas de seguridad de nivel medio (incluyen todas las medidas de nivel basico)

e Se designara, uno o varios responsables de seguridad encargados de e Se establecera un mecanismo que limite la posibilidad de intentar rei-
coordinar y controlar las medidas definidas en el documento de seguri- teradamente el acceso no autorizado al sistema de informacion
dad. e Solo las personas autorizadas en el documento de seguridad podran
e Se realizara una auditoria de seguridad cada dos afios. acceder al lugar donde se hallen instalados los equipos que contengan
e Se estableceran sistemas de registro de entradas y salidas de soportes la informacion.
que permitan conocer los documentos, fechas y horas, asi como las e Debera existir un proceso de notificacion, gestion y registro de las
personas responsables del envio o la recepcion, que deberan estar incidencias que afecten a los datos.

debidamente autorizadas.

Medidas de seguridad de nivel alto (incluyen todas las medidas de nivel basico y medio)

e |Los soportes deberan etiquetarse de forma comprensible para los e De cada intento de acceso a los datos se guardaran la identificacion
usuarios con acceso autorizado, pero de manera que dificulte la identi- del usuario, la fecha, la horay el fichero accedido y si ha sido autori-
ficacion para el resto de las personas. zado o denegado.

e Se conservaran copias de respaldo y de los procedimientos de recu- e La transmision de datos a través de las redes de telecomunicacion se
peracion de los datos en un lugar diferente al que se encuentran los realizara cifrando los datos, utilizando cualquier sistema que garantice
equipos que los tratan. que la informacion no sea inteligible ni manipulada por terceros.

Tabla 6.7. Resumen de las principales medidas establecidas para los tres niveles de sequridad.

Y
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Supongamos que en la empresa en la que trabajas han publi-
cado tu fotografia en su pagina Web sin pedir tu consenti-
miento expreso.

e Investiga si se ha vulnerado algln derecho.
e ;Qué nivel de proteccion debiera aplicarse?

e ;Coémo se hubiese actuado correctamente?

Solucién
e Se ha podido vulnerar el derecho a la intimidad.

e Nivel basico. La imagen es un dato personal y, como nor-
ma general, para publicarla (cederla) hay que pedir el con-
sentimiento a la persona afectada.

Supongamos que trabajas en el Departamento de Recursos Hu-
manos de un banco, ;podrias acceder a los datos que figuran
en las bases de datos de los clientes? ;Y a los de expedientes
personales de los trabajadores?

Solucion

Dependiendo de los datos que se encuentren en los ficheros se
aplicaran los niveles basicos o medios de seguridad.

8. ;:Qué nivel de seguridad aplicarias a los siguientes datos
contenidos en del expediente personal de un trabajador?

e Afiliacion sindical.

e Resultados de pruebas psicoldgicas.

e Resultados de los examenes médicos.
e Documentacion de la Seguridad Social.
e Ficha con los datos personales.

e Titulo académico.

e \olencia de género.

e Contrato de trabajo.

e Resultados de las pruebas de seleccion.
e Datos bancarios y financieros.

e Amonestaciones y sanciones.

e Causas de la extincion del contrato.

e Afiliacion politica.

e Ficha policial.

e Estado civil.

e Declaraciones de impuestos.

Caso Practico 7 ﬂ

e Deberias de haber sido informado sobre el tratamiento
de datos previsto y sobre las cesiones de datos que se
pretenden, y obtener tu consentimiento al respecto con
caracter previo a su realizacion.

e Por otro lado, si las fotografias se hubiesen realizado en
un lugar plblico y con finalidad informativa, no es nece-
sario pedir el consentimiento de las personas fotografia-
das, siempre que se enmarque en el contexto informativo,
no sea el objetivo principal de la fotografia y no afecte a
la intimidad de la persona fotografiada.

Caso Practico 8 ﬂ

En lo relativo al control acceso, se aplicaria lo establecido en
el articulo 91 del Reglamento de desarrollo de la Ley Organica
de proteccion de datos.

En consecuencia, el acceso de los trabajadores de una entidad
financiera a las bases de datos de los clientes y trabajadores
deben estar previamente autorizados por el responsable del
fichero.

Actividades [

9. Supongamos que trabajas en el area de recursos humanos
donde se custodian los expedientes personales de los tra-
bajadores.

Apoyandote en la informacién contenida en la Tabla 6.7,
indica como deberas proceder en las situaciones siguien-
tes:

a) Un compafiero del area encargada de la retribuciones te
pide la documentacion de un trabajador para saber sus
datos personales y poder enviarle los recibos de salarios
a sus domicilio.

b) Un compariiero del area de seleccion te pide la docu-
mentacién relativa a las pruebas de seleccion de un
trabajador.

¢) ;Y si el director del departamento técnico solicitase los
informes médicos de las revisiones anuales de los traba-
jadores bajo su mando?

d) ;:Como deberas proceder cuando se expurgue algln
documento de un expediente personal?

10. Investiga quién es el responsable de los ficheros de los
alumnos en los centros de ensefianza.
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Absentismo. Toda ausencia de una persona de su puesto de trabajo, en horas que correspondan

a un dia laborable, dentro de la jornada legal de trabajo.
Control
disciplinario Partes de firmas.
Control de presencia ~E

Tarjetas personalizadas.

En el Centro de Ense-
fianza On Line encon-
traras el esquema de
Sintesis de la unidad
en formato PDF.

Controles biométricos: reconocimiento de la huella digital
y la voz.

Correo electrénico. El empresario debe informar a los trabajadores acerca de las medidas de
control y vigilancia adoptadas.

Control mediante
las nuevas
tecnologias

Internet. Los empresarios pueden vigilar y restringir la navegacion aun cuando el empleado
requiera utilizar esta herramienta.

Camaras de video vigilancia. Son adecuadas siempre que la medida sea idonea, necesaria
y proporcionada.

Conjunto de documentos, ordenados cronologicamente, que refleja el historial laboral de cada
trabajador de la empresa, su formacion, trabajos desempenados, funciones, etc.
Un expediente consta de:
2 Carpetilla. Contenedor fisico en el que se guarda el expediente.
Resumen. Hoja para anotar los documentos de que consta el expediente.
Documentacion. Diferentes documentos que forman el expediente.

1°. Por departamentos

. Clasificacion ___ 2° Por categorias profesionales.
Expediente de los expedientes 3°. Por apellidos y nombres.
personal 4°, Por orden cronolégico

Se conservara, como minimo, durante cuatro afnos, la siguiente docu-
mentacion:

e Documentos de afiliacion a la Seguridad Social.

e Los partes de altas, bajas y comunicaciones de variacion de datos
de inscripcion en la Seguridad Social.

e Documento de afiliacién a la mutualidad para la proteccion de acci-
dentes y enfermedades profesionales.

e |os recibos de salarios.

e Los boletines de cotizacion a la Seguridad Social.

\ Conservacion
de la documentacién

~—— Basico. Ficheros con datos de caracter personal: nombre y apellidos, direccion, etc.

Medio. Ficheros con datos sobre la comisién de infracciones administrativas o penales. Los
Niveles de seguridad ‘ que sean responsabilidad de las autoridades tributarias. Los que sean responsabilidad de las
en el tratamiento entidades financieras. Los que sean responsabilidad de la Seguridad Social y las mutuas de

de datos trabajo. Los que contengan datos sobre la personalidad de los ciudadanos.

Alto. Fichero con datos de ideologia, afiliacion sindical, religion, creencias, salud, origen racial o
vida sexual. Los recabados para fines policiales sin consentimiento de las personas afectadas.
Los que contengan datos derivados de violencia de genero.
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Test de repaso ¥4

1.

~

El absentismo se refiere a:

a) Ausencias justificadas en el trabajo.

b) Ausencias injustificadas.

¢) Las ausencias justificadas e injustificadas.
d) Absentismo injustificado y presencial.

. Es absentismo injustificado:

a) Un permiso no retribuido.

b) Un permiso retribuido.

¢) Leer el periddico.

d) Llegar tarde al trabajo.

A efectos probatorios, para inspeccionar el correo electro-
nico de un trabajador es necesario que se realice:

a) En la oficina de la empresa.

b) En horario laboral.

¢) En presencia de un compafiero de trabajo.

d) Todas son ciertas.

. No es verdad que cuando en una empresa se establezcan

normas para el control de Internet:

a) No tienen que ser notificadas a los representantes de
los trabajadores.

b) Tienen que ser notificadas a los representantes de los
trabajadores.

¢) Se difundiran por medios escritos.

d) Es conveniente que los trabajadores den su conformidad
por escrito.

La instalacion de camaras de videovigilancia es una

medida adecuada:

a) Si es una medida de seguridad ante posibles robos.

b) Si es una medida para controlar los incumplimientos
laborales.

¢) Si se respeta la intimidad de las personas.
d) Todas son ciertas.

El expediente personal es:

a) Una carpetilla llena de documentos.

b) El historial laboral de un trabajador.

¢) Los apercibimientos y sanciones de un trabajador.

d) Los documentos relativos a una sancion.

¢En qué orden se colocaran los documentos de un expe-
diente?

a) En orden alfabético de materias.

b) Como establezca el archivero encargado.

¢) En el orden cronoldgico en el que se vayan produciendo.
d) No existe ningin orden preestablecido.

8

10.

11

12

13.

14

. No es obligatorio conservar durante cuatro afios
a) Los documentos de afiliacién a al Seguridad Social.
b) Los resultados de los exdamenes médicos.
¢) Los boletines de cotizacion a la Seguridad Social.
d) Los recibos de salarios.

El expurgo de documentos consiste en:

a) Destruir los documentos que hayan perdido valor admi-
nistrativo o probatorio.

b) Trasladar los documentos a la siguiente fase del archivo.

¢) Clasificar, ordenar y controlar los documentos.

d) Clasificar expedientes en series documentales.

Cuando en una empresa recoja datos de sus empleados
debera:

a) Informar sobre su utilizacion.

b) Pedir el consentimiento.

¢) Guardar secreto profesional sobre los mismos.

d) Todas son ciertas.

La direccion y el teléfono de un trabajador tienen un nivel
de proteccion:

a) Basico.

b) Elemental.

¢) Medio.

d) Alto.

. Los datos de afiliacion politica y sindical de un trabajador
tienen un nivel de proteccion:

a) Elemental.

b) Medio.

¢) Alto.

d) Muy alto.

Los informes psicolégicos de los empleados tienen un
nivel de proteccion:

a) Basico.

b) Intermedio.

¢) Medio.

d) Alto.

Los datos de la salud de los trabajadores tienen un nivel
de proteccion:

a) Basico.

b) Intermedio.

¢) Alto.

d) Muy alto.

.

En el Centro de Ensefianza On Line encontraras un documento

con el Test de repaso de la unidad y las soluciones del mismo.
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Analizar la informacion que proporcionan los sistemas de
control de personal para la mejora de la gestion de la em-
presa

1. Enumera los sistemas de control de presencia de los traba-
jadores que conozcas.
Indica qué ventajas e inconvenientes tiene cada sistema,
desde el punto de vista del empresario.
Y desde la 6ptica de los trabajadores, ;cual crees que son
las ventajas y los inconvenientes de cada sistema?

2. Segln su importancia, las faltas de asistencia y puntuali-
dad se clasifican, en funcién de la reincidencia y las cir-
cunstancias que concurran, en leves, graves y muy graves.

Localiza en las paginas Web de los sindicatos o en el BOE,
el convenio colectivo, de ambito nacional o de la comu-
nidad autéonoma en la que residas, de las empresas que se
dedican a la fabricacién de pastas alimenticias.

Estudia los articulos referidos a las faltas para abordar la
siguiente situacion:

Mediante el control de presencia de una empresa dedicada
a la fabricacion de pastas alimenticias, se ha detectado
que un trabajador ha llegado con mas de quince minutos de
retraso en dos dias del mismo mes. El director del Departa-
mento de Recursos Humanos te encarga que localices el con-
venio colectivo y que le respondas a las siguientes cuestio-
nes. ;De qué tipo de faltas se trata? ;Qué sancion acarrean?
Con posterioridad a la notificacion de la sancidn, detec-
tan que un compaiiero ficha por el trabajador sancionado.
¢De qué clase de faltas se trata? ;Qué sancidén acarrean?

3. En una empresa dedicada a la produccién de pasta ali-

menticia, un trabajador llega habitualmente tarde al tra-
bajo. En el altimo mes ha faltado seis dias alternos, ale-
gando indisposicion pero sin justificacion médica. Desde
el Departamento de Recursos Humanos se le ha apercibido,
por escrito, comunicandole que si persiste en su actitud lo
van a despedir.
El director del departamento quiere saber con cuantas fal-
tas de asistencia pueden justificar el despido o la suspen-
sion de empleo y sueldo. Busca informacioén para respon-
der a esta pregunta.

4. Localiza el convenio colectivo de Banca de ambito nacio-
nal, y busca, en este convenio, informacion para clasificar
las siguientes faltas:

e Retrasos en las entradas y adelantos en las salidas.
e Faltar un dia sin justificar.

e Absentismo simulando una enfermedad o accidente.
e Faltar dos dias en un periodo de dos meses.

e Fichar o firmar el control de asistencia por un compa-
fiero.

Comprueba tu aprendizaje

e Ausentarse una hora del trabajo, sin justificacion.

e Retrasos en las entradas y adelantos en las salidas, que
superen cinco en un mes.

Consultando el mismo convenio, realiza una relacion de las
sanciones maximas que podran imponerse en cada caso,
atendiendo a la gravedad de la falta cometida.

Busca en el convenio colectivo de oficinas y despachos
de la comunidad auténoma en la que resides cuales son
las faltas, en relacion con la inasistencia al trabajo, que
pueden dar lugar a un despido o la suspensién de empleo
y sueldo.

Establecer la manera de organizar y conservar la documen-
tacion del departamento de recursos humanos en soporte
convencional e informatico

7.

En una empresa existen tres departamentos: Comercial,
Recursos Humanos y Administrativo.

Los trabajadores de cada departamento pertenecen a las
siguientes categorias profesionales:

e Departamento de Recursos Humanos
Grupo 8. Oficiales de segunda:
Laura Bedia Cabo.
Carmen Bedia Cabo.
Grupo 1. Ingenieros y licenciados:
Sonia Ramos Leén.
e Departamento Administrativo:
Grupo 3. Jefe administrativo:
Ramén Calahorra Cabeza.
Grupo 7. Auxiliares Administrativos:
Lucas Pérez Garcia
Laura Pérez de Lorca
e Departamento Comercial:
Grupo 9. Oficial de tercera:
Rafael Gonzalez Gomez
Grupo 4. Ayudantes no titulados:
Manuela Casas Pradera
Carlos Casas Fuertes
Clasifica los expedientes de los trabajadores segn los cri-
terios estudiados en esta unidad.
Cuando un trabajador deja de prestar servicios en una
empresa:
e ;Qué sucedera con su expediente personal?

e ;Qué documentos pasaran obligatoriamente al archivo
intermedio?

e ;Qué documentos pasaran al archivo histérico?

-
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Valorar la importancia de la aplicacion de criterios de se-
guridad, confidencialidad, integridad y accesibilidad en la
tramitacion de la informacion derivada de la administra-
cion de recursos humanos

9.

10

11.

Supongamos que estas trabajando en el Departamento de
Recursos Humanos de una empresa y una de tus tareas es
custodiar los expedientes de los trabajadores.

e Indica el nivel de seguridad que asignarias a cada uno
de los documentos que forman parte del expediente
personal de un trabajador y que han sido enumerados
en este capitulo (Tabla 6.4).

e Indica qué persona o personas pueden acceder a la
documentacion contenida en el expediente personal de
los trabajadores.

¢ Indica como se debe proceder cuando un director de
departamento solicita acceder a los datos de uno de sus
subordinados.

e El director del Departamento Comercial te solicita los
certificados de las retenciones a cuenta del IRPF de los
agentes comerciales, para entregarselos personalmente.
;Puede entregarle estas certificaciones?

Estas trabajando en el Departamento de Recursos Huma-
nos de una empresa gestionando los expedientes de los
trabajadores. Indica como procederias en las siguientes
situaciones:

e ;Puedes utilizar el dato del teléfono mévil de los traba-
jadores para enviarles mensajes de texto via SMS?

e Un trabajador solicita que desaparezcan de su expe-
diente personal sus datos personales y familiares.
¢Tiene derecho a ello? ;Como se deberd actuar?

e ;Entra dentro del concepto de «dato de salud» el de que
una persona sea fumadora?

e :Han de ser considerados datos de salud los relativos a
la enfermedad com(n y accidente profesional?

e ;Se consideran datos sobre la salud de los trabajadores
a los informes de las revisiones médicas anuales que las
empresas estan obligadas a efectuar segin la Ley de
Prevencion de Riesgos Laborales?

e :Pueden acceder libremente los empleados administrati-
vos del departamento de Recursos Humanos, a todos los
datos que figuren en la base de datos del departamento?

Puedes buscar informacion en la pagina Web de la Agencia
de Proteccion de datos.

Supongamos que estas trabajando en el Departamento
de Recursos Humanos de una empresa en la que quieren
implantar un sistema para controlar la asistencia y pre-
sencia de los trabajadores mediante la utilizacion de la

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Comprueba tu aprendizaje

huella digital. Te han encargado realizar un informe sobre
la posible vulneracién del derecho a la intimidad.

Realiza la investigacion y expon tus conclusiones.

Supongamos que colaboras realizando tareas administrati-
vas en un proceso de seleccion de personal. Los responsa-
bles del proceso te indican que consigas la siguiente docu-
mentacion para incluirla en el expediente de un trabajador
que va a ser contratado:

e Los antecedentes penales.

e Elinforme médico de la seleccion.

Indica si es correcta esta actuacion.

Supongamos que trabajas en el Departamento de Recursos
Humanos de una empresa y te encargan realizar un proto-
colo de actuacion para implantar controles de:

® Acceso a Internet.

e Utilizacion del correo electrdnico.

Describe todos los pasos que seria conveniente seguir para
implantar este control sin que se vulnere ningin derecho
de las personas que trabajan en la empresa.

En un departamento de una empresa sospechan que un
empleado esta utilizando el correo de la empresa con fines
personales, no relacionados con su trabajo. Indica como se
deberd actuar para realizar una inspeccion del correo de este
empleado, y que esta inspeccion tenga efectos probatorios.

Estas de baja médica. Desde el Departamento de Recursos
Humanos, te ha exigido que en los partes de baja esté iden-
tificada la causa que la motiva. Esto puede vulnerar tus
derechos, ya que estamos en presencia de un dato de salud
al que hay que aplicar medidas de seguridad de nivel alto.

En el parte de baja han de figurar Gnicamente las fechas y
la indicacion de «baja» u otras expresiones de las que no
pueda deducirse facilmente la enfermedad que ocasiona
la baja. Accede a la pagina de la Agencia de Proteccion de
Datos para descargar y cumplimentar el documento necesa-
rio para denunciar esta presunta violacion de tus derechos.

Supongamos que trabajas en la adminsitarcion de un cen-
tro educativo. Busca informacién para responder a las pre-
guntas:

e :las calificaciones académicas de los alumnos de un
centro educativo pueden publicarse en los tablones o
en Internet?

e :lLos padresy tutores de los alumnos tienen derecho a
solicitar las calificaciones académicas al centro educa-
tivo?

Supongamos que en una empresa quieren recabar obligato-

riamente datos personales de los trabajadores. Accede al

documento que facilita la Agencia de Proteccion de Datos

y realiza una denuncia por estos hechos.
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En esta unidad aprenderemos a:

e Reconocer la importancia de la planifica-
cion de los recursos humanos.

e Valorar la importancia del reconocimiento
del concepto de perfil del puesto de tra-
bajo para seleccionar los curriculum.

e Secuenciar las fases del proceso de se-
leccion de personal y sus caracteristicas
fundamentales.

A |
\\ Y estudiaremos:
i3
O ® | a descripcion de los puestos de trabajo.
A ® La determinacion del perfil profesional.
e |a planificacion de los recursos humanos.
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@ 1. Planificacion de los recursos
humanos

Misién de la

empresa La planificacion de los recursos humanos es el proceso consistente en elaborar e

implantar planes y programas que aseguren un namero suficiente de empleados, con las
competencias necesarias, en los puestos adecuados, en el momento y al coste preciso.

Analisis Analisis cpe e cpe s L.
del entorno interno La planificacion de los recursos humanos debe desprenderse de la planificacion estratégica

de la empresa, que se desarrolla de la siguiente forma:

1. Declaracion de la misién. La direccion de la empresa ha de declarar la mision o razon
de ser de la empresa.

Planificacion estratégica 2. Planificacion estratégica de la empresa. La confluencia de la mision y del anélisis in-
de la empresa a largo plazo

terno de la empresa y del analisis del entorno, posibilita la planificacion estratégica de
la empresa, en la que se reflejaran los objetivos estratégicos y las lineas principales de
actuacion a largo plazo.

3. Objetivos estratégicos y lineas de actuacién para cada funcion. De la planificacion

Planificacion estratégica estratégica se derivaran, mediante un proceso en cascada, los objetivos estratégicos

de los recursos humanos y las lineas de actuacién principales a medio plazo para cada funcién, entre ellas, los
SCTOIEr recursos humanos.

4. Objetivos y actividades a corto plazo. Para ejecutar los planes estratégicos, estos se
han de dividir en objetivos medibles y actividades mas concretas a corto plazo (Fig. 7.1).

Objetivos a corto plazo A modo de conclusion se puede decir que una planificacion adecuada de los recursos huma-
de;ssu”n'}f:fezs nos posibilita el desarrollo de la estrategia de la empresa, ademés de la adecuada planifica-
y cioén en las otras areas (por ejemplo, produccién o comercial).

Fig. 7.1. Proceso en cascada de la

planificacién de los recursos humanos. 1.1. Incidencia de la planificacion de los recursos
humanos

La planificacion estratégica de los recursos humanos incide directamente en las actividades
que han de realizar a medio y corto plazo en el Departamento de Recursos Humanos. Asi, de
la planificacion estratégica de los recursos humanos se desprenden estas actividades:

a) Andlisis y descripcion de los puestos de trabajo, asi como determi- ) Planificacion de los procesos de seleccion e incorporacion de nue-
nacion de los perfiles profesionales en los puestos de trabajo. vos trabajadores.

e) Planificacion de la formacién de los empleados actuales de la

b) Deteccion de las necesidades de personal. - i
empresa y de los de nueva incorporacion.

¢) Planificacion de la promocién interna: evaluacion del desempefio, f) Calculo de los costes de personal: salarios, seguros sociales, protec-
evaluacion condiciones de trabajo, jornadas, etc. cion de riesgos laborales, costes de seleccion y formacion.

Actividades [

1. Para comprender la incidencia de la planificacion estratégica estrategia de la empresa con la actividad productivay, a su
de la empresa sobre la planificacion de los recursos huma- vez, con la plantilla de la empresa y las actividades relacio-
nos, completa el cuadro siguiente, en el que se relaciona la nadas con la planificacion de los recursos humanos.

Planificacion estratégica Crecimiento Diversificacion Reconversion Desinversion

Incidencia en la actividad/produccion Mayor produccién  Nuevas actividades ~ Cambio de actividades ~ Menos produccién

Incidencia en el nimero de empleados/

actividades a planificar
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B 2. Analisis y descripcion del puesto
de trabajo

El andlisis de puestos de trabajo es un proceso mediante el cual la empresa recopila
y analiza la informacion sobre los puestos, con la intencién de identificar las ta-
reas, obligaciones y responsabilidades de los mismos, asi como los requerimientos
(formacion, habilidades, experiencia...) que han de poseer los integrantes de dichos
puestos, de tal forma que sirvan para establecer el perfil de las personas que los ocu-
paran de forma 6ptima.

Mediante el analisis de los puestos se pretende conocer:

e Qué se hace en un puesto de trabajo.

e Por qué se hace.

e (omo se hace.

e (démo se relaciona con otros puestos de la organizacion.

e (uales son los requerimientos de los integrantes del puesto.

Del analisis de puestos de trabajo se obtienen datos que se materializan en dos documentos,
estrechamente relacionados: la descripcion de puestos de trabajo y los perfiles profesio-
nales de los puestos de trabajo (Fig. 7.2).

Mediante el analisis y la descripcion de puestos se consigue una relacién de las funciones
y las tareas necesarias para desempefiar de modo dptimo el puesto, las responsabilidades
que conllevan los puestos, las relaciones jerarquicas que les condicionan, las condiciones de
trabajo, la supervision, etc. (Fig. 7.3).

Andlisis de puestos de trabajo

\

Andlisis de puestos
de trabajo

Realizado por:

e Departamento de Recursos
Humanos.

e Qutsourcing.

(-

Descripcion Perfiles
de puestos profesionales

Fig. 7.2. Materializacion del analisis de
puestos.
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Fig. 7.3. Proceso derivado del analisis de los puestos de trabajo.
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Tabla 7.1. Métodos para obtener
informacion sobre los puestos de
trabajo.
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En el Centro de Ensefianza On Line
(CEO) encontraras un documento
con varias Actividades de prensa,
para analizar noticias de actuali-
dad relacionadas con los conteni-
dos de la unidad.

2.1. Objetivos del analisis de puestos de trabajo

Los objetivos que se pretende alcanzar con el analisis del puesto de trabajo se pueden resu-
mir en los siguientes puntos:

Analizar y describir la estructura de la empresa, reflejando la autoridad y las relacio-
nes de cada puesto con el resto de los puestos de la empresa.

Mejorar la estructura organizativa de la empresa, evitando duplicidad de funciones y
revisando la coordinacién entre los distintos puestos.

Ayudar al proceso de reclutamiento y seleccion. Por medio de las descripciones y de
los perfiles profesionales se sabran las caracteristicas de las personas que han de selec-
cionarse.

Valoracion de puestos de trabajo.

Servir de base para la politica salarial, teniendo en cuenta los niveles, las condiciones,
y las caracteristicas de todos los puestos de trabajo.

Ayudar a trazar los itinerarios profesionales en los que el puesto estuviese involucrado.

Establecer planes de carrera. Un plan de carrera es un proyecto de formacién indivi-
dualizado. Los planes de carrera sirven para motivar e implicar a los empleados para que

construyan su futuro profesional en la empresa.

e Descubrir las necesidades de formacion de las personas que ocupan los puestos.

e Establecer medidas de prevencion de riesgos laborales para los diferentes puestos de

trabajo.

2.2. Métodos para la obtenciéon de la informacion

Se observan, durante un periodo de tiempo suficiente, las
tareas que llevan a cabo las personas que estan desempefiando
un puesto de trabajo.

Es mas adecuado para tareas manuales y repetitivas que para
tareas intelectuales.

Se pregunta directamente a los ocupantes de los puestos por
sus funciones, tareas y responsabilidades.

Se utiliza para puestos cuyo contenido tiene mayor compo-
nente intelectual que manual.

Las entrevistas pueden ser individuales, de grupo o con el
supervisor.

Los ocupantes de los puestos cumplimentan cuestionarios que
posteriormente seran revisados por el jefe directo.

El analista también puede pedir las aclaraciones que crea opor-
tunas.

Consiste en un informe que tiene que realizar el titular del
puesto.

En este informe se registran de forma sistematica las tareas
del puesto y el tiempo que dedica a cada tarea.

Se recoge la informacion de expertos o de trabajadores muy
experimentados.

También se utiliza para describir un puesto de trabajo de nueva
creacion; lo realizan los impulsores del puesto que se ha creado,
ya que conoceran las tareas que hay que desarrollar en el puesto.

El observado traba-
jaré con mayor rapi-
dez y esmero.

Facilidad para obte-
ner informacion
detallada.

Son rapidos y econ6-
micos pues permiten
estudiar varios
puestos de trabajo al
mismo tiempo.

Permite obtener
informacion de pues-
tos especializados.

Permite obtener deta-
lles de las tareas de
las personas que mas
saben de los puestos.

EL primer paso para realizar el analisis del puesto de trabajo es la obtencion de informacion
sobre las tareas que se realizan en el puesto. Existen diferentes métodos para analizar los
puestos de trabajo; los mas utilizados aparecen en la Tabla 7.1.

Es lento y costoso.

Puede suceder que el trabajador exa-
gere los riesgos y la complejidad de las
tareas.

Es lento y costoso.

Los entrevistados pueden distorsionar
la informacion si consideran que puede
repercutir negativamente en sus condi-
ciones laborales.

Los errores en la elaboracion del cues-
tionario pueden invalidar la informacion
obtenida.

Falta de objetividad, ya que es el propio
trabajador el que registra la informa-
cion, pudiendo exagerar la importancia
del puesto y del trabajo que realiza.

Es costoso y lento.
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@ 2.3. Descripcion de puestos de trabajo

Partiendo de la informacién obtenida mediante el analisis del puesto se obtiene una descrip-
cion del puesto de trabajo.

La descripcion de puestos es el documento que recoge la informacion obtenida por
medio del analisis, quedando reflejado el contenido del puesto, asi como las responsa-
bilidades y deberes inherentes al mismo.

El analisis del puesto se materializa en la ficha de descripcion del puesto de trabajo, cuyo
contenido puede variar en funcién de cada empresa y de cada puesto de trabajo. Por lo ge-
neral, los datos que refleja la ficha del puesto son los que aparecen en la Tabla 7.2:

Empresa:

e Denominacion del puesto.
e Formacion necesaria: formacion inicial requerida y form
e Experiencia minima necesaria.

Son los objetivos del puesto.

pueden subdividir en elementos.

cias fisicas, intelectuales y otras.

motivacion.

el desempefio del puesto de trabajo.

trabajo.

Comprende una relacion de las principales caracteristicas

Se indica el nivel econdmico y como se consigue en funcio
nes fijas, variables, incentivos, pluses, antigliedad, gratifi

Datos sobre la categoria profesional.

Previsiones sobre el desarrollo del puesto, especializacion

Tabla 7.2. Modelo de ficha de descripcién del puesto de trabajo.

acion complementaria.

Situacion en el departamento al que pertenece el puesto, dentro del organigrama de la empresa.
Denominacion de los cargos de la empresa que tienen autoridad sobre el ocupante del puesto.

Las relaciones internas que se establecen a nivel funcional entre los diversos puestos y departamen-
tos (compafieros directos, superiores, empleados de otras unidades, subordinados, etc.) y externas
(proveedores, suministradores, clientes, entidades financieras, instituciones sociales, etc.).

Sobre otros colaboradores, equipos de trabajo, coordinacion y distribucion de trabajo.
Ubicacion fisica del puesto de trabajo y posibilidades de movilidad o desplazamiento.

La ocupacion se compone de una serie de tareas especificas del puesto de trabajo. Las tareas se

Se describen tanto en sus aspectos cualitativos como cuantitativos: tiempos, dedicaciones, exigen-
Abarca el seguimiento inicial, la orientacion y correccion en caso necesario, asi como el apoyo y la

Utiles o equipos que son manejados directamente por el ocupante del puesto analizado (maquinas,
herramientas, ordenadores, programas, etc.), y cuyo conocimiento y manejo son imprescindibles en

Accidentes y enfermedades profesionales a los que esta expuesto el ocupante en el desarrollo de su

del ambiente fisico: luz, humedad, ruido,

temperatura, ventilacion, contaminacion, riesgos posturales, etc.

n del desempefio del puesto: retribucio-
caciones y otros.

Horarios, calendario laboral, vacaciones, disponibilidad para traslados, viajes y similares.

, Nuevas exigencias, expectativas de pro-

mocion, posibilidades de formacion profesional continta en la empresa.

Para valorar el desempefio del puesto de trabajo, tanto a niveles técnicos como de adaptacion e
integracion en las estructuras, normativas y equipo de la empresa.

W
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Caso Practico 1 ﬂ

Apoyandote en el modelo de ficha de descripcién de un puesto  Solucién

de trabajo que aparece en la Tabla 7.2., realiza la descripcion Véase la Tabla 7.3
de un puesto de trabajo en el Servicio de Atencion al Cliente, e
en la sede central de una compafiia de seguros.

Seguros Lesc, SA.

Servicio de Atencion al Cliente.

Formacion minima requerida: Técnico en Gestion Administrativa.

Formacion complementaria: Cursos sobre comunicacion interpersonal, empatia y asertividad. Marketing de empre-
sas de seguros. Inglés comercial.

Proporcionar atencion personal y telefonica a los clientes de la empresa, asi como tramitar reclamaciones, quejas
y sugerencias.

Departamento Comercial, Area de Comunicacion.
Depende del director del Departamento Comercial.

Mantiene contactos continuos con los clientes.
Mantiene contactos con empleados de todos los niveles de la empresa para transmitirles informacion de los clien-
tes y ponerles en contacto con ellos.

Oficinas centrales de la empresa. Paseo de Andalucia 15. Oficina de 20 metros cuadrados compartida por seis
personas. Cinco personas atienden de forma telefénica y una, de manera rotatoria, de forma personal.

e Recibir a los clientes, informarles y orientarles en sus consultas con amabilidad.

e Atender las consultas telefonicas con rapidez y amabilidad.

e Comunicar de forma empatica y asertiva con los clientes.

e Facilitar informacion y ayudar a su interlocutor.

e Explicar a los clientes el proceso de actuacion ante un siniestro.

e Atender a las personas que han sufrido algln siniestro y ponerles en contacto con los técnicos responsables de
la materia.

e Transferir las llamadas a la extension indicada.

e Tomar nota de los mensajes y hacerlos llegar al interesado lo antes posible.
e Realizar informes, notificaciones, cartas, etc.

e Actuar con rapidez bajo presion, aceptando las responsabilidades.

e Transmitir dinamismo y dominio de la situacién

La supervision y el control del Servicio de Atencion al Cliente es realizado por el jefe del area de Comunicacion,
con el que mantiene reuniones periddicas para realizar el seguimiento de las actividades.

Centralita telefonica, ordenador, impresora, teléfono, fax, archivos, base de datos de clientes, Internet.
Posturales.

El servicio esta situado en una oficina con buenas condiciones de iluminacién, insonorizacion y climatizacion.
Salario base de la categoria profesional, que se incrementa por trabajar noches y fines de semana.

El empleado ha de trabajar un total de 1 850 horas al afio.
De forma rotatoria se realizan turnos de tarde, noche y fines de semana, para que el servicio no quede desatendido.
Vacaciones: 30 dias en verano.

Administrativo, grupo 7.

Posibilidades de promocion dentro del Departamento Comercial, mediante la formacion en marketing, gestion
comercial e informatica.

La evaluacion la realiza la direccion del Departamento Comercial, mediante la observacion del cumplimiento de
las tareas, el horario y la rapidez y rigor en la resolucion de los problemas planteados por los clientes.
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B 3. Perfiles profesionales

Los perfiles profesionales son una consecuencia del analisis y de la descripcion de
puestos de trabajo. De un modo genérico, puede entenderse el perfil profesional como En la web www.educastur.es pue-
un conjunto de caracteristicas que identifican la adecuacion de una persona para asu- des encontrar una guia con los
mir, en condiciones dptimas, las responsabilidades y tareas de un puesto de trabajo. perfiles profesionales de mal-

tiples puestos de trabajo, orde-

nados por sectores profesionales.
Los perfiles profesionales de los puestos suelen plasmarse en un documento adjunto al de la P P

.. . . Para acceder a esta informacion
descripcion de puestos, ya que estan estrechamente relacionados.

sigue la siguiente ruta:

El perfil del puesto se elabora teniendo en cuenta las exigencias del puesto, la cultura y los Estudiantes > Formacién Profesional
objetivos de la empresa. Del analisis de estos factores, se obtiene el perfil del puesto al que > Recursos educativos > Pildoras
tendran que ajustarse los candidatos seleccionados. ocupacionales

3.1. Contenido de los perfiles profesionales

En los perfiles profesionales, por lo general, se reflejan los aspectos siguientes:

Formacion académica reglada que debera

i o ; Por ejemplo: Técnico Superior en Administracion
Formacion tener el ocupante del puesto en funcion del contenido —> jemp P

) Finanzas.
del mismo. y
Son conocimientos técnicos, que no se adquieren a
Conocimientos través de la formacién reglada exigida por el puesto Por ejemplo, se afiadiria: dos afios de experiencia
especificos y que, sin embargo, si son necesarios paraque el —> en gestion de recursos humanos o utilizacion
P ocupante del mismo pueda desarrollar sus funciones de un equipo determinado.

con eficacia, eficiencia, seguridad y satisfaccion.

Por ejemplo, suelen incluir: facilidad de expresion;
Aptitudes Se indican las necesarias para el desarrollo aptitudes numérica, mecanica, para las relaciones

y habilidades de las funciones y responsabilidades del puesto. espaciales; capacidad de analisis y de sintesis;

razonamiento abstracto, etc.

Se incluyen los rasgos de personalidad relevantes Suelen aparecer rasgos como: control emocional,
Personalidad —> para el desarrollo éptimo de las funciones —> seguridad en si mismo, extroversion, iniciativa,
y responsabilidades del puesto. creatividad, responsabilidad, liderazgo, etc.

Por ejemplo: salario, lugar de trabajo, prestigio
de la empresa, oportunidades de promocion,
posibilidades de formacién, compatibilizar vida
laboral y personal, poder, estatus, etc.

También se pueden incluir las motivaciones
e intereses profesionales que debera reunir
el ocupante del puesto.

Otros elementos

de los perfiles

e Profesiogramas

Apoyandonos en la descripcion y en el perfil del puesto de trabajo, se realiza el profesio-
grama.

El profesiograma es la representacion grafica del perfil profesional. Su objetivo es
definirlo graficamente, determinar las exigencias del puesto y estudiar, a partir de
él, el ajuste a dicho perfil de cada posible candidato para cubrir el puesto de trabajo.

Se ha de tener en cuenta que, en la practica, los profesiogramas vienen marcados por las
caracteristicas de la empresa y del puesto que se vaya a cubrir. Para cada puesto y en cada
empresa ha de realizarse un profesiograma especifico y, posteriormente, se compararan en
su totalidad al del candidato.



www.educastur.es

7 Planificacion de los recursos humanos. Perfiles profesionales

Caso Practico 2 ﬂ

Continuando con el Caso Practico 1, en el que se describia un  Solucién
puesto de trabajo de atencion al cliente; realiza el perfil del
profesiograma del puesto de trabajo en el Servicio de Aten-
cion al cliente en una compaiia de seguros.

En la Tabla 7.4. Aparece un ejemplo del perfil profesional de
un puesto en el Servicio de Atencidn al cliente.

Empresa: Seguros Lesc, SA
Departamento: Comercial
Puesto de trabajo: Servicio de Atencién al cliente

Tabla 7.4. Perfil del profesiograma del puesto de trabajo en el Servicio de Atencién al Cliente en una compaiiia de seguros. Solucién del
Caso Practico 2.

B

Caracteristicas estudiadas

Técnico superior en Administracion y Finanzas
Técnico en Gestion Administrativa X
Idioma: inglés

Marketing de seguros

Técnicas de comunicacion interpersonal X
Utilizacion de centralita telefonica X
Redaccion comercial X

Utilizacion procesador de textos

Manejo de base de datos X
Utilizacion de redes locales X
En el puesto de trabajo

En puesto similares X

Expresion verbal

Comprension verbal X
Memoria X

Capacidad de reaccion

Atencidn X
Razonamiento espacial X
Razonamiento abstracto X

Capacidad de analisis

Capacidad de sintesis X
Aptitud numérica X

Iniciativa

Responsabilidad

Control emocional X
Seguridad en si mismo X

Tolerancia a la frustracion X
Extroversion

Liderazgo X
Flexibilidad

Capacidad de comunicacion

Empatia

Asertividad

Discrecion

< X X X

Oportunidades de formacion
Oportunidades de promocion
Motivacion por el prestigio de la empresa X
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3.2. Perfiles profesionales basados en competencias

En la actualidad, numerosas empresas han implantado un modelo de gestion de los recursos ﬂ
humanos basado en las competencias. Las competencias identificadas en la empresa, en el
area y en el puesto de trabajo concreto, forman parte del perfil profesional sustituyendo a Algunas de las competencias que
dos factores de los perfiles profesionales: la personalidad y las aptitudes. mas suelen valorar las empresas
son:

Las competencias se definen como el conjunto integrado de conocimientos, destrezas, * Orientacion al logro.

habilidades, aptitudes, actitudes, rasgos de personalidad y motivaciones que posee e Orientacion a la calidad.

una persona y que le predisponen para desempefiar con éxito los requisitos y exigen- e Orientacion al cliente.

cias de un puesto de trabajo en un contexto profesional dado. « Capacidad de aprendizaje

Por otra parte, un perfil competencial se puede definir como el conjunto de compe- e Trabajo en equipo.

tencias que define los requisitos esenciales para cada puesto de trabajo. .
e Compromiso con la empresa.

* Flexibilidad.

Las competencias integran los aspectos mas relevantes del perfil profesional (sustituyendo . C
e Buen nivel de comunicacion.

dos factores hoy dia en desuso: la personalidad y las aptitudes).
. . . _ . L e Tenacidad.
Asi, las competencias relacionadas con el desempefio de un puesto de trabajo serviran fun-

damentalmente para:
a) Seleccionar a los candidatos mas idoneos para desempefiar el puesto de trabajo.
b) Evaluar a los trabajadores que ocupan el puesto.

Las competencias estan intimamente ligadas a cada empresa y a cada puesto de trabajo con-
creto, y a las funciones y tareas especificas definidas para cada puesto.

Cada empresa identifica y define sus propias competencias, que seran las que se considere
que contribuyen al logro de los objetivos estratégicos de la compaiiia. Se suelen utilizar un
ndmero no superior a diez por cada puesto de trabajo, para que se puedan utilizar ade-
cuadamente.

Las competencias se pueden clasificar en genéricas, especificas y transversales.

(J A. Competencias genéricas

Diferentes investigaciones han concluido que existen una serie de competencias que definen
el éxito profesional, independientemente de la estructura de la empresa y de la actividad de
esta; estas competencias se denominan genéricas.

Cada empresa identifica y define una serie de competencias que son compartidas por di-
ferentes profesiones y diferentes puestos de trabajo. Algunas empresas denominan a estas
competencias «Core» (del inglés, centrales).

A continuacion, en la Tabla 7.5 aparece una clasificacion de las competencias genéricas, asi
como la definicion de cada competencia.

Ejemplos de competencias genéricas mas habituales

e Orientacion al logro: preocupacion e interés por trabajar eficazmente, o por com-
petir para superar un estandar de exigencias.

e Iniciativa: predisposicion a emprender acciones, mejorar resultados o buscar opor-
tunidades antes de que se lo indiquen o de ser forzado por los acontecimientos.

e Orientacién al orden y a la calidad: preocupacion por disminuir la incertidum-
bre y asequrar la calidad mediante comprobaciones y sistemas de control claros y
ordenados.

e Sensibilidad interpersonal: capacidad para escuchar, comprender y responder a
las preocupaciones, intereses y sentimientos de los demas.

e Orientacion al cliente: deseo de ayudar o servir a los demés averiguando sus
necesidades y después satisfacerlas (los «clientes» pueden encontrase dentro de

la propia empresa). Tabla 7.5. Clasificacion de las

competencias genéricas.

.



Tabla 7.5. (Cont.) Clasificacion de las
competencias genéricas.

Conocimiento organizacional.
Liderazgo.

Persuasion e impacto personal.
Autocontrol.

Direccion de personas.
Iniciativa.

Después de estudiar la Tabla 7.5, trata de identificar al me-  Solucion
nos seis competencias requeridas para el desempefio de los
siguientes puestos de trabajo: Director General, Director de
Recursos Humanos y Administrativo de Recursos Humanos.

Director General Director de Recursos Humanos Administrativo de Recursos Humanos

Persuasion e impacto personal: capacidad para convencer e influir sobre los
demas, con el fin de logar que sigan un plan o una linea de accion.

Conocimiento organizacional: capacidad de comprender y utilizar la dindmica de
poder, relaciones e influencias existentes dentro de las organizaciones.

Construccion de relaciones: capacidad para crear y mantener contactos y rela-
ciones Utiles para el mejor cumplimiento de su trabajo.

Desarrollo de personas: capacidad para identificar los puntos fuertes y débiles
de las personas y facilitar los medios adecuados, como formacion, apoyo, oportu-
nidades, para que puedan mejorar y desarrollarse profesionalmente.

Direccion de personas: capacidad de definir y comunicar a los demas lo que es
necesario hacer, lograr que lo cumplan y evaluar y reconocer los logros.

Trabajo en equipo: disposicion para participar como miembro totalmente inte-
grado en un equipo, del cual no se tiene que ser necesariamente el jefe; y colabo-
rar eficazmente, incluso cuando el equipo se encuentra trabajando en algo que no
esta directamente relacionado con los intereses personales.

Liderazgo: utilizacion de los rasgos y métodos interpersonales mas apropiados
para guiar a individuos hacia la consecucién de un objetivo.

Confianza en si mismo: convencimiento de su propia capacidad y posibilidades,
especialmente en situaciones dificiles que suponen un reto.

Autocontrol: capacidad de mantener el control y la calma en situaciones donde
existe oposicion y hostilidad o en condiciones de trabajo estresantes.
Flexibilidad: capacidad para adaptarse con facilidad a los cambios, entender las
posiciones de los deméas, y modificar la suya propia cuando aparecen nuevas evi-
dencias o datos.

Tenacidad: capacidad para persistir en una tarea durante un periodo largo de
tiempo a pesar de los obstéaculos y dificultades.

Compromiso con la organizacion: voluntad de orientar su actuacion de acuerdo
con los principios, prioridades y objetivos de la organizacion.

Aprendizaje: capacidad e interés de utilizar, mejorar y ampliar los conocimientos
y habilidades necesarias en relacién con su trabajo.

Pensamiento analitico: capacidad de comprender las situaciones y resolver los
problemas analizando sus partes constituyentes y reflexionando sobre ellas de
forma logica y sistematica.

Reconocimiento de modelos: capacidad de identificar modelos o conexiones
entre situaciones que no estan relacionadas de manera obvia, e identificar aspec-
tos clave o subyacentes en asuntos complejos.

Caso Practico 3 ﬂ

Las competencias para cada uno de los niveles pueden ser:

e Construccion de relaciones. e Flexibilidad.

e Persuasion.

¢ Aprendizaje.

Desarrollo de personas. e QOrientacion al orden y a la calidad.
Direccion de personas. e Trabajo en equipo.

Sensibilidad interpersonal. e Compromiso con la organizacion.
Liderazgo. e QOrientacion al cliente.
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B. Competencias especificas del puesto de trabajo

Las competencias exigibles a quienes van a desempefiar un determinado puesto de trabajo ha
de descender a niveles muy concretos, de tal forma que una competencia tenga sentido en
funcién de un puesto de trabajo en una empresa y en un entorno determinados.

Por ejemplo, aunque se pueden identificar las competencias generales de un cocinero, estas
se matizan en funcion de la empresa en la que trabaje; no se requieren las mismas competen-
cias para un cocinero que trabaja en una casa de comidas, que un cocinero de un restaurante
de tres estrellas Michelin, o en el comedor de una empresa mediante autoservicio.

Asi pues, se habra de analizar las competencias concretas de cada puesto, teniendo en cuen-
ta, por un lado, el grado de responsabilidad, las funciones y las tareas y, por otro, la cultura
y los objetivos de la empresa.

C. Competencias transversales

Hay autores que hablan de un tercer grupo de competencias, las transversales, que hacen
referencia al conjunto de competencias compartidas por un grupo de personas dentro de la or-
ganizacion: por ejemplo, todos los mandos comparten la competencia «liderazgo»; o todos los
trabajadores del Departamento Financiero comparten la competencia «capacidad de analisis».

Actividades

2. Mediante el portal www.educastur.es, se puede acceder a una herramienta que te
permitira analizar tus competencias laborales (Estudiantes > Formacion Profesional >
Orientacion laboral > Competencias laborales).

Al finalizar el autoanalisis obtendras un informe que te ayudara a tener un mayor
conocimiento de ti mismo desde la perspectiva laboral.

3. También, en portal www.educastur.es, puedes ver una serie de videos que te ayu-
daran a entender el significado y la importancia de la adquisicion de determinadas
competencias genéricas para desempeiiar con éxito las tareas de diferentes puestos
de trabajo. Accede al portal, entra en Orientacién laboral: Podras ver los videos rela-
cionados con las competencias de las cuales crees carecer o bien necesites desarrollar.

4. Después de estudiar la Tabla 7.5, trata de identificar al menos tres competencias
requeridas para el desempefio de varios puestos de trabajo en empresas diferentes:

e Empresa de fabricacion de ceramica: personal de fabrica, agente comercial, direc-
tor de relaciones laborales.

e Una empresa de mensajeria urgente: repartidor, administrativo, atencién al
cliente.

e Una empresa energética puntera en I+D+i, Investigador, técnico de manteni-
miento, seleccionador de personal.
5. Localiza el decreto que establece el titulo de Técnico Superior en Administracion y
Finanzas e identifica los articulos en los que estan regulados:
e El perfil profesional de titulo.
e La competencia general.

e Las competencias profesionales, personales y sociales de un administrativo de
recursos humanos.

Puedes encontrar la informacion, por ejemplo, en la pagina web del BOE (www. boe.es),
en la pagina web del Ministerio de Educacion o en el portal www.todofp.es.

6. Basandote en la Tabla 7.5 y en la informacién que has localizado siguiendo las ins-
trucciones de la actividad anterior, realiza el perfil por competencias del puesto de
administrativo del Departamento de Recursos Humanos.

En el perfil indicaras de forma independiente: las competencias genéricas, las compe-
tencias especificas del puesto y las transversales.

Todo FP

http://todofp.es/, es el portal
de la orientacion profesional del
Ministerio de Educacién. En él
se puede encontrar informacion
sobre la oferta formativa de la
Formacion Profesional, las accio-
nes de insercion y reinsercion
laboral de los trabajadores y las
orientadas a la formacién conti-
nua en las empresas.

También, informa sobre opciones
de movilidad y estudios en el
extranjero para estudiantes de
FP y ofrece asesoramiento para
mejorar en el conocimiento de
idiomas y ayuda con la blsqueda
de empleo.

Asi mismo, informa a trabajadores
y parados sin titulacién sobre qué
hacer para la acreditacion de la
experiencia laboral y la forma-
cion ligada a una actividad pro-
fesional, para que se reconozcan
oficialmente las competencias
profesionales.



www.educastur.es,
www.educastur.es,
www.todofp.es.
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Estudio

de las necesidades
de personal

r_

—

Se necesitan
mas trabajadores

B 4. Inventario de recursos humanos

Las empresas, para ser eficientes, necesitan contar con un gran cimulo de informacién sobre
sus plantillas de personal; esto se consigue a través del inventario de recursos humanos.

El inventario de recursos humanos es el registro pormenorizado de la informacion
sobre el personal de la empresa. Este inventario se materializa en una base de datos
en la que se recogen mdltiples datos sobre los trabajadores, por ejemplo: formacion,
experiencia laboral, trayectoria en la empresa, perfil profesional, asi como el desem-
pefio laboral.

A partir del inventario de los recursos humanos, serad posible determinar:

e El potencial humano con que cuenta la empresa, ubicando y clasificando a los empleados
mas idoneos de los que se podra disponer para cubrir demandas futuras mediante promo-
ciones o transferencias para cubrir vacantes.

e |os puestos de trabajo que habran de ser cubiertos recurriendo al mercado externo.
e El personal que requiere mayor entrenamiento o formacion.

La informacion facilitada por el inventario de recursos humanos permitird a las empresas
realizar una adecuada planificacion de los recursos humanos en la empresa y de las carreras
profesionales de sus empleados.

B 5. Deteccion de las necesidades
de personal

Uno de los objetivos de la planificacion de los recursos humanos es informar a la empresa de
las necesidades de personal, para atender a la carga de trabajo de cada periodo de tiempo.

Planificar las necesidades de personal consiste en analizar las caracteristicas de la plan-
tilla, tomando como punto de partida el inventario de personal, para prever las necesidades
a corto, medio y largo plazo en el caso de jubilaciones, bajas por incapacidad temporal e
incrementos o disminuciones de la produccion.

Una vez analizada la plantilla de la empresa se pueden presentar las tres situaciones que se
muestran en la Figura 7.4.

La plantilla actual

soporta la carga —_— La plantilla es la adecuada, y por lo tanto debe mantenerse.
de trabajo
La plantilla esta Disminucién del nimero de trabajadores: prejubilaciones, suspension y
sobredimensionada extincion de contratos, reduccién de jornadas, traslados, reclasificacion.

Contratacion directa: reclutamiento y seleccion. )

Alternativas Horas extraordinarias)

( Subcontratacion. )

ETT. )

Fig. 7.4. Resultado del analisis de las plantillas.

B
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La incorporacion de personas a una empresa, o su disminucién, son decisiones que tienen
gran trascendencia, puesto que repercuten en la organizacion, en los costes de personal, en
la organizacion del trabajo, en la motivacion individual y colectiva, asi como en la imagen
de la empresa en el entorno social.

Cuando la plantilla esta sobredimensionada estan incrementados los costes de mano de obra
por el tiempo ocioso del personal.

Cuando las plantillas son de menor tamafio del necesario para cubrir la carga de trabajo,
surgen problemas como: incremento de accidentes laborales, desorganizacion de la empresa,
disminucién de la motivacion, absentismo, necesidad de realizar horas extra, etc.

5.1. Métodos para estimar las necesidades
de recursos humanos

Existen varios métodos para calcular las necesidades futuras de personal que tiene la em-
presa que, independientemente de los métodos utilizados, esta al servicio de la estrategia
empresarial (Fig. 7.5).

e Ratio de proporcionalidad.

e Analisis de la tendencia.

e Curva de aprendizaje.

* Modelo general de actividad.

— Cuantitativos

Métodos para estimar

la demanda
de recursos humanos

e Estimacién de los superiores jerarquicos.
Cualitativos — ¢ Método Delphi.
e Grupo nominativo.

—

Fig. 7.5. Clasificacién de los métodos para estimar la demanda de nuevos empleados.

(J A. Métodos cuantitativos de prevision

Se basan en la prevision de personal de acuerdo con la carga de trabajo prevista en un pe-
riodo de tiempo, por cada uno de los departamentos o secciones de la empresa. Algunos de
los métodos utilizados son los siguientes:

e A. Ratio de proporcionalidad

Consiste en calcular las necesidades futuras de personal relacionando el volumen de ventas
o0 el volumen de produccién con el nimero de empleados.

La utilizacién del volumen de ventas o el volumen de produccién dependera del tipo de ac-
tividad: las ventas podrian ser elegidas en el sector comercial y el volumen de produccion
en las manufacturas.

e B. Analisis de tendencia

Consiste en analizar el pasado para predecir el futuro. Se estudia la serie histérica de la
evolucion del empleo en los dltimos afios (cinco se puede considerar aceptable) y proceder
a su extrapolacion, obteniendo asi una estimacion de las necesidades de personal para los
proximos afios.

Este calculo se puede realizar de forma conjunta para todos los trabajadores de la empresa,
por grupos de trabajadores (administrativos, técnicos, comerciales, mandos intermedios, etc.)
o por departamentos.
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En una empresa cuyo volumen de produccién es de 300000
unidades, la plantilla se distribuye de la siguiente forma:

e Personal de fabricacion: 60.
e Personal administrativo: 18.
e Agentes comerciales: 12.

La direccion ha decidido que en el siguiente ejercicio se debe
alcanzar una produccion de 350000 unidades. Calcula el nd-

Caso Practico 4 ﬂ

mero de empleados que se necesitan en esta empresa para
el proximo ejercicio, por cada uno de los grupos de trabaja-
dores.

Solucion

Aplicando reglas de proporcionalidad obtenemos el nimero de
empleados necesarios para el proximo ejercicio:

Actual: 300000
Futura: 350000 70

En un hospital, que en la actualidad cuenta con 250 camas,
han decidido ampliar hasta 350 camas en dos afios.

Namero Personal Personal
de camas enfermeria auxiliar

2011

2012 100 40 55
2013 150 55 75
2014 200 70 95
2015 250 85 115
2016 300

2017 350

7. En una empresa en la que trabajan 50 vendedores, 90
operarios en la cadena de montaje y 20 administrati-
vos, el volumen de ventas asciende a 20000000 de euros.
La prevision de la empresa es que en la proxima tempo-
rada se llegue a un volumen de ventas de 22 000 000 de
euros.

21 14

Caso Practico 5 ﬂ

Calcula la plantilla de personal de enfermeria y el personal
auxiliar para los proximos afios, teniendo en cuanta la evolu-
cion histérica que aparece en la siguiente tabla.

Solucion

Del estudio se deduce que el personal de enfermeria crece a
razon de 15 nuevos empleados por cada 50 nuevas camas. Por
tanto, en los proximos afios la plantilla del personal de enfer-
meria aumentara hasta 100 empleados en 2016 y 115 en 2017.

El ndmero de auxiliares crece a razén de 20 por cada 50 ca-
mas; por tanto, seran necesarios 135 auxiliares en 2016 y 155
en 2017.

Actividades

Calcula cual sera la necesidad de empleados de cada grupo
para la proxima temporada.

8. En una compaiiia de seguros la evolucion del namero de
polizas, y de trabajadores es la que se refleja en la tabla
que se muestra a continuacion.

“ Nimero de polizas Personal administrativo Personal comercial Atencion al cliente

Afio 1 40000

Afio 2 60000 140

Afio 3 80000 170

Afo 4 100000 200

Afio 5 120000 230
Calcula la plantilla de personal para los tres proximos

afnos, sabiendo que las previsiones de la empresa son que

110 6
130 10
150 10
170 14

el volumen de pélizas contratadas seguira una evolucion
constante.
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Esta técnica relaciona el volumen de produccion con la necesidad de perso- 7
nal, calculando esta Gltima a partir del tiempo necesario para la ejecucion
de la produccién. Tiempo |

unitario
invertido

e (. La curva de aprendizaje

Diferentes estudios han mostrado que los tiempos medios unitarios de ma-
no de obra disminuyen a medida que se incrementa el volumen de pro-
duccién. En un primer momento se establecié que la tasa de aprendizaje
era constante del 80%. Esto significaba que para un volumen de produccién 1 '2 '3 "4 56 '7 "8 910
doble los tiempos medios de trabajo se reducian en un 20 %. Volumen de produccion

Estudios pogtenores pusieron de n?§n1f1esto que gsta tasa de redqccmn N0 S  pig 7.6. Evolucion del tiempo empleado en la produccién
constante, sino que varia en func10(1 de l.a actividad y va decreciendo hasta e funcion del aprendizaje de las tareas.
alcanzar un minimo que permanece invariable.

Por ejemplo, si la produccion de una unidad precisaba 10 horas de mano de
obra directa, el tiempo medio de mano de obra requerido para la produccion
de dos unidades seria de un 20% menor, es decir, 8 horas, y asi sucesivamente.

La representacion grafica del modelo aparece en la Figura 7.6.
Caso Practico 6 g

En una empresa han calculado que el tiempo que necesitan  Solucion
los nuevos trabajadores para producir una unidad son 5 horas.

También saben que la tasa de aprendizaje es el 80 %. Cada vez que la produccion se duplica, la mano de obra por

unidad disminuye en un factor constante, del 80%, conocido
Calcula el ndmero de horas que se tendran que emplear en  como la tasa de aprendizaje.

producir 2, 4, 8, 16 y 32 unidades. Sabiendo que la tasa de aprendizaje es de 80% y que la pri-

mera unidad producida se produjo en 5 horas, las horas nece-
sarias para producir 2, 4, 8, 16, 32 unidades seran:

Unidades Producidas Horas empleadas por unidad

1 5,00
2 0,80 x 5,00 = 4,00
4 0,80 x 4,00 = 3,20
8 0,80 % 3,20 = 2,56
16 0,80 x 2,56 = 2,05
32 0,80 x 2,05 =1,64

¢ D. Modelo general de actividad

Este modelo combina variables internas de la empresa y del entorno. El objetivo que persi-
gue prever el nimero de empleados que se requerira en un periodo futuro, partiendo de la
presuncion de que las necesidades de personal estan relacionadas con el nivel de actividad
econdmica general y, a su vez, modulado por la evolucién de la productividad.

Por ejemplo, se puede calcular el ndmero de empleados necesarios en funcion del crecimien-
to de la economia, de la tasa de crecimiento de la poblacién, del nivel de desempleo, del
volumen general de las exportaciones, etc.

Actividades [

9. En una empresa con un plantilla de 550 trabajadores, para calcular el nimero de tra-
bajadores deben tener en cuenta la evolucion del Producto Interior Bruto del pais.
Calcula cual sera el incremento de la plantilla si las estimaciones econémicas prevén
para el proximo ejercicio un crecimiento del PIB del 2 %.
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(J B. Métodos cualitativos de prevision

® Un puesto de trabajo se puede
definir como el conjunto de fun-
ciones que son realizadas por
los trabajadores.

Las tareas son las actividades
que se realizan en un determina-
do puesto de trabajo.

Las funciones son un conjunto
de tareas homogéneas y proxi-
mas.

Un proceso surge cuando las ta-
reas que se realizan en un pues-
to de trabajo se interrelacionan
con las tareas de otros puestos.

La carrera profesional es la se-
cuencia de puestos que un indi-
viduo ocupa a lo largo de su vida
laboral.

Los métodos cualitativos de prevision estan basados fundamentalmente en la informacion
obtenida y tratada al respecto, en la experiencia y en la intuicion de las personas que tienen
que tomar las decisiones.

Este tipo de estimaciones tiene la desventaja sobre las técnicas cuantitativas de que son
mas subjetivas, pero la ventaja de que son mas flexibles, pues no utilizan dnicamente los
datos del pasado y permiten incluir en ellas cualquier prevision de futuro.

e A. Método de estimaciones de los superiores jerarquicos

Es la direccion de la empresa quien determina el nimero y la clase de empleados que nece-
sitara en el futuro, basandose en la estrategia de empresa y en los objetivos planteados por
la misma. La decision debe tomarse después de consultar con los jefes de los departamentos
y los mandos intermedios.

Este tipo de estimacion ha de realizarse siempre para planificar la plantilla, de forma exclu-
siva o como complemento de otros métodos de prevision.

e B. Método Delphi

Consiste en reunir un grupo de expertos (directores de los departamentos, jefes de area,
mandos intermedios, etc.) para estudiar las necesidades futuras de personal. Posteriormen-
te, se les envian cuestionarios para que sean rellenados con sus estimaciones personales. El
Departamento de Recursos Humanos resume las respuestas y expone sus resultados a los ex-
pertos para que vuelvan a realizar sus aportaciones a la luz de los resimenes recibidos. Este
proceso es reiterado hasta lograr cierto grado de consenso (tres veces suele ser suficiente).

Esta técnica es muy adecuada para las empresas cuyos niveles de empleo estan muy afecta-
dos por los cambios tecnolégicos.

e (. Técnica del grupo nominativo

Consiste en reunir a un pequefio grupo de expertos para que formulen una Gnica estimacion
sobre la necesidad futura de personal.

El proceso es el siguiente (Fig. 7.7):

El coordinador del grupo presenta el tema.

Después, todos los miembros escriben
sus propias ideas

Se inicia una fase de exposicién y discusién de todas
las ideas, en la que interviene la totalidad del grupo.

A continuacion, cada miembro del grupo ordena
jerarquicamente las ideas expuestas.

Finalmente, el grupo acepta la idea que haya obtenido
la mejor clasificacion.

Fig. 7.7. Proceso de la técnica del grupo nominativo.
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@ 6. Actividades del personal
administrativo en la elaboracion
de los perfiles profesionales
y en la planificacion de los recursos
humanos

Las actividades que realiza el personal administrativo en la elaboracién de los perfiles profe-
sionales y en la planificacion de los recursos humanos estan relacionadas con tres ambitos:
a) el analisis y la descripcion de los puestos de trabajo y perfiles profesionales; b) el inven-
tario de los recursos humanos y ¢) la planificacion de los recursos humanos.

Las mas importantes de estas funciones se indican en la Tabla 7.6:

Analisis y descripcion de los puestos de trabajo y perfiles profesionales

e Participar en el proceso de obtencion de informacion sobre los puestos de trabajo.

e Colaborar en el analisis y la descripcion de los puestos de trabajo.

e Participar en la confeccion de la ficha con la descripcion de cada puesto de trabajo.

e (Creary gestionar una base de datos con la descripcion de los puestos de trabajo de la empresa.
e Colaborar con los técnicos que realizan los perfiles profesionales de cada puesto de trabajo.

e (Creary gestionar una base de datos con los perfiles profesionales de los puestos de trabajo de la
empresa.

Inventario de los recursos humanos

e Extractar la informacion de cada trabajador y de los puestos de trabajo que ocupan.
e (Creary gestionar una base de datos de los puestos de trabajo y de sus ocupantes.
e Incorporar los datos del inventario al expediente personal de cada trabajador.

Planificacion de los recursos humanos

e Colaborar en la comparacion del disefio organizativo (personas que se necesitan) con las personas
que hay en la empresa (inventario).

e Colaborar con los técnicos que realicen los calculos de la plantilla idonea.

Tabla 7.6. Principales actividades que realiza el personal administrativo en la planificacion de
los recursos humanos, el analisis y descripcién de los puestos y en la elaboracién de los perfiles
profesionales.

B 7. Fases de un proceso de seleccion
de personal

Una vez que se han realizado los perfiles profesionales de los puestos de trabajo y se han
planificado las necesidades de personal, comienza el proceso de reclutamiento y seleccion.

El proceso de seleccion es una de las consecuencias de la planificacion de plantillas,
al igual que los planes de carrera, los planes formativos, e incluso los despidos.

El reclutamiento y la seleccion puede ser llevada a cabo por el Departamento de Recursos
Humanos de la empresa o por una consultora especializada. En muchos casos, las empresas
externalizan una parte de este proceso y otra parte es llevada a cabo por el propio Departa-
mento de Recursos Humanos.

En la Figura 7.8 aparecen reflejadas las fases del proceso de seleccion de personal. Cada una
de estas fases sera desarrollada en unidades posteriores.

En algunas empresas, cuando se
producen despidos, utilizan servi-
cios que se encargan de reorien-
tar, reconducir y recolocar a las
personas que han sido despedi-
das. Estos servicios se denominan
outplacement.

Outplacement

El outplacement lo prestan empre-
sas especializadas que atienden
psicolégicamente, motivan y ayu-
dan a redefinir la carrera de las
personas despedidas.

El coste de los servicios de out-
placement es pagado por las em-
presas que han efectuado los des-
pidos.
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1.°

Andlisis del puesto de trabajo

a cubrir

Y

Y

3.°
Recepcion y preseleccion

2°
( Reclutamiento

Y

-~
4.°

~

KComunicacién con los solicitantes

Y

4 )
5°
Pruebas de seleccion )
A
6.°
Entrevistas
A
f )
7°
Comprobacion de documentacion
y las referencias
. i J
a )
8.°
Toma de decisiones
g ¢ J
4 )
9.°
Pruebas médicas
\_ ¢ _J
4 )
10.°
Contratacion
. ¢ J
f )
11.°
Acogida
- J
A
N
12.°
Formacion inicial y periodo
de prueba
_J

e Se toma como base la descripcion del puesto de trabajo y los Perfiles Profesionales que
deben existir en la empresa.
e Entrevista con el mando intermedio para quien va destinado la nueva incorporacion.

e Reclutamiento interno. Personal actual de la plantilla mediante promocion interna, transfe-
rencias, rotaciones.

e Reclutamiento externo. Servicios publicos de empleo, empresas de seleccion, centros de
formacién, anuncios, etc.

e Recepcion de los curriculum, de dentro y de fuera de la empresa.
¢ Preseleccion de los candidatos que mas se ajusten al perfil del puesto.

e Comunicacion con las personas cuyos curriculum se han preseleccionado para que acudan
a las pruebas de seleccion.
e Comunicacion con los no seleccionados dando las gracias y justificando la no seleccién.

En ocasiones se realizan pruebas psicotécnicas, de personalidad, intereses, profesionales, de
idiomas, etc.

e Primera entrevista. Por el especialista en seleccion.

e Segunda entrevista. Por el jefe del departamento en el que se ha producido la vacante a las
personas que han superado la primera entrevista.

e Tercera entrevista. Por el director, el gerente, etc. (solo para puestos de responsabilidad).

Se comprueban las referencias del candidato y la documentacién que justifique los méritos
aportados (titulacion, cursos de formacion, conocimiento de idiomas, experiencia, etc.).

Suele ser tomada por el superior de la persona que ocupara el puesto, o consensuada con el
director del Departamento de Recursos Humanos y los directivos implicados.

Se realizan por los servicios médicos de la empresa o por una empresa especializada.

e Se gestiona la modalidad de contratacion adecuada.
e Si se contrata a través de una ETT, se gestionan los contratos con la empresa.

Se ponen en marcha los protocolos de acogida y se entrega un manual de acogida, para que
el trabajador se ubique en la empresa.

¢ Los nuevos trabajadores tendran que recibir una formacién especifica para los puestos que
han sido contratados.

¢ Dependiendo de la forma de contratacién, se ha de superar un periodo de pruebay, por
tanto, se habra de realizar un seguimiento y una evaluacion del rendimiento.

Fig. 7.8. Proceso de reclutamiento y seleccion de personal.

B
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Planificacion estratégica de la empresa a largo plazo.

Planificacion
de la empresa

Planificacion estratégica, a medio plazo, de las funciones, entre ellas recursos humanos.

Objetivos a corto plazo de las unidades y subunidades.

e Observacion directa
e Entrevista

e Cuestionarios

e Diarios

e Reunién de expertos

Descripcion de los puestos de trabajo.
Andlisis de puestos
de trabajo

Perfiles profesionales.

Prevencion de riesgos laborales.
Desarrollo profesional.

e Reclutamiento y seleccion.
e Valoracion de puestos de trabajo.
e Evaluacién del desempefio.
Se emplean para e Formacion.
e Retribucion.
L]
L]

La plantilla actual soporta

la carga de trabajo La plantilla debe mantenerse.

Estudio i :
de las necesidades — La plantilla esta —— Disminucion del nimero de trabajadores.
sobredimensionada

de personal

Contratacion directa:
reclutamiento y seleccion.

\_ Se necesitan
mas trabajadores Horas extraordinarias.

En el Centro de Ense-
fianza On Line encon-
traras el esquema de
Sintesis de la unidad ETT
en formato PDF.

Subcontratacion.

¢ Ratio de proporcionalidad.
o ¢ Analisis de la tendencia.
Cualitativos o
e Curva de aprendizaje.
Métodos para estimar * Modelo general de actividad.
la demanda
de recursos humanos
e Estimacién de los superiores jerarquicos.
Cuantitativos e Método Delphi.
e Grupo nominativo.
Reclutamiento Proceso que se inicia con la deteccion de las necesidades de personal, y finaliza con la
y seleccion superacioén del periodo de prueba por los candidatos seleccionados.
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Test de repaso ¥4

1. El analisis de un puesto de trabajo:
a) Es lo mismo que la descripcion del puesto.

b) Consiste en identificar las tareas y funciones del
puesto.

¢) Ha de ser realizado por una consultora externa.
d) Describe a los ocupantes de cada puesto.
2. No es un método que se utilice para la descripcion de los
puestos de trabajo:
a) Las agendas de trabajo.
b) Los cuestionarios.
¢) Las entrevistas.
d) El grupo nominativo.

w

La descripcion de puestos de trabajo:

a) Recoge la informacion del analisis del puesto trabajo.
b) Es lo mismo que el analisis.

¢) Es igual que el perfil profesional.

d) Se realiza mediante el analisis de tendencia.

4. La ficha de descripcion del puesto de trabajo no suele
contener informacion sobre:

a) La mision.

b) La retribucion.

¢) Las competencias.

d) Las tareas.

5. Los perfiles profesionales se realizan tomando como base:
a) Las necesidades de personal.
b) La descripcion del puesto.
¢) La situacion del mercado laboral.
d) Los planes de formacion.

o

En los perfiles profesionales no se reflejan:
a) La formacion.

b) Las actitudes.

¢) Las aptitudes.

d) La personalidad.

7. Se considera que forma parte de las competencias:
a) Las aptitudes.
b) Las motivaciones.
¢) Los conocimientos.
d) Todas son ciertas.

8. Las competencias genéricas son:
a) Validas para idénticos puesto de trabajo.
b) Validas solo para una profesion.

¢) Validas para diferentes puestos de trabajo.
d) Validas solo para los mismos puestos en diferentes
empresas.
9. El ratio de proporcionalidad relaciona el ndmero de

empleados con:
a) La evolucion del empleo.
b) La evolucidn del aprendizaje.
¢) La actividad econémica.
d) El volumen de ventas.

10. El analisis de tendencia relaciona las necesidades de per-
sonal con:
a) El volumen de produccion.
b) La evolucidon del empleo en los dltimos afos.
¢) El volumen de ventas.
d) La actividad econdmica general.

11. La curva de aprendizaje utiliza un modelo en el cual la

tasa de aprendizaje es constante en:
a) EL 60 %.
b) EL70 %.
¢) EL80 %.
d) EL90 %.

12. Mediante el modelo general de actividad se estiman las
necesidades futuras de personal en funcion de:
a) ELIPC.

b) La tasa de empleo.
¢) La actividad econémica general.
d) La productividad.

El Método Delphi consiste en:
a) Una reunion de expertos.
b) Ordenar diferentes ideas expuestas por expertos.

¢) Los jefes de area realizan sus estimaciones en varias
fases.
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d) Todas son falsas.

14. El proceso de reclutamiento y seleccion:
a) Consta necesariamente de 11 fases.
b) Se fundamenta en el analisis de puestos.
¢) Se fundamenta en los perfiles profesionales.
d) Todas son ciertas.

En el Centro de Ensefianza On Line encontraras un documento

con el Test de repaso de la unidad y las soluciones del mismo.

B
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Valorar la importancia del reconocimiento del concepto de
perfil del puesto de trabajo para seleccionar los curriculum

1.

Mediante el analisis de los puestos de trabajo, la empresa
recopila y analiza la informacion con la intencién de iden-
tificar las tareas, obligaciones y responsabilidades de los
puestos de trabajo.

Para la obtencion de informacion se utilizan diferentes
técnicas: observacion, entrevistas, etc.

Indica qué método utizarias para obtener la informacién
necesaria para describir los siguientes puestos de trabajo:

® Personal administrativo.

e Cocinero.

¢ Director del Departamento de Recursos Humanos.
e QOperario de una cadena de montaje.

e Informatico programador.

e Agente comercial.

e Guardia de seguridad.

Supongamos que tienes que realizar la ficha de descrip-
cion de un puesto de trabajo de administrativo contable
en una empresa de ambito nacional que fabrica materiales
ceramicos.

Cumplimenta una ficha como la que aparece en la Tabla 7.2
de esta unidad.

Para cumplimentar la ficha puedes buscar informacion en
www.educastur.es, Estudiantes > Formacién Profesional >
Orientacion laboral > Pildoras ocupacionales.

También, puedes apoyarte en el decreto que regula el
titulo de Técnico Superior en Administracion y Finanzas,
prestando especial atencion a los contenidos y criterios de
evaluacion del modulo Contabilidad y Fiscalidad.

Debes tener en cuenta que el contenido de la ficha varia
en funcién de cada empresa y de cada puesto de trabajo.
Por ello, deberas imaginarte como es y qué condiciones
re(ine un Departamento de Contabilidad estandar.

Continuando con la Actividad 2, trata de identificar las
competencias genéricas y especificas que crees que debe
reunir el puesto de trabajo de administrativo contable en
una empresa de ambito nacional que fabrica materiales
ceramicos.

. Realiza el perfil del puesto de trabajo de las actividades

anteriores, elaborando el profesiograma. En el perfil se
reflejaran los aspectos siguientes:

a) Formacién académica.

b) Experiencia.

¢) Conocimientos especificos adquiridos mediante la for-
macion no reglada.

Comprueba tu aprendizaje

d) Aptitudes necesarias para el desarrollo de las funciones
y responsabilidades del puesto.

e) Rasgos de la personalidad relevantes para el desarrollo
de las funciones y responsabilidades del puesto.

f) Otros elementos que te parezcan relevantes.

5. Aligual que en la Actividad 2, tienes que realizar la ficha

de descripcién del puesto de administrativo que realiza
tareas en el Departamento de Recursos Humanos, en este
caso una mediana empresa.

Puedes buscar la informacion, por ejemplo, en la web
www.educastur.es

Puedes apoyarte en el decreto que requla el titulo de Téc-
nico Superior en Administracion y Finanzas, prestando
especial atencion a los contenidos y criterios de eva-
luacion del médulo Recursos humanos y responsabilidad
social corporativa.

6. Estudia la descripcion del puesto de trabajo de Atencién

al cliente, que aparece en la Tabla 7.3. de este capitulo, y
trata de identificar las competencias genéricas y especifi-
cas de este puesto de trabajo.

Puedes apoyarte en la clasificacion de las competencias
genéricas que aparecen en la Tabla 7.5.

Al igual que en las actividades anteriores, utiliza el
decreto que regula el titulo de Técnico Superior en Admi-
nistracion y Finanzas, prestando especial atencion a los
contenidos y criterios de evaluacién del médulo Comuni-
cacion y atencion al cliente.

7. Una empresa hotelera, con sede en Madrid, esta a punto

de inaugurar un nuevo hotel de 100 habitaciones en Can-
tabria, y deben iniciar un proceso de reclutamiento tanto
interno (entre los trabajadores de la empresa en otras
localidades) como externo (abierto al mercado laboral)
para seleccionar personal de acuerdo con los perfiles pro-
fesionales de los puestos de trabajo.

Dos de los puestos de trabajo que debe cubrir son:
e Jefe de recepcion.
e Cocinero.

Trata de describir las competencias genéricas y especificas
que deben reunir estos dos puestos de trabajo.

Puedes apoyarte en la descripcion de las tareas de los
puestos que se realiza en el convenio colectivo del sector.

También puedes obtener informacion en los decretos que
regulan los titulos de formacion profesional de:

e Técnico en cocina y gastronomia.
e Técnico superior en gestion de alojamientos turisticos.
Puedes encontrar estos decretos en la web www.todofp.es.

y


www.educastur.es,
www.educastur.es
www.todofp.es.
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Reconocer la importancia de la planificacion de los recur-
sos humanos

8. Explica como incide la planificacion estratégica de la

10

11.

empresa en el Departamento de Recursos Humanos y qué
actividades se derivan de esta planificacion, tanto a
medio como a corto plazo.

. En una empresa que fabrica prendas de vestir, el nimero

de prendas que han vendido en la Gltima temporada ha
ascendido a 700 000 unidades.

La plantilla se distribuye de la siguiente forma:

e Personal de fabricacién: 275.

Personal administrativo: 35.

e Vendedores: 100.

e Personal de almacén y mantenimiento: 40.

La direccion ha decidido que en el siguiente ejercicio se
debe incrementar la produccion hasta alcanzar las 840000
unidades.

Utilizando el ratio de proporcionalidad, calcula el namero
de empleados que se necesitan para el proximo ejercicio,
por cada uno de los grupos de trabajadores.

Los ingresos por la venta de los productos de una empresa
han ascendido, en el ejercicio que acaba de finalizar, a
40000000 euros.

Las previsiones de la direccion son que en el proximo ejer-
cicio las ventas se contraeran y, por tanto, ha de ajustarse
la produccion reduciéndola en un 5 %.

En la empresa trabajan los siguientes empleados:

e Trabajadores de planta: 100.

e Administrativos: 20.

® Agentes comerciales: 25.

Calcula, mediante el ratio de proporcionalidad, la inciden-
cia de la planificacion de la produccion en la plantilla de
la empresa.

Indica qué alternativas, que no consistan en el despido de
los empleados, puede tener la direccion.

Supongamos el caso de un administrativo de recursos
humanos cuyo trabajo consiste en recabar informacion,
realizar néminas, liquidar los seguros sociales e impuestos,
tramitar la documentacion, etc.

La primera vez desconocera los canales para buscar la infor-
macion, los programas informaticos o los lugares donde
deben presentarse los documentos. Posteriormente, con
el paso del tiempo, y en la medida en que realice el trabajo
de forma consecutiva, su capacidad para realizar las tareas
aumentara, haciendo mas rapido dichos procesos.

En una empresa han calculado que el tiempo que necesitan
los nuevos trabajadores administrativos para realizar las
tareas relacionadas con la liquidacion de los salarios de un

Comprueba tu aprendizaje

trabajador es de dos horas. También saben que la tasa de
aprendizaje es el 80 %, pero a partir de 6 liquidaciones la
tasa de aprendizaje es del 95 %.

Aplicando la técnica de la curva del aprendizaje, calcula el
ndmero de horas que se tendran que emplear en realizar 4,
8, 16, 32 y 64 liquidaciones de haberes.

12

.

En una empresa dedicada al montaje de equipos electréni-
cos se ha observado que los trabajadores incrementan sus
niveles de productividad a medida que aumentan sus horas
de trabajo.

Han calculado que el tiempo que tardan los nuevos trabaja-

dores en producir 100 unidades es de 4 horas. También saben

que la tasa de aprendizaje es el 80 %, pero a partir de 800

unidades es del 90 %, y a partir de 1600 unidades es el 95 %.

Calcula el namero de horas que se emplearan en producir

200, 400, 800, 1600y 3200 unidades.

a) ;Cuantos trabajadores se necesitaran para realizar 3200
unidades, si el nimero de horas por trabajador son
1800 al afio?

b) ;Y si los tiempos medios de ejecucién no disminuyen
con el aprendizaje?
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Un complejo hotelero esta siendo abierto en varias fases
sucesivas. Comenzaron inaugurando 100 habitaciones vy,
cuando esté completamente finalizado, tendra las 350
habitaciones.

Calcula, analizando la tendencia, la plantilla de personal
de limpieza, camareros y personal de mantenimiento que
necesitara el hotel, cuando esté completamente finali-
zado. La evolucion de la plantilla es la que se muestra en
el cuadro siguiente:

. Personal
Niamero Personal
de
de de Camareros .
s s .. manteni-
habitaciones | limpieza .
miento
1 100 15 8 4
2 150 20 10 5
3 200 25 12 6

14. Explica en qué consisten las siguientes técnicas cualitati-
vas de prevision de plantillas:

e Método Delphi.
e Técnica del grupo nominativo.

Secuenciar las fases de un proceso de seleccion de perso-
nal y sus caracteristicas fundamentales

15. Enumera las etapas del proceso de reclutamiento y selec-
cion de personal, desde que se detecta la necesidad hasta
que se supera el periodo de prueba indicando en qué con-
siste cada una de las fases.



Unidad

Reél\utamiento de recursos humanos

Y estudiaremos:

e | as fuentes de reclutamiento interno.
e | as fuentes de reclutamiento externo.

En esta unidad aprenderemos a:

e Establecer las caracteristicas de los
métodos e instrumentos de seleccion de
personal mas utilizados en funcion del
perfil del puesto de trabajo.

e Establecer las vias de comunicacion oral y
escrita con las personas que intervienen
en el proceso de seleccion.

e Identificar los organismos y empresas, re-
levantes en el mercado laboral, dedicados
a la seleccion de recursos humanos.
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En el Centro de Ensefianza On Line
(CEO) un documento con varias
Actividades de prensa, para ana-
lizar noticias de actualidad rela-
cionadas con los contenidos de
la unidad.

El reclutamiento se apoyara en
dos pilares fundamentales:

a) La descripcion de los puestos
de trabajo.

b) Los perfiles profesionales.

—

Fuentes de

reclutamiento

—

@ 1. El proceso
de reclutamiento

El reclutamiento es un conjunto de actividades cuya finalidad es atraer un nimero su-
ficiente de candidatos, potencialmente cualificados, para cubrir los puestos de trabajo
vacantes. El proceso de reclutamiento se inicia con la bisqueda de candidatos y termina
cuando se reciben las solicitudes de empleo.

El reclutamiento y la seleccion forman parte de un proceso integrado por varias fases; este
proceso se inicia con la deteccion de la necesidad de cubrir un puesto de trabajo y finaliza
con la contratacion e integracion en la empresa de una persona para cubrirlo.

Antes de iniciar el proceso de reclutamiento, la primera actividad que se realiza es investigar
si el perfil del candidato puede encontrase dentro de la empresa, o bien, si ha de buscarse
fuera. Esto da lugar a dos fuentes de reclutamiento: las internas y las externas.

Las fuentes de reclutamiento no son excluyentes; generalmente seran utilizadas de forma
complementaria, salvo casos especificos que lo justifiquen (Fig. 8.1).

Merito y capacidad )

Y Movilidad vertical

Antigliedad j

Internas —

Movimiento a un
puesto de igual nivel,
\—_  Movilidad transversal responsabilidad, salario
y posibilidades de pro-
mocion.

Candidaturas espontaneas.
Servicios publicos de empleo.
Organismos publicos y privados.
ETT.
Agencias de colocacion.
* Anuncios en prensa.
Externas —— e |nternet.
Personas conocidas.
Consultoras de seleccién de personal.
Personal de la competencia.
Bolsas de empleo, FCT.
Eures: empleo en Europa.
Empresas de head hunting (caza talentos).

Fig. 8.1. Fuentes de reclutamiento de personal.

B

En resumen, el reclutamiento se denomina externo cuando los candidatos estan disponibles
(desempleados) o empleados en otras empresas, y por tanto es una entrada de recursos hu-
manos. El reclutamiento se denomina interno cuando los candidatos estan empleados en la
propia empresa, y por tanto se trata de un proceso interno de recursos humanos relacionados
con la carrera profesional de los trabajadores.
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1.1. Coste economico del reclutamiento
y la seleccidén

El proceso de reclutamiento y seleccion supone un coste importante para la empresa.

Este coste tiene varios componentes:

Coste de las horas que emplea el personal técnico que realiza la seleccion: coste del ana-
lisis y la descripcion de los puestos de trabajo, confeccion de profesiogramas, perfiles
profesionales, realizacion de pruebas, entrevistas, test, etc.

Coste del personal administrativo para la realizacion de llamadas telefonicas (para
completar informacion, citar para entrevistas y pruebas de seleccion, etc.), correos elec-
trénicos, cartas convencionales, cartas de agradecimiento, etc.

Coste de los anuncios insertados en la prensa.

Coste de la empresa consultora de seleccidn, si es que se utilizan sus servicios, que
suele ser un porcentaje sobre el salario bruto del puesto de trabajo a cubrir.

Coste de las horas que emplean los directivos para los que se realiza el proceso de
seleccion (concrecion del perfil, entrevistas, etc.).

Coste de las pruebas y test que se aplican en el proceso de seleccion.
Caso Practico 1 m

La contratacion rapida y sin llevar a cabo procesos de seleccion planificados y reflexi-
vos puede ocasionar lo que se denomina «costes de no calidad».

Para que reflexiones sobre la importancia de realizar procesos de reclutamiento y selec-
cion adecuados, te proponemos la siguiente situacion:

En un hospital han contratado, mediante un contrato indefinido, a un auxiliar de cli-
nica. Esta persona fue recomendada por un mando intermedio, sin poner en marcha
ningln proceso de seleccion.

Pasado un tiempo, se ha observado que la persona contratada carece de algunas de las
competencias profesionales y de muchas de las competencias personales requeridas para
el puesto de trabajo. En la empresa se estan planteando poner fin a esta relacion laboral.

Identifica los costes econémicos, personales y laborales que conlleva esta mala seleccion.

Solucion

Los costes econdmicos, personales y laborales, que conlleva esta mala seleccion son
los siguientes.

e Econdmicos
- Indemnizacion por el despido.
- Necesidad de llevar a cabo otro proceso de seleccion.
- Nuevos esfuerzos formativos y de adaptacion.
- Baja productividad.
® Personales

- Deterioro de las relaciones personales con quien recomendd a la persona con-
tratada.

e Laborales

- Deterioro de las relaciones con los pacientes, lo que puede repercutir negativa-
mente en la imagen del hospital.

- Probabilidad de finalizar la relacion con un conflicto laboral.

- Deterioro del clima laboral, pues el trabajo lo realizara el personal anterior a
la contratacion.

&9

La contratacion de personal que
no ha pasado determinados pro-
cesos de seleccion planificados
de manera adecuada a las nece-
sidades laborales de la empresa
puede ocasionar, con posteriori-
dad, un elevado coste econémico
y laboral de «no calidad».

)

Alternativas a los procesos de
seleccion

Antes de recurrir al reclutamien-
to, las empresas deben valorar
diferentes alternativas:

Horas extraordinarias. Se utili-
zan para incrementar la actividad
a corto plazo. Tienen la ventaja
de la experiencia y preparacion
de los trabajadores, pero incon-
venientes como la posible fatiga,
la menor productividad y la falta
de atencion.

ETT. Aportan flexibilidad, aunque
pueden surgir problemas con la
cultura y los resultados.
Subcontrataciéon de la actividad
con otra empresa.
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Fig. 8.2. Para realizar la comunicacién
de las vacantes al personal, se pueden

uo(b

Principio de Peter

«En una jerarquia, todo empleado
tiende a ascender hasta alcanzar
su nivel de incompetencia» (Lau-
rence J. Peter, 1969).

Laurence J. Peter sostiene que,
en una empresa, las personas que
realizan bien su trabajo son pro-
mocionadas a puestos de mayor
responsabilidad una y otra vez,
hasta que alcanzan su nivel de
incompetencia.

Como consecuencia, muchos pues-
tos de direccion son ocupados
por profesionales que no tienen
la suficiente cualificacion para
su trabajo; esto conduce a gra-
ves errores en las decisiones que
toman.

El principio de Peter es una adver-
tencia a tener muy en cuenta en
el proceso de reclutamiento vy
seleccion.

utilizar los siguientes medios:

B

Tablones de anuncios.
Tablones sindicales.

Intranet.

Correos electronicos.
Notificacion a los supervisores.

Anuncios en las publicaciones de la
empresa.

B 2. Reclutamiento interno

Muchas empresas siguen una politica de cubrir las vacantes recurriendo al personal existente
en su plantilla.

Este aspecto se suele incluir en los «planes de carrera»: en los cuales se determina qué
puestos de trabajo son clave en la empresa y las personas pertenecientes a la compaiiia
que en un futuro podran ocuparlo, en funcién de sus competencias, implicacion, resultados
alcanzados, etc. Para la personas seleccionadas se disefia un plan de desarrollo concreto
(formacidn, rotacion de puestos, enriquecimiento de funciones, etc.) para que en un futuro
puedan promocionar al puesto clave.

En seleccion interna, los puestos de trabajo vacantes se publicitan y las personas perte-
necientes a la empresa con los requisitos exigidos para el puesto (antigliedad, formacién,
resultados en la evaluacion del desempefio, etc.) y que estén interesados, presentan su can-
didatura al proceso de seleccidn interno.

Si hay dudas entre varios candidatos, se aplicarian pruebas, similares a las utilizadas en la
seleccion, pero dirigidas al desarrollo; por ejemplo, entrevistas de desarrollo (similares a las
entrevistas de seleccion pero con variantes).

(J A. Politicas de seleccién interna del personal

Muchas empresas establecen politicas de promocion con objeto de motivar al personal. Para
que las politicas de promocion sean creibles, eficientes y motivadoras, y repercutan favora-
blemente en el clima laboral, han de cumplir una serie de requisitos:

e Haber sido negociadas con los representantes de los trabajadores.

e Han de ser conocidas por todo el personal de la empresa y estar abiertas a todos los
trabajadores que relinan las competencias necesarias para cubrir los puestos vacantes.

® El proceso sera transparente para evitar agravios, compromisos y enchufismo. Si fuese
necesario, se delega la responsabilidad de las decisiones en un grupo de personas selec-
cionadas.

e En caso de que fuese necesario, se disefara un conjunto de pruebas, concurso de mé-
ritos, o similares.

e Seinformara a los empleados de los requisitos necesarios para cubrir las vacantes.

e Se publicaran las vacantes, asi como el lugar y los plazos para la presentacion de so-
licitudes.

/ '
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(J B. Regulacién de la seleccion interna en los convenios
colectivos

En muchos convenios colectivos se establecen las condiciones que debe cumplir la empresa
para llevar a cabo los nuevos ingresos de empleados y para la seleccion interna de los traba-
jadores actuales de la empresa.

http://convenios.juridicas.com

En el apartado sobre las regulaciones de la movilidad interna de los convenios no se suelen
incluir todas las vacantes, ya que se exceptlan aquellas relativas a los niveles superiores de
mando y responsabilidad en el organigrama, que acostumbran a ser de libre designacion por

las empresas.

El reclutamiento interno tiene ventajas, pero también desventajas, como se muestra en la

Actividades %

1. Busca informacion para conocer como se regulan en el Estatuto de los trabajadores

los ascensos.

2. Mediante un buscador de Internet, localiza los siguientes convenios colectivos de

ambito estatal:
e Banca de ambito nacional.

e Entidades de seguros.

A continuacién, realiza un extracto de las condiciones que se establecen para los

ascensos.

Tabla 8.1.

Ventajas del reclutamiento

interno

Se reducen los costes de integracion, pues el
trabajador conoce la cultura de la empresa.

El candidato aporta una vision mas global de
la empresa, ya que conoce distintos puestos de
trabajo.

Los trabajadores estan motivados, ya que tie-
nen perspectivas de realizar una carrera profe-
sional dentro de la empresa.

Se incrementa el interés por la formacion
permanente para poder aspirar a un puesto de
trabajo de nivel superior o del mismo nivel pero
en otro departamento

Para cubrir el puesto que deja vacante el ascen-
dido, se abrira un nuevo proceso de seleccion
que motivara a otros trabajadores a cubrir los
puestos vacantes mediante el ascenso.

Inconvenientes del reclutamiento
interno

No se da acceso a personas que puedan aportar
nuevas ideas y nuevas formas de trabajar.

Los criterios para promocionar han de estar
perfectamente definidos, puesto que en caso
contrario, pueden generar un mal clima laboral.

Que una persona sea muy competente en un
nivel, no garantiza que siga siéndolo en niveles
superiores.

Puede generar frustracion, desmotivacion y
bajo rendimiento entre los candidatos al no
verse cumplidas sus expectativas.

Puede generar «disputas» entre los jefes de
los departamentos, porque uno quiere que el
trabajador ascendido se incorpore lo mas rapi-
damente posible a su nuevo puesto, mientras
que el otro necesita seguir contando con esa
persona para conseguir sus objetivos como
departamento.

Tabla 8.1. Ventajas e inconvenientes del reclutamiento interno.

El reclutamiento interno presenta dos manifestaciones: la movilidad vertical y la movilidad

trasversal.

Enlapaginaweb http://convenios.
juridicas.com podras acceder
a un buscador de convenios de
caracter estatal, autonémico vy
provincial sobre todos los secto-
res productivos de la economia
espafola.

Ademds, también es posible
buscar los convenios de una
Administracion Puablica, de una
empresa concreta, por su nombre
o por el cédigo con el que fue
recogido en el BOE.
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2.1. Movilidad vertical

Una promocion se lleva a cabo cuando se cambia a un empleado a una posicion de
nivel mas alto, con mejor sueldo y con mayores responsabilidades.

Las promociones se basan en el mérito del empleado y en la antigiiedad.

(J A. Requisitos basados en el mérito
Se fundamentan en el desempefio destacado que una persona consigue en su puesto de
trabajo.

Este sistema tiene el inconveniente de que quienes toman la decisién no puedan distinguir
de forma objetiva entre las personas con un desempefio sobresaliente y las que no lo han
tenido.

Para evitar este inconveniente se pueden utilizar dos medidas:

e Se establecen pruebas, concurso de méritos, o delegando la responsabilidad en un comi-
té cuya composicion se pacta con los representantes de los trabajadores.

e Se tiene en cuenta si las personas han conseguido los objetivos pactados o marcados
por la direccion.

(J B. Requisitos basados en la antigiiedad

La antigiiedad es el tiempo que la persona ha estado al servicio de la empresa.

Las politicas basadas en la antigiiedad tienen la ventaja de su objetividad, pero presentan
varios inconvenientes:

e No tienen en cuenta el esfuerzo individual de cada trabajador, ni las competencias ad-
quiridas mediante la formacion continua.

e En muchas ocasiones, el candidato mas antiguo no es el mas idéneo.
e Se recompensa por haber estado en la empresa, y no por ser un buen trabajador.

e El personal joven y con talento es bloqueado en sus posibilidades, reduciendo su deseo
de superacion personal y de formacién permanente.

Actualmente, las empresas optan por un sistema mixto de seleccién que reconozca tanto los
meritos como la antigiiedad.

Caso Practico 2 g

Una empresa va a crear dos nuevos puestos de Técnico Superior. ~ Solucion
El director de Recursos Humanos esta negociando con los repre-
sentantes de los trabajadores para que los dos puestos de nue-
va creacion sean cubiertos siguiendo el criterio de antigiiedad.

Para evitar agravios, compromisos, enchufismo y que se gene-
re un mal ambiente laboral, se suelen incluir clausulas como
las siguientes:

En el Departamento de Recursos Humanos creen que los tra-
bajadores a los que corresponde ascender por antigiiedad son
muy competentes en su trabajo actual, pero dudan de que
tengan las competencias necesarias para el nuevo puesto. ® «En la seleccion de personal de nuevo ingreso, en condicio-
nes de igualdad con otros candidatos, tendrdn preferencia
aquellos que con anterioridad hayan trabajado en la empre-
sa con plena satisfaccion de la misma.»

e «En igualdad de condiciones, para la promocion, se dard
preferencia al trabajador mds antiguo.»

También se esta negociando que los puestos que dejen va-
cantes los ascendidos se cubran con personal externo, pero
preferentemente por trabajadores que hayan trabajado ante-
riormente en la empresa.

cQué tipo de clausulas crees que se debiera incluir en el do-
cumento que recoja la politica de promociones de la empresa,
para evitar tensiones y conflictos?
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2.2. Movilidad transversal: transferencias

Una transferencia consiste en un movimiento horizontal de una persona dentro de la u
empresa, trgsladan(.io.lg a un puesto de lg’m1sma empresa con igual nivel de responsabi- Dentro de la movilidad geografi-
lidad, salario y posibilidades de promocion. ca, el Estatuto de los Trabajadores
distingue entre traslado y despla-
zamiento.
La movilidad puede realizarse enviando al empleado a otro puesto del propio centro de tra- El traslado supone el cambio a un
bajo, o a otra delegacién o sucursal, en la misma o diferente localidad. centro de la misma empresa que
. . Lo exige el cambio de residencia de
Las trasferencias pueden tener diferentes objetivos: forma definitiva.
* Formacion y adaptacion de un trabajador para un puesto de mayor responsabilidad. De EL desplazamiento es un cam-

bio temporal que obliga a residir
eventualmente en una poblacion
distinta al domicilio habitual.

esta forma el trabajador ira adquiriendo un conocimiento mejor de la empresa, de los
diferentes departamentos y de las actividades que se desarrollan en cada uno de ellos.

e Reubicacion de empleados que ocupaban puestos que desaparecen en situaciones de En todo caso, el desplazamiento
reconversion o de reorganizacion. superior a doce meses en un
periodo de tres afios tendra el

e Potenciacién de la polivalencia, formando equipos de trabajo, de tal manera que cada tratamiento de traslado.
trabajador conozca el puesto de trabajo que realiza y otros puestos; de esta forma se En ambos casos, deben existir
evita la monotonia y se cubren puestos vacantes en caso de necesidad. razones econdmicas, técnicas,
. . . . . .. organizativas o de produccion

* Satisfacer la necesidad que sienten los trabajadores de cambiar de actividad, de de- que Lo justifiquen.

partamento o de localidad.

Actividades [ ﬂ
3. El empresario puede modificar de manera unilateral las funciones que venia desem- Movilidad funcional es la facultad
pefiando habitualmente un trabajador, produciéndose lo que se denomina movilidad del empresario para adaptar tem-
funcional. poralmente las funciones de los
trabajadores a la realidad orga-
Realiza las siguientes actividades: nizativa de la empresa. Es una
. 3 . decision unilateral del empresario
a) Busca en el Estatuto de los Trabajadores los articulos que regulan la movilidad y no requiere del consentimiento

funcional y extracta las caracteristicas de las manifestaciones que puede tener del trabajador.

esta movilidad funcional. Puede ser ascendente, cuando al

trabajador se le encomiendan fun-
ciones de un grupo profesional su-
perior al suyo; descendente, cuan-
do se le encomiendan funciones
de un grupo profesional inferior al
suyo; u horizontal, cuando las fun-
ciones pertenecen al mismo grupo
profesional.

b) ;Como plantearias tl la movilidad funcional para que fuese motivadora para los
empleados?

4. En la empresa Frigolan, SA., se ha producido una vacante por la jubilacién de un ofi-
cial administrativo de primera. Esta vacante se cubrira mediante movilidad interna.

Se pedira la titulacion de Técnico Superior en Administracion y Finanzas y se rea-
lizara una prueba de conocimientos teérico-practicos relacionados con el puesto a
cubrir.

La empresa debe comunicar la convocatoria mediante su publicacion en el tablén de
anuncios de la empresa.

Se pide:

a) Localiza el convenio colectivo estatal para las empresas dedicadas a la fabrica-
cion de helados.

b) Cumplimenta la convocatoria, tomando como base el modelo de la Figura 8.3.

Para realizar esta dltima actividad, has de tener en cuenta lo establecido en el
convenio colectivo de las empresas dedicadas a la fabricacion de helados sobre la
movilidad interna, los ascensos y las retribuciones.
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La evaluacion del desempefio es
una apreciacion sistematica del
desempefio de cada persona en el
puesto de trabajo y del potencial
de desarrollo futuro.

Algunas de las finalidades de la
evolucion del desempefio son:

e Dar a conocer a los trabajadores
sus puntos fuertes y débiles.

e Detectar las necesidades de for-
macion.

e Obtener informacién sobre el
clima laboral.

e Establecer sistemas de retribu-
cion basados en las diferencias
de rendimiento y logro de los
objetivos, etc.

B

&) FRICOLAN . A,

Convocatoria de puesto de trabajo por seleccion interna
* Departamento demandante:
 Puesto de trabajo que se desea cubrir: (denominacién, dependencia jerarquica)

* Perfil del puesto de trabajo:
- Titulacién:
- Cursos de formacion:
- Experiencia minima:
- Idiomas:
- Antigiiedad:

« Funciones del puesto:

* Requisitos de las personas que solicitan el puesto de trabajo:
- Antigiiedad minima en la empresa:
- Antigiiedad minima en el puesto desde el que se promociona:
- Formacion:

* Pruebas a realizar:

 Retribucién anual:
- Salario base:
- Antigiiedad:
- Complementos:
- Pagas extra:
- Otros complementos:

El plazo para la presentacion de las candidaturas es de ............... dias, contados
desde la fecha de republicacion de este anuncio.
En........... e de...ooiiiii de 201

La directora de Recursos Humanos

D Pilar Fajin Luz y

Fig. 8.3. Modelo de convocatoria de oferta de empleo interna.

@ 2.3. Evaluacion de los candidatos

Para evaluar a los candidatos y seleccionar a la persona adecuada cuando se va a cubrir un
puesto mediante el reclutamiento interno, se deben establecer criterios claros y pruebas que
garanticen la trasparencia del proceso; como por ejemplo:

e Realizar el proceso tomando como referencia el resultado del analisis y la descripcién
del puesto de trabajo, asi como las competencias personales y profesionales requeridas
para el desempefio del puesto.

e Tomar en cuenta los resultados de las evaluaciones del desempefio de los candidatos
en su puesto actual.

e (Considerar los resultados de la formacién recibida por los candidatos, dentro o fuera
de la empresa.

e Revisar los resultados obtenidos por el candidato interno en las pruebas de seleccion
a las que se sometid para incorporarse a la empresa y las competencias detectadas en
estas pruebas.

e Resultados de las otras pruebas y test a las que puedan ser sometidos los candidatos.
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# 3. Reclutamiento externo

Las empresas pueden realizar el reclutamiento externo por diferentes motivos, como no
disponer en la plantilla de personal cualificado para cubrir el puesto, enriquecer la empresa
con la entrada de nuevos trabajadores, o modificar la piramide de edad de algunos departa-
mentos con bajos niveles de rotacidn.

Con frecuencia, las empresas acuden al reclutamiento externo para cubrir:

® Puestos de niveles superiores (gerentes, jefes de area, especialistas, trabajadores con
experiencia en trabajos concretos).

e Puestos de los niveles inferiores de la escala laboral.

El reclutamiento externo presenta una serie de ventajas e inconvenientes, algunos de los
cuales aparecen en la Tabla 8.2.

Inconvenientes del reclutamiento
externo

Ventajas del reclutamiento

externo

Al haber mas demandantes aumentan las posibili-
dades de eleccion

El proceso de reclutamiento y seleccion es mas
caro que el reclutamiento interno.

Los trabajadores seleccionados estan muy moti-
vados.

Puede desmotivar a los trabajadores de la empresa
si ven limitadas sus posibilidades de promocion

Se enriquece la empresa con nuevos trabajadores
y nuevas ideas.

Pueden surgir problemas de integracion y de
adaptacion a la empresa y al puesto de trabajo.

Tabla 8.2. Ventajas e inconvenientes del reclutamiento externo.

A continuacién vamos a presentar las principales fuentes de reclutamiento externo.

(J A. Servicios Publicos de Empleo

En la actualidad, Servicio Piblico de Empleo Estatal (www.sistemanacionalempleo.es) esta
integrado por el Servicio Plblico de Empleo Estatal y los servicios pablicos de empleo de
las comunidades auténomas (en cada comunidad auténoma adopta un nombre diferente; por
ejemplo: Servicio Andaluz de Empleo, Servicio Plblico de Empleo de Castilla y Leén, Servicio
Regional de Empleo de Madrid).

No es necesario que el proceso de reclutamiento pase por estos servicios, pero es obligatorio
que se registren en este servicio los movimientos de trabajadores.

Redtrabaj@ (www.redtrabaja.es) es la web de empleo de Espafia. Es el sitio de encuentro
entre las empresas que ofrecen puestos de trabajo y quienes buscan empleo.

En la opcion del mend «Empresas» se pueden publicar gratuitamente ofertas de empleo y
buscar profesionales:
Publicacién gratuita de ofertas de empleo

Las empresas que buscan trabajadores pueden enviar sus ofertas de empleo, enlazando con
los servicios de empleo de las diferentes comunidades auténomas, accediendo desde el botén
Comunidad Auténoma.

Buscar profesionales a través de redtrabaj@

Bajo el epigrafe «Empresa» y «Buscar profesionales», las empresas pueden encontrar profe-
sionales para seleccionar por dos vias:

e Mediante la autoprensentacion de candidaturas procedentes de las ofertas.

® Mediante la basqueda en la base de datos de redtrabaj@.

)

Entre las principales fuentes de
reclutamiento externo cabe des-
tacar:

e | os Servicios Plblicos de Em-
pleo.

e Los anuncios en prensa.

e Los portales de empleo de In-
ternet.

® Las ETT.

e Las agencias privadas de colo-
cacion.

e Las ofertas espontéaneas.

e Las bolsas de empleo de los
centros educativos.

Para que las empresas puedan
acceder a los servicios de bds-
queda de profesionales, y a la
publicacion de ofertas de empleo
por medio de redtrabaj@, han de
hacerlo a través de:

e DNI electronico.
e Certificado digital.

e Usuario y contrasefia proporcio-
nada por una oficina de un Ser-
vicio Publico de Empleo.

También, se puede acceder a los
servicios generales de redtrabaj@
creando un nuevo usuario direc-
tamente en el apartado «Crear un
nuevo usuario», o solicitando el
acceso provisional como empresa.

“.


(www.sistemanacionalempleo.es)
www.redtrabaja.es)
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Las empresas pueden visualizar los anuncios de los trabajadores, seleccionando los que les
parezcan mas adecuados y entrar en contacto con ellos para realizar el proceso de seleccion.

Una vez que la empresa ha concluido el proceso de seleccién, debera comunicar el resultado
a la oficina de empleo.

Actividades |4

5. La mayoria de los servicios de empleo de las comunidades auténomas, bajo la
opcion «Empresasy, facilitan la posibilidad de solicitar un trabajador para cubrir
una oferta de trabajo. En algunos casos, la empresa solo necesita rellenar un cues-
tionario on line cumplimentando los campos relativos a su empresa y a las caracte-
risticas del puesto de trabajo ofertado. Posteriormente, los servicios de empleo se
pondran en contacto con los solicitantes para formalizar la oferta. En otros casos,
se despliega un formulario en formato PDF, para cumplimentar y enviar a los servi-
cios de empleo.

Accede al servicio de envio de ofertas de trabajo de la comunidad auténoma en la
que residas para:

e Tnvestigar cual es el contenido de los formularios de ofertas de empleo y como se
especifican los perfiles profesionales que demandan las empresas.

e Sies un formulario PDF, descargalo y cumpliméntalo, suponiendo que trabajas en
una empresa en la que necesitan un empleado que se ajuste al perfil profesional
del ciclo formativo que estas cursando.

También se pueden buscar directamente trabajadores, accediendo a su curriculum.
Para utilizar esta opcion es necesario estar registrado y tener una contrasefia.

(J B. Anuncios en prensa

Son uno de los métodos mas habituales para atraer solicitantes de empleo (Fig. 8.4). Los
anuncios tienen la ventaja de que pueden llegar a una gran cantidad de personas, pero la
desventaja de recibir muchas solicitudes de personas cuyos curriculum no se ajustan al per-
fil demandado, elevando los costes de la seleccion (de ahi la importancia de la redaccion y
presentacion del anuncio insertado).

Se insertan anuncios en periédicos nacionales, regionales o

provinciales. Estos anuncios se sitlan en secciones especia-

lizados en economia y empleo, que aparecen principalmente
los fines de semana.

Para buscar

candidatos
con perfil genérico

Para buscar candidatos
con perfiles Se insertan anuncios en revistas y periodicos profesionales.
especializados

Fig. 8.4. Tipos de anuncios segin el perfil de los candidatos.

Ejemplo.
Administrativo, comercial, jefe de
taller.

Ejemplo.

Abogado, especialista en
derecho maritimo, o informatico
especialista en un programa.

Los anuncios pueden ser elaborados en el Departamento de Recursos Humanos de la empresa,
0 encargarse a empresas especializadas. En cualquier caso, debe ponerse un gran esmero en
su disefio y redaccion, puesto que han de lograr el objetivo de conseguir candidatos idoneos
para el puesto de trabajo y, ademas, son una forma de transmitir la imagen de la empresa.

Los anuncios no deben discriminar; se evitaran alusiones a la edad, sexo, condicién sexual,
nacionalidad, rasgos fisicos, cualquier otro aspecto que pueda interpretarse como discrimi-
natorio; ademas de ser politicamente incorrecto, puede dar lugar a denuncias por discrimi-
nacion.
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Consejos para realizar un buen anuncio de empleo
Algunos de los consejos que dan los expertos para realizar buenos anuncios de empleo son:

a) Llaman la atencién los anuncios que crean una sensacioén de espacio libre que facilita
la lectura. Para ello se debe disponer de espacio en blanco.

b) Si es posible, la imagen debe prevalecer sobre el texto. Se utilizaran grafismos para
ayudar a plasmar el concepto que la empresa quiere transmitir de si misma.

¢) Eltexto debe ser lo mas descriptivo y conciso posible.

d) Para buscar el impacto, es mas importante el disefio del anuncio que la posicion que
ocupe en la pagina del periédico.

Independientemente de su estilo, los anuncios deben incluir una informacién basica como la
que, a modo de ejemplo, aparece en la Figura 8.5.

Descripcion de la empresa:
Si no aparece el nombre de la empresa, se indicara
el sector al que pertenece.

Importante empresa multinacional, lider en el sector ==
de exportaciones, necesita

- Director de Marketing
Descripcion del puesto:
Se describe en pocas Se requiere:
lineas las caracteristicas del - Formacion universitaria
puesto ofertado, ajustando \\ - Experiencia minima 5 afios, en el Departain
perfectamente el perfil de los M
demandantes Funciones y responsabilidades:
- Definir el plan estratégico comercial.

- Desarrollo de oportunidades de negocio.

- Establecimiento y control de los objetivos de ventas.
- Desarrollo de campafias de comunicacién.

- Gestion del equipo de ventas.

Se ofrece:
- Participar en un proyecto de expansién nacional

Lo que ofrece la empresa: - Salario Pfuto de xxx €, mas incentivos. .
e Forma de contratacion. - Formacwn.a cargo dt.t la empresa y plan desarrera profesional.
e Dependencia jerarquica. - Incorporacién inmediata.
N Lugar.de trabajo. Los interesados envien su CV a seleccionadores@paginasocial.es,
° Horarl'ols. . indicando la referencia 1234abcd, a la atencion de Antonio G6
* Beneficios sociales.
¢ Posibilidades de desarrollo L Seleccionadores & Marketing

profesional.

Denominacion del puesto:
No sera una definicion
excesivamente técnica.

Competencias
profesionales y personales
requeridas para el puesto:

Idiomas, titulacion, edad,
etc. No se debe exagerar;
por ejemplo, no pedir nivel
de inglés bilingle, si el
trabajador lo va a utilizar
pocas veces.

Forma de contacto

Fig. 8.5. Elementos de un anuncio.

Salario ofertado:

Si es posible, se indica
el salario aproximado (se
simplifica la seleccion,
al contestar solo los
interesados).
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Algunos de los portales de
empleo mas conocidos son:

Portales de empleo

www.atiempoparcial.com
www.bolsatrabajo.com
www.canaltrabajo.com
www.empleo.com
www.estudiasotrabajas.com
www.infoempleo.com
www.infojobs.net
www.laboris.net
www.oficinaempleo.com
www.primerempleo.com
www.tecnoempleo.com
www.trabajar.com
www.trabajos.com
www.turijobs.com

Web

Algunas de las ETT mas conocidas
son:

www.manpower.es
www.randstad.es
www.adecco.es
www.tecnylabor.com
www.professionalstaff.es

(J C. Anuncios en Internet y paginas Web

La difusion de los anuncios de empleo por Internet es una fuente de reclutamiento que tiene
cada vez mayor importancia.

Internet puede utilizarse de dos formas:

e Através de las paginas web de gran nmero de empresas se pueden rellenar formularios
virtuales, o enviar las candidaturas por correo electrénico.

e (on los portales de empleo especializados en facilitar el contacto entre empresas y
candidatos (jobsites).

Estas fuentes se utilizan para reclutar personal en los procesos de seleccion en vigor y para
crear bases de datos de posibles candidatos.

Actividades

6. Consigue algln diario de difusion nacional del fin de semana. Estudia las paginas
dedicadas a las ofertas de empleo y selecciona dos anuncios cuyos contenidos y pre-
sentacion sean diferentes.

Analiza criticamente el disefio de los anuncios que has seleccionado, segln el apar-
tado «Consejos para realizar un buen anuncio de empleo» que has estudiado en esta
unidad.

Redisefa los anuncios de la forma que creas mas adecuada, teniendo en cuenta lo
estudiado en la unidad.

~N
.

Si vives en una provincia en la que se edita un periédico local o regional, estudia la
seccion del fin de semana dedicada a las ofertas de empleo y compara los anuncios
de estos diarios con los anuncios que aparecen en los diarios de difusion nacional.

Estudia los siguientes aspectos:
e :Difieren en cuanto a presentacion grafica?
e :Difieren en cuanto a los puestos de trabajo ofrecidos?

e ;Existen grandes diferencias en cuanto a lo que ofrecen las empresas?

&

Consulta en algan portal de empleo de los que aparecen en el margen las ofertas de
empleo relacionadas con tu perfil profesional: Técnico Superior en Administracion
y Finanzas.

Establece las diferencias fundamentales que encuentras con los anuncios en prensa,
desde el punto de vista de la presentacion grafica y de como estan expresados los
contenidos.

(J D. Empresas de trabajo temporal (ETT)

Las ETT son empresas de servicios cuya finalidad es la cesion de trabajadores, contratados
por la ETT, a otras empresas.

Cuando un trabajador es contratado por una ETT, percibe el salario y los complementos que le
corresponden segn lo establecido en el convenio colectivo aplicable en la empresa usuaria.

Las empresas suelen contratar los servicios de una ETT para hacer frente a los incrementos
puntuales de la actividad y reemplazar a trabajadores fijos en periodos de ausencia; por
ejemplo: aumento de la produccién, vacaciones o maternidad.

Las modalidades de contratacién que pueden realizar los empresarios que recurren a las ETT
son el contrato por obra o servicio, el contrato eventual por circunstancias de la produccion
y el contrato de interinidad.

Los trabajadores y las ETT estan vinculados por un contrato laboral, y no existe ninguna
relacion contractual entre el trabajador y la empresa usuaria.
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(J E. Agencias privadas de colocacién

Son entidades que colaboran con los servicios piblicos de empleo en
la intermediacién en el mercado de trabajo, con el fin de ayudar a los
trabajadores a encontrar empleo y a los empresarios a encontrar a los
trabajadores adecuados.

Tienen las siguientes caracteristicas:

e No tienen fines lucrativos, aunque pueden cobrar por los gastos
que ocasione el servicio prestado.

e Deben respetar el principio de igualdad en el acceso al empleo.

e Deben estar autorizadas por los servicios plblicos de empleo
(Fig. 8.6).

Las agencias pueden ser entidades pablicas o privadas: ayuntamien-
tos, universidades, administraciones autdénomas, organizaciones no
gubernamentales, centros de formacién ocupacional, sindicatos, etc.

(J F. Referencias de los empleados
de la empresa

Es probable que los empleados de la empresa recomienden a sus familia-
res 0 amigos para cubrir las vacantes que se produzcan en sus empresas.

Fig. 8.6. Las Agencias privadas de colocacion deben respetar el
principio de igualdad en el acceso al empleo.

En algunas empresas. existen politicas de personal que facilitan la
incorporacion de familiares de los trabajadores actuales, e incluso
tienen bases de datos con los curriculos de los familiares y conoci-
dos. En cambio, en otras empresas practican politicas que cierran
las puertas a esta posibilidad recurriendo a otras fuentes de recluta-
miento (Fig. 8.4).

Este tipo de fuente de reclutamiento tiene ventajas e inconvenien-
tes, entre los que cabe destacar los que aparecen en la Tabla 8.3.

Ventajas Inconvenientes

Se puede facilitar la trasmision de la cultura de la empresa desde el Puede fomentar el favoritismo, seglin quién sea la persona que reco-
empleado al candidato. mienda al candidato.

Al trabajador de la empresa le motivara que un familiar o amigo sea con-  Si el candidato presentado no es el elegido, se pueden deteriorar las
tratado por su empresa. relaciones personales con la persona que lo recomendo.

Los seleccionados se esforzaran en el trabajo para no defraudar al amigo ~ Puede ocasionar un detrimento en la autoridad y en la calidad de la
o familiar que lo recomendé. supervision y el control, si los subordinados son familiares o amigos.

Tabla 8.3. Ventajas e inconvenientes de reclutar familiares y amigos de los trabajadores.

Caso Practico 3 g

En una empresa en la que se esta negociando el convenio colec-  Solucion
tivo, los representantes de los trabajadores quieren introducir
una clausula para que se contemple que, en el caso de que sur-
jan vacantes, los hijos y familiares de los trabajadores tengan
preferencia ante los candidatos procedentes del exterior.

Para evitar los inconvenientes de contratar familiares o ami-
gos de trabajadores se deben establecer criterios claros de
seleccion, y se puede acordar entre las partes redactar la clau-
sula de la siguiente forma:

Desde el Departamento de Recursos Humanos creen que este
sistema no es el mas adecuado y que a largo plazo puede re-
sultar contraproducente para la empresa.

«En el caso de que se necesite cubrir vacantes con contratacion
exterior, solo en condiciones de igualdad con otros candida-
tos se seleccionard a los hijos y familiares del personal de la em-
Segln tu opinidén, ¢;como debiera ser redactada esta clausula  presa.»

para complacer tanto a los trabajadores como a los represen-

tantes de la empresa?
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Otras fuentes de reclutamiento externo

Se trata de personas que envian espontaneamente su solicitud a la empresa para que figuren en los archivos por si
en el futuro pueden necesitar empleados.

Posibilita practicar los conocimientos adquiridos en los centros educativos, a la vez que permite al empresario pre-
seleccionar a sus futuros trabajadores.

De centros de formacion profesional, instituciones, colegios profesionales, centros de orientacion para el empleo, etc.

Consiste en reclutar los trabajadores de la competencia con un perfil profesional adecuado y contrastado. Es un
sistema muy utilizado cuando se trata de captar directivos o especialistas del sector. Su utilizacién debe ser cuida-
dosamente considerada y valorada, puesto que puede provocar tensiones y conflictos.

EURES es una red integrada por los Servicios Pablicos de Empleo Europeos.

Mediante EURES, los empresarios pueden encontrar a los trabajadores que necesiten y los trabajadores que desean
trabajar en Europa tienen posibilidades de encontrar empresas que precisan personal. Los euroconsejeros, que
existen en todos los paises de la Union Europea, ofrecen asesoramiento en aspectos relacionados con la movilidad
dentro del Espacio Econédmico Europeo.

Estos organismos suelen tener sus bolsas de trabajo o sus propios servicios de intermediacion laboral para sus
miembros.

Tabla 8.4. Otras fuentes de reclutamiento externo.

Actividades |24

9. Supongamos que estas trabajando en una empresa desem- e ;Se pueden desarrollar en las empresas procedimientos
pefiando el puesto de Jefe de area en la que se ha pro- que ayuden a resolver estos conflictos? ;Cuales?
ducido una vacante. Desde el Departamento de Recursos . L .

Humanos han propuesto una terna de candidatos para que 10. Para encontrar un pedn, quizas sea suficiente un mercado

ta tomes la decision final. Un amigo tuyo esta dentro de de trabajo local, y el método de reclutamiento mas sen-
la terna final. T piensas que, quizas, seria mas adecuado cillo sea acudir a los servicios pablicos de empleo o las
uno de los otros dos candidatos y se evitarian los inconve- recomendaciones de los empleados. En cambio, para cubrir
nientes de contratar a un amigo un puesto de ingeniero aeronautico especializado en el

disefio de trenes de aterrizaje y con experiencia, quizas
sea necesario recurrir a un mercado nacional o internacio-
e ;Qué decision tomarias? ;Por qué razones? nal, a una empresa head hunter o captarlo de empresas de

e ;Qué elementos valorarias a la hora de tomar la decision? la competencia.
Cumplimenta el cuadro siguiente con informacién acerca
de los mercados y las fuentes que utilizarias para buscar

candidatos con los que cubrir los puestos de trabajo que
e :Qué ventajas e inconvenientes tendria contratar a tu se indican:
amigo?

Puesto de trabaio Mercado Fuente de reclutamiento
] Local, regional, nacional, internacional | Anuncios, candidatos espontdneos, Internet, etc.

Pedn

Contable

Responde a las siguientes cuestiones:

e ;Como justificarias tu decision, cualquiera que fuese,
ante tu amigo?

Jefe de seccion de mecanizados
Comercial farmacéutico

Mecénico de automoviles

Director financiero con experiencia
Mando intermedio

Vendedor de tienda de ropa
Animador sociocultural

Enfermero

Director Comercial para Europa
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B 4. Outsourcing del reclutamiento
y seleccion

El reclutamiento y la seleccion de personal son las funciones de recursos humanos que con
mayor frecuencia se externalizan.

Las empresas recurren a las consultoras especializadas en seleccion, cuando:

e Realizan esporadicamente selecciones de personal y no les compensa tener un departa-
mento especializado en seleccion.

e (Quieren seleccionar personal a partir de un nivel profesional medio.

El trabajo de las consultoras puede ir desde la realizacion del perfil profesional y personal
hasta la presentacion de los candidatos que mejor se ajusten al perfil buscado; esto se llama
Short list (finalistas) (Fig. 8.7).

Existe un tipo de empresas de seleccion de blusqueda directa (Executive search o Head hun-
ting) que estan especializadas en captacion de candidatos de alto nivel, o especialistas, con
excelentes curriculum vitae y trayectorias profesionales brillantes.

Fig. 8.7. Las consultoras
presentan los candidatos que
mejor se ajustan al perfil
buscado.

La forma de operar se puede resumir de la siguiente forma:

a) Las empresas que contratan este tipo de consultoras deben transmitirles toda la infor-
macion sobre el puesto a cubrir, las relaciones con otras areas de la empresa, relaciones
con proveedores y clientes, criterios para realizar el trabajo, y cualquier otro dato que
consideren de interés.

b) Con estos datos, las agencias realizan el perfil personal y profesional del candidato v,
tomando como base este perfil, comienza el proceso de reclutamiento y seleccion.

¢) Las dos partes firman un documento en el que se expresa la conformidad sobre las carac-
teristicas del puesto y el enfoque que adoptara la consultora en el proceso de seleccion.

Tea-Cegos Seleccion, Factor Humano Consultores,

Empr ambito nacion : . .
P esas. o b.to el Mercuri Urval, Hays, Deloitte, Human Solutions,
e internacional SA.

Empr ializ n r .
. P esa.s .espec gL ad?S sl seCto. . Alba Seleccion, Courtesy Masters Espafia, JCI.
turismo, viajes, hosteleria y restauracion

Empresas especializadas en el sector
telecomunicaciones, Internet

Elan, Mp Consultors, Qdem Seleccion.

y tecnologia

Tabla 8.5. Ejemplos de empresas de seleccion.

En Espaiia existen un buen name-
ro de empresas de Head hunting,
también llamadas «cazatalentos».

Las mas importantes son las si-
guientes:

e Seelinger y Conde (www.syc.
es).

¢ Grupo Blc (www.grupoblc.net).

¢ Hudson (http://es.hudson.com).

e Bao & Partners (www.baopart-
ners.com).

La mayoria aceptan el envio de
curriculums vitae espontaneos.
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Contratar empresas especializadas tiene las ventajas siguientes:

Las empresas no se sienten presionadas cuando presentan
los candidatos mas adecuados.

Objetividad

Permiten conservar el anonimato y la confidencialidad de los
Confidencialidad datos, de la empresa y de los candidatos, hasta el momento
que consideren mas oportuno.

Los consultores de estas empresas son expertos en el analisis
Experiencia del mercado de trabajo, analisis de los puestos de trabajo
y en reclutamiento y seleccion.

Ahorro de costes, Probablemente, el tiempo que empleen los directivos en la
tiempo y esfuerzo seleccion tendra un coste superior al de la agencia.

Fig. 8.8. Ventajas de contratar empresas especializadas en seleccion.

4.1. Tareas administrativas en el proceso
de reclutamiento

A continuacién, y a modo de resumen, se indican las actividades mas importantes que realiza
el personal administrativo en el proceso de reclutamiento:

ﬂ Reclutamiento interno

Durante el proceso de recluta- e Confeccionary publicar los anuncios de seleccion interna.

miento se estian tratando datos e Recibiry clasificar las solicitudes.

de caracter personal, que afec- e Contrastar los datos de las solicitudes de los solicitantes con los que figuran en sus expedientes.
tan a la intimidad de las perso- e Contrastar los expedientes de los solicitantes con los requisitos de las convocatorias.

nas. Por tanto, ha de mantenerse °

. A Comunicar los datos de las personas promocionadas a los nuevos departamentos.
una absoluta confidencialidad

y aplicarse los niveles de pro- Reclutamiento externo

teccion establecidos en la Ley

Organica de Proteccién de Datos
de Caracter Personal. e Gestionar la publicacion de los anuncios en la prensa y en Internet.

e Recibiry clasificar los curriculum vitae.

e Crear y gestionar una base de datos con los curriculum vitae recibidos.

e Gestionary las ofertas de empleo y los curriculum vitae recibidos mediante Redtrabaj@.
e (reary gestionar bases de datos de ETT y agencias de contratacion.

e Establecer y gestionar comunicaciones con las ETT y las agencias de colocacion.

® Gestionar las bases de datos de las consultoras.

® Mantener la comunicacion con las consultoras.

e Participar en la confeccion de los anuncios de empleo.

e Colaborar en el trabajo administrativo de las consultoras de seleccion.
e (itar telefonicamente, o mediante correo, a los candidatos para un puesto.
e Elaborar calendarios de sesiones de pruebas y entrevistas.

Tabla 8.6. Principales actividades que realiza el personal administrativo en el proceso de seleccion.
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Conjunto de actividades destinadas a atraer a candidatos potencialmente cualificados para cubrir
( los puestos de trabajo vacantes.

Meérito y capacidad j

Movilidad vertical

Fuentes de Antigliedad ]

——  reclutamiento
interno

Movimiento a un puesto de
igual nivel, responsabilidad,
salario y posibilidades de
promocion.

Movilidad transversal

Servicio Publico de Empleo Estatal (www.sistemanacionalempleo
— .es). Esta integrado por el Servicio Publico de Empleo Estatal y los ser-
vicios publicos de empleo de las comunidades auténomas.

Anuncios en prensa. Son uno de los métodos mas habituales para
atraer a solicitantes de empleo. Llegan a una gran cantidad de personas
pero, si se reciben muchas solicitudes, aumentan los costes de
seleccion.

Anuncios en Internet y paginas web. Presentan dos manifestaciones:
— e Las paginas web de las empresas.
e Portales especializados de empleo (jobsites).

Reclutamiento

Fuentes de | Empresas de trabajo temporal (ETT). Su finalidad es la cesién de

reclutamiento  — trabajadores, contratados por la propia ETT, a otras empresas.
externo

Agencias privadas de colocacion. Colaboran con los servicios
—— publicos de empleo para ayudar a los trabajadores a encontrar empleo
y a los empresarios a encontrar los trabajadores adecuados.

En el Centro de Ense-

fanza On Ljne e‘l és- Referencias de los empleados de la empresa. Los empleados de
quema de Sintesis de — la empresa recomiendan a sus familiares y amigos para cubrir las
la unidad en formato vacantes.
PDF.
(" N\
e Ofertas espontaneas.
e Formacioén en Centros de Trabajo
— Otras fuentes — (FCT).
e Bolsas de empleo.
e Empleados de la competencia.
e En Europa: Red EURES.
N _J
Outsourcing Las empresas recurren a las consultoras especializadas cuando
del reclutamiento realizan esporadicamente selecciones de personal y para seleccionar
y la seleccion personal a partir de un nivel profesional medio.
J

y
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Test de repaso ¥4

1.

o

Cuando en un convenio se regulan las promociones inter-
nas:

a) Se suelen incluir todas las vacantes.

b) No se suelen incluir las vacantes de niveles superiores.
¢) En los convenios no se regulan las promociones.

d) Todas son falsas.

. El reclutamiento interno:

a) Hace que se reduzcan los costes de seleccion.

b) Es motivador para los trabajadores.

¢) Incrementa el interés por la formacion.

d) Todas son ciertas.

Es un inconveniente que la seleccion interna esté basada
en la antigiiedad ya que:

a) No tiene en cuenta el esfuerzo individual.

b) Bloquea a las personas jovenes y con talento.

¢) No se recompensa el trabajo bien hecho.

d) Todas son ciertas.

. Una transferencia de personal consiste en:

a) Un ascenso.

b) Un traslado a un puesto del mismo nivel.
¢) Un traslado a un puesto de nivel superior.
d) Un traslado a otra localidad.

. Es cierto que el Servicio Pdblico de Empleo Estatal:

a) Es el servicio de empleo de las comunidades auténo-
mas.

b) Debe realizar la contratacion de trabajadores.

¢) Debe registrar las contrataciones de los trabajadores.
d) Todas son falsas.

No es cierto que los empresarios puedan acceder a los ser-
vicios de bisqueda de profesionales en redtrabaj@:

a) Con certificado digital.

b) Con DNI electronico.

¢) Libremente.

d) Solicitando el acceso provisional como empresa.

Para que un anuncio capte la atencion es necesario:

a) Que prevalezca el texto sobre la imagen.

b) Que prevalezca la posicion en la pagina sobre el disefio.
¢) Que cree la sensacion de espacio libre.

d) Que el texto prevalezca sobre la imagen.

Los anuncios anénimos no tienen como objetivo:

a) No informar a la competencia.
b) Liberar a los seleccionadores de compromisos.

¢) Ocultar cudl es la consultora que selecciona.
d) Todas son falsas.

9. Las jobcites son:
a) Las web de las empresas.
b) Portales de ETT.
¢) Portales especializados en empleo.
d) Portales de agencias de colocacion.
10. Los trabajadores de las ETT estan vinculados:
a) Con un contrato laboral a la empresa usuaria.
b) Con un contrato laboral a la ETT.
¢) Con un contrato civil a la empresa usuaria.
d) Con un contrato mercantil a la ETT.
11. Los trabajadores contratados por las ETT:
a) Perciben el salario segin el convenio de la ETT.
b) Perciben el salario segln el convenio de la empresa
usuaria.
¢) Perciben el salario que negocian con la ETT.
d) Perciben el salario que negocian con la empresa
usuaria.
12. No es cierto que las agencias privadas de colocacion:
a) Sean intermediadores en el mercado laboral.
b) Puedan cobrar los gastos del servicio prestado.
¢) No tengan que respetar el principio de igualdad del
acceso al empleo.
d) Tengan que ser autorizadas por los servicios piblicos
de empleo.
13. Mediante al Red Eures:

a) Los trabajadores pueden buscar empleo en Europa.
b) Los empresarios pueden buscar trabajadores en Europa.

¢) Los empresarios pueden recibir asesoramiento sobre las
condiciones de empleo en Europa.

d) Todas son ciertas.

14. Las short list de las consultoras de seleccion son:

a) Las candidaturas finales en el proceso de seleccion.

b) Los candidatos que acceden a la entrevista de selec-
cién.

¢) Los candidatos seleccionados.

d) Todas son falsas.

En el Centro de Ensefianza On Line encontraras un documento

con el Test de repaso de la unidad y las soluciones del mismo.

B
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Comprueba tu aprendizaje

Responde, razonando la respuesta, a las preguntas siguientes:

a) ;Qué perfil profesional y personal crees que deberan
tener estas personas?

b) ;Deberan de ser espafioles, buenos conocedores de los

Establecer las caracteristicas de los métodos e instrumentos
de seleccion de personal mas utilizados en funcion del perfil
del puesto de trabajo

1. En Espaiia, todos los trabajadores estan incluidos en uno

de los once grupos de cotizacion a la Seguridad Social
establecidos segln las categorias profesionales que apa-
recen en la Tabla siguiente:

Categorias profesionales

Ingenieros y Licenciados.

Ingenieros Técnicos, Peritos y Ayudantes
Titulados.

Jefes Administrativos y de Taller.
Ayudantes no titulados.

Oficiales administrativos.
Subalternos.

Auxiliares administrativos.
Oficiales de primera y segunda.
Oficiales de tercera y especialistas.
Peones.

Trabajadores menores de dieciocho afios, cual-
quiera que sea su categoria profesional.

Responde a las preguntas siguientes:

a) ;Qué fuentes de reclutamiento serian mas adecuados
para cada grupo?

b) ;A qué mercado acudirias para reclutar personal en cada
uno de los grupos: local, provincial, autonémico, nacio-
nal, internacional?

2. Una empresa debe cubrir la vacante de Director Financiero.

Desde el Departamento de Recursos Humanos han buscado
en diferentes portales de Internet, han recurrido a los ser-
vicios plblicos de empleo, a diferentes ETT y han puesto
anuncios en la prensa local, pero no han encontrado a la
persona adecuada para el puesto.

Responde a las siguientes preguntas:
e ;Se han utilizado los medios adecuados?

e :Qué medios propones como mas idéneos para reclutar
candidatos para este puesto?

3. En una cooperativa oleicola con sede central en Jaén, tie-

nen el proyecto de abrir dos pequefias tiendas en impor-
tantes centros comerciales de Paris y Londres.

En estos establecimientos venderan principalmente acei-
tes, aceitunas, vinagres, quesos, otros productos de su
region, e incluso artesania.

Se esta planteando el problema de cémo seleccionar las
personas que atenderan estos establecimientos.

productos, y promocionados desde la sede central? En
este caso, ;qué competencias generales deben reunir
los candidatos?
¢) ¢Es mejor que sean nacionales del pais donde se abra el
comercio?
d) ¢Qué medios utilizarias para reclutar personal en esos
paises?
El director del Departamento de Recursos Humanos (titu-
lado superior) de una empresa dedicada a la fabricacién
de pastas alimenticias, ha llegado a su puesto mediante
la seleccién interna. Anteriormente era el jefe del Area de
Servicios Sociales.

En el desempefio de sus funciones se detecta que es una per-

sona muy competente en todos los aspectos de su trabajo,

excepto en lo relativo a la aplicacion del régimen disciplina-

rio, lo que esta afectando a su reputacion profesional.

Localiza el convenio colectivo del sector y realiza el

siguiente trabajo:

a) Identifica su categoria profesional.

b) Estudia el sistema de ascensos, e indica si fue ascen-
dido respetando lo establecido en el convenio.

¢) Después de leer los articulos dedicados a las faltas y
sanciones, ;qué competencias o generales crees que le
faltan a esta persona?

d) ;Se podria haber detectado la carencia de esa compe-
tencia? ;Cémo?

e) ;Qué costes puede tener para la empresa esta seleccion
no acertada?

Investiga si esta persona podria desarrollar o adquirir las

competencias de las que carece.

Continuando con la actividad anterior.

Si se hubiese recurrido al reclutamiento externo:

a) ;Qué medios de reclutamiento hubieses utilizado?
Justifica la utilizacion de cada uno de los medios que
has mencionado.

b) ;A qué mercado recurririas: local, regional, nacional,
internacional, etc.?

¢) ;Seria adecuado reclutar a esta persona «robandola» a
una empresa de la competencia, sabiendo que esta per-
sona candidata tiene las competencias que se buscan?
Indica las ventajas y los problemas que puede generar
este medio de reclutamiento.

d) ;Estaria indicado encargar la seleccion de esta persona
a una consultora especializada? Indica las ventajas y los
inconvenientes de esta opcion.
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Establecer la via de comunicacién oral y escrita con las
personas que intervienen en el proceso de seleccion

6.

®

Una empresa hotelera con sede en Madrid, esta a punto de
inaugurar un nuevo hotel de 60 habitaciones en Cantabria.

Para reclutar el personal estan valorando las siguientes
posibilidades:

a) Promocionar a trabajadores desde Madrid y Malaga,
donde tiene dos grandes hoteles.

b) Acudir al mercado externo.
Algunas de las vacantes a cubrir son:
e Director de hotel.

e Jefe de recepcion.

® Recepcionista.

e Administrativo.

e Cocinero.

e (Camarero.

e Gobernante/a.

e Personal de limpieza.
Indica:

e .Para qué vacantes acudirias a la seleccion interna y
para cuales al reclutamiento externo?

e Siacudieses al reclutamiento externo, indica al menos
tres medios para reclutar a las personas adecuadas para
los puestos vacantes.

e :Encargarias este proceso de seleccién a una consultora
externa? ;Para qué puestos? ;Por qué razones?

Continuando con la actividad anterior.

Supongamos que recurres al reclutamiento interno.

Localiza mediante un buscador el convenio de Hosteleria
de ambito nacional que esté en vigor en este momento.

Cumplimenta la convocatoria tomando como base el modelo
de impreso que aparece en esta unidad, para anunciar que
se cubriran mediante seleccion interna los puestos de:

e Jefe de recepcion.

e Cocinero.

Has de tener en cuenta lo establecido en el convenio
colectivo para las categorias profesionales y la tabla sala-
rial para Cantabria.

Continuando con la actividad anterior:

Supongamos que recurres al reclutamiento externo.
Redacta y disefia los anuncios que se insertarian en la
presa para reclutar:

e El director del hotel.
® Gobernante/a.

Comprueba tu aprendizaje

Debes tener en cuenta las actividades, trabajos y tareas
de las categorias profesionales, tal como se definen en el
convenio colectivo.

9. Supongamos que tienes que realizar un anuncio con el fin
de reclutar personal administrativo para el Departamento
de Recursos Humanos. Disefia este anuncio, que tendra
que ser insertado en un diario de difusion provincial. Las
tareas que tiene que realizar la persona seleccionada son
las que aparecen en la Tabla 8.6 de esta unidad.

10. Investiga cual es el coste de insercion de un anuncio de
empleo en algln diario de difusion local en tu provincia
y, también, en alguno de los diarios de difusiéon nacional
mas importantes.
Teniendo en cuenta el coste y las caracteristicas de los pues-
tos de trabajo, indica para qué puestos estaran mas indica-
dos los medios locales y para cuales los medios nacionales.

Identificar los organismos y empresas, relevantes en el mer-
cado laboral, dedicados a la seleccion de recursos humanos

11. Sefala cuales son las caracteristicas mas relevantes de
las relaciones que se establecen entre las ETT, las empre-
sas que contratan sus servicios y los trabajadores que son
cedidos por las ETT.

12. Mediante un buscador de Internet, localiza las ETT que

tienen delegaciones en la localidad o en la provincia en la
que resides.
Investiga qué servicios prestan las ETT, cual es la tipolo-
gia de trabajadores que con mayor frecuencia ponen las
ETT a disposicion de las empresas que contratan sus ser-
vicios.

13. Realiza la misma actividad anterior pero referida a empre-
sas consultoras especializadas en seleccion.

14

Investiga qué servicios ofrecen, al menos, dos de los por-

tales de empleo que se mencionan en esta unidad.

Accede a alguno de los anuncios que insertan las empresas

en estos portales y responde a las siguientes preguntas:

e ;Se ajustan a las caracteristicas de los anuncios que
aparecen en prensa y que hemos estudiado en la unidad?

e .Se les puede realizar alguna critica en cuanto a la pre-
sentacion y al contenido?

15. En la opcidn «Trabajo» de Redtrabaj@, busca los puestos
de trabajo relacionados con tareas administrativas que se
solicitan en tu comunidad auténoma.

16. Supongamos que la empresa oleicola de la actividad 3 ha
decidido contratar nacionales de los paises en los que va a
abrir los establecimientos.

Mediante Eures, investiga como ponerte en contacto con
los servicios de empleo de los paises y como acceder a un

consejero Eures.

)



Unidad
La entrevista de seleccion

En esta unidad aprenderemos a:

e Establecer las caracteristicas de los
métodos e instrumentos de seleccion de
personal mas utilizados, en funcion del
perfil del puesto de trabajo.

e Establecer las vias de comunicaciones
orales y escritas con las personas que
intervienen en el proceso de seleccién.

e Elaborar la documentacién necesaria para
llevar a cabo el proceso de seleccion.

e Registrar y archivar la informacion y
documentacion relevante del proceso de
seleccion.

Y estudiaremos:

e La preseleccion de los candidatos.
e | a entrevista de seleccion.
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@ 1. La preseleccion de personal

Cuando el namero de candidatos reclutados es elevado, se realiza un proceso de preseleccion
para que Gnicamente pasen a la entrevista los candidatos con posibilidades de ser seleccio-
nados. En la Figura 9.1. aparece reflejado el proceso de seleccion.

Preseleccion
Analisis de:

- Curriculum.

- Solicitudes.

1.2 Entrevista
(Por un técnico de seleccion):
- Informe de seleccion.

2.7 Entrevista
Por un especialista
o por el futuro jefe.

Contratacion

Las personas que han intervenido
en la redaccion de los anuncios
deberian leer los curriculum y
las cartas de presentacion, ya que
después de haber elaborado un
anuncio se produce una retroali-
mentacion que mejorara los futu-
ros anuncios que se publiquen.

Cuando se realiza una solicitud
de empleo por Internet, se han
de identificar las palabras clave
de la oferta de trabajo, ya que
estas van a concretar los moto-
res de bidsqueda de las bases de
datos de curriculum recibidos o
almacenados.

Fig. 9.1. Representacion abreviada del proceso de seleccion.

Este proceso puede ser mas corto o mas largo, puesto que pueden existir pruebas psicométri-
cas, profesionales, de idiomas, etc., que pueden realizarse antes o después de la entrevista.

Normalmente, la preseleccion se realiza mediante el analisis del curriculum vitae y de la
documentacién aportada por el candidato. En ocasiones, también se realiza, por teléfono,
una primera entrevista de toma de contacto.

En las empresas de gran tamafio, en las web corporativas y en las empresas de reclutamiento
mediante Internet, existen cuestionarios de solicitud de empleo especificos. Estos cues-
tionarios se realizan para ordernar los datos de la forma que interese mas a la empresa para
facilitar la preseleccion.

1.1. Analisis del curriculum y de la solicitud

Mediante el analisis del curriculum o de la solicitud de empleo se tratara de encontrar
candidatos cuyo perfil profesional se ajuste al requerido para el desempefio del puesto
de trabajo.

El andlisis del curriculum es especialmente importante para los puestos que requieren ex-
periencia y titulaciones concretas; la presencia o ausencia de estos requisitos es suficiente
para preseleccionar, o no, los curriculum.

El analisis de los curriculum se realiza en el Departamento de Recursos Humanos, teniendo en
cuenta los requerimientos del departamento en el que se ha producido la vacante y, una vez
seleccionando un grupo de ellos, se pasan al departamento de la vacante para que realicen
una segunda criba.

En la preseleccion se tendran en cuenta, entre otros, los aspectos siguientes:

e Aspecto general. Se analizara la presentacion de los documentos, su correccion grama-
tical, la expresion, la pulcritud en la presentacion, la calidad del papel y del sobre, etc.

e Formacion y experiencia. Se verificara que la formacion y la experiencia sean las re-
queridas (la titulacién, la experiencia en el puesto, formacion especifica, formacion
continua, conocimiento de idiomas, etc.).

e Lagunas en el tiempo. Se verificarad si hubo repeticiones de cursos y lagunas en el
tiempo entre diferentes trabajos o entre diferentes etapas educativas, o si el candidato
trabajaba y estudiaba al mismo tiempo.

e Incoherencias. Se estudiaran incongruencias como, por ejemplo, estudios y trabajos muy
diferentes entre si o fechas que no concuerdan.

e (Cambios de empleo. Se analizaran los cambios de empleo, prestando especial atencién
a sus causas: si fue para mejorar, por contrataciones eventuales, por causas econémicas,
causas personales, etc.

¢ Denominacion de los puestos de trabajo. Puede ocurrir que la denominacion de los
puestos sea rimbombante, pero que no describa realmente las actividades realizadas.
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1.2. Clasificacion de candidaturas

Una vez estudiadas todas las candidaturas, se procede a realizar la primera clasificacion,
formando tres grupos:

Estimables. Esta formado por las candidaturas que cumplen los requisitos.
[ ]

Posibles. Son las candidaturas que ofrecen alguna duda por no ajustarse plenamente al
perfil del puesto, o por falta de datos.

No estimables. Son las candidaturas que se desestiman por no poseer los requisitos
minimos.

Las candidaturas estimables y las que se consideran mas adecuadas de las posibles, pasaran

a formar parte del proceso de seleccion (Fig. 9.2). El resto, debidamente clasificadas y or-
denadas, pasaran a formar parte de la base de datos de la empresa para futuras ocasiones.

Una vez realizada la preseleccion y si el ndmero de solicitudes lo permite, se contestara a to-
das las solicitudes recibidas, tanto si se les convoca para continuar con el proceso como si se
rechazan, mediante una carta informativa o un correo electrénico, agradeciendo el interés.

A los candidatos rechazados, en general se les dice que su candidatura no se ajusta al perfil
del puesto de trabajo o que no relnen las competencias requeridas. Ademas de ser un acto

En algunas ocasiones se piden
curriculum escritos a mano,
para seleccionar candidatos que
posean rasgos grafologicos que
indiquen una personalidad ade-
cuada al puesto. Muchos rasgos
de la personalidad, como la ener-
gia, la voluntad, el nivel de acti-
vidad se perciben, entre otros pa-

rametros, por la presion de la
pluma sobre el papel.

de cortesia para con los candidatos, contribuird a mejorar la imagen de la empresa.

CURRICULUM V ITAE

Datos personales: ’
Carlos Snenz Her
W5 01234567)(
D‘aNoZdo ol 25 de Mayo de 1985 Mf%
/\Dl wicilio enw ¢/ de Victor Praderss "
7;,&‘ 601234 567 - email : Caxsaenz vido

adrids
MX%WW Lot Complutense de M
Master

Idiomas:
[nﬁlé: -
Erances y

i i

{encia laboral: Lones
Experiencia X CEM construcctd!
jones téonicas para CEXZ 00 jo y avanzado
Wmu de Wﬁléf niveles intermedio y
o5 par

ivi iones: o
Azgo‘?uiijezz: ::‘ fe‘r post le e version onﬁm
Deportes Ao natwraleza e grupo

. Fig. 9.2. Solo las candidaturas estimables
turo: . 2
Proyectosofjwj,dommoNM y las que se consideran mas adecuadas de
Traduct ops . 2
" las clasificadas como posibles pasaran a

formar parte del proceso de seleccion.

1.3. Las entrevistas

En algunas ocasiones, se realiza una entrevista preliminar; esta entrevista generalmente
suele ser telefonica (aprovechando el contacto telefonico previo para citar al candidato). Se
suele indagar sobre aspectos motivacionales y, en el caso de candidaturas dudosas, sobre
los aspectos que sea necesario recoger mas informacion (generalmente sobre experiencia y
formacion).

Es habitual llevar a cabo una entrevista en profundidad, antes o después de haber realizado
las pruebas de seleccion, si las hubiese.

En la dltima fase del proceso de seleccion se suele realizar una entrevista final en la que par-
ticipara el futuro jefe directo del aspirante al puesto que, normalmente, sera quien decida.

Algunas de las entrevistas pueden ser grupales (un entrevistador y varios entrevistados), o
de panel (varios entrevistadores y un entrevistado). Para la seleccion de directivos, se suele

utilizar una técnica denominada assessment center, que incorpora diferentes tipos de prue-
bas, una de las cuales es la dinamica de grupos.

En el Centro de Ensefianza On Line
(CEO) encontraras un documento
con varias Actividades de prensa,
para analizar noticias de actuali-
dad relacionadas con los conteni-
dos de la unidad.
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Caso Practico 1 ﬂ

1. Supongamos que trabajas como administrativo en el de- ® Que la documentacion aportada pasa a formar parte
partamento de seleccion de una empresa y te encargan de una base de datos de la empresa.
redactar un modelo de carta que sirva para convocar a las
personas que han respondido al anuncio de empleo a una
entrevista de seleccion:

e Que se aplicaran medidas para la proteccién de los
datos personales.

En la carta explicaras:

® Que el perfil se ajusta al requerido para el desempefio Solucion
del puesto de trabajo.
N/Ref.: 187/RRHH
Referencia: Preseleccion
Localidad, a .........de ............ de 201 _
Senor/a:
Hemos recibido su atenta carta del dia ............, solicitando participar en el proceso de seleccion para cubrir una

vacante de Técnico Superior en Administracion y Finanzas.

Después de haber estudiado detalladamente su curriculum vitae, consideramos que su perfil profesional se ajusta al
puesto de trabajo cuya vacante necesitamos cubrir.

Porello, esperamosrecibirleel dia....... de..................enlasedede nuestraempresa,calle ..................cocoiiiin,
ndmero .........,alas ........., para realizar una entrevista de seleccion.
Le rogamos que se ponga en contacto con el St. .............................., del Departamento de Recursos Humanos,

para confirmar su asistencia a la entrevista llamando al nimero de teléfono ........................

Aprovechamos la ocasién, para saludarle atentamente,

La Directora de Recursos Humanos

Fdo. Marfa Lépez Pérez

Sus datos estdn incluidos en el fichero ............ Vd. puede ejercer los derechos de acceso, cancelacion, rectificacién y oposicion, escribiendo a . .
Asimismo, Vd. consiente que se utilicen sus datos y que comuniquemos tales datos a otras empresas del grupo. Si no desea recibir 1nformac1on de nuestra em-
presa o de otra del grupo, hdganoslo saber (Ley Orgédnica 15/1999).

Fig. 9.3. Modelo de carta para convocar una entrevista de seleccion.

B
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Actividades X

1.

N

Realiza tu curriculum vitae de forma cronolégica o agrupando el contenido por cate-
gorias basicas como las siguientes:

e Datos personales.

e Formacion académica.
e Tdiomas.

e Experiencia laboral.
e QOtras actividades.

® Proyectos de futuro.

Supongamos que respondes a un anuncio de trabajo en el que una empresa solicita
un Técnico Superior en Administracion y Finanzas, con o sin experiencia, depen-
diendo de tus circunstancias personales.

Analiza tu curriculo baséandote en las pautas facilitadas en el Apartado 1.1 (Andlisis
del curriculum y de la solicitud).

Ten en cuenta que esta actividad te servira para que analices tu curriculum con ojos
criticos y para mejorar su presentacion y contenido, de cara a una eventual prese-
leccion laboral.

Supongamos que estas trabajando en el Departamento de Recursos Humanos de una
empresa y colaboras de manera habitual en la preseleccién de candidatos.

Durante una serie de entrevistas, destinadas a seleccionar personal para cubrir
determinadas vacantes, se presentan una serie de casos en los que detectas las
siguientes situaciones:

e Un candidato posee una gran experiencia, pero no tiene formaciéon académica ni
titulacion que la avale. Oculta este hecho, pues teme que lo valoren negativa-
mente.

:Crees que debiera anotar en el curriculum que no tiene titulacion?

¢ Un candidato ganaba 1200 € mensuales en su anterior trabajo. Sin embargo, en la
solicitud anoté que ganaba 1500 €.

¢:Lo consideras un error?

e Una persona estuvo trabajando de administrativo en el Departamento de Compras
y se encargaba de la gestion de cobros a los clientes. En el curriculum escribié
que era analista de riesgos, por creer que este nombre da al trabajo mayor impor-
tancia.

¢Es un error cambiar la denominacién del puesto de trabajo?

e Una persona estuvo dos afios de excedencia. Durante ese periodo se dedicé al
cuidado de sus hijos. En el curriculum vitae indic6 que durante la excedencia se
dedic6 a realizar actividades como trabajador auténomo. La razén es que teme
que le consideren una persona inestable o carente de motivacion en su carrera
profesional.

¢Procedi6 inadecuadamente?

Después de contestar a las preguntas que te planteamos, reflexiona acerca de qué
situaciones o circunstancias de las expuestas crees que son aceptables y cuales son
inaceptables.

Razona tu respuesta.

Consejos para el entrevistado.
La indumentaria.

La norma basica, en cuanto a la
indumentaria para la entrevista,
es vestir como lo hacen las perso-
nas de la empresa que trabajan en
puestos similares al que se aspira
conseguir.

Cuando no se conozcan las cos-
tumbres de la empresa donde
se acude, la norma es vestir de
forma neutra, es decir, ni dema-
siado formal ni demasiado infor-
mal. No conviene olvidar que,
por lo general, las empresas son
organizaciones conservadoras.

En cuanto a las mujeres, es acon-
sejable el estilo discreto: no usar
faldas muy cortas, blusas trans-
parentes o escotes muy pronun-
ciados.

Si no vistes habitualmente traje,
no te lo pongas para la entrevis-
ta, te sentiras incomodo.
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Cualidades de un buen entre-

vistador:

e Equilibrio emocional para juz-
gar con imparcialidad.

e Empatico. Se manifiesta sabien-
do escuchar y siendo cordial y
acogedor.

® Respetuoso. Para tratar a los
candidatos con consideracion y,
si cabe, con mayor respeto a los
desempleados, a los timidos, a
los mayores.

e Conocedor del puesto de tra-
bajo para el que entrevista, de
la empresa y del sector econ6-
mico.

® Poseedor de conocimientos
psicolégicos. Es fundamental
para conocer al candidato.

Tabla 9.1. El decélogo del
entrevistador.

B 2. La entrevista de seleccion

La entrevista es una herramienta imprescindible en cualquier proceso de seleccion.
Consiste en una conversacion formal y en profundidad, cuyo objetivo principal es com-
probar y valorar si el candidato tiene las competencias fundamentales para el desem-
pefio del puesto de trabajo.

La entrevista permite ampliar y contrastar la informacion recogida en el curriculum vitae, de
modo que el seleccionador dispondra de mayor informacion para valorar las competencias del
candidato en relacion con el puesto de trabajo a desempefiar.

Una entrevista se puede desarrollar en diversos escenarios (lo habitual es que tengan lugar
en el despacho del entrevistador), puede haber uno o mas entrevistadores, puede ser un
interrogatorio o, por el contrario, puede ser una conversacion informal.

Las entrevistas suelen tener una duracién de entre media hora y una hora y quince minutos,
aunque el entrevistador no debe obligarse a una duracion determinada.

Por lo general, los entrevistadores pretenden averiguar:

e Quién es el candidato.

e Qué competencias redne.

e Sisera capaz de realizar el trabajo.

e Siestd motivado para desarrollar las funciones del puesto de trabajo.
e Sjseintegrara en el grupo de trabajo y en la empresa.

e |as motivaciones laborales para el futuro.

La informacion se recoge fundamentalmente de dos maneras: mediante preguntas y
mediante la interpretacion del lenguaje no verbal.

2.1. El entrevistador

La validez de una entrevista depende principalmente de la profesionalidad de quien la reali-
za. La entrevista exige un tratamiento objetivo y cientifico. Normalmente, el entrevistador
serd un técnico especialista en seleccion, generalmente un psicélogo que, salvo excepciones,
no sera experto en el puesto de trabajo para el que entrevista.

La entrevista girard basicamente sobre los datos de personalidad, las motivaciones y las
competencias, para valorar si el candidato coincide con el perfil deseado.

Si se supera esta primera entrevista, lo habitual es que se realice una segunda entrevista con
un técnico de la empresa, quizas el futuro jefe. Esta entrevista versara especialmente sobre
conocimientos técnicos y experiencias profesionales.

Es importante que la entrevista se planifique de antemano (Tabla 9.1), teniendo siempre
como referencia el perfil del puesto de trabajo, lo que aumentara su flexibilidad.

1. Preparar la entrevista y comenzar puntualmente. 6. Hacer preguntas claras y no impertinentes.

7. No sugerir las respuestas, ni con la comuni-

2. Crear un clima de confianza. ..
cacion no verbal.

8. Hacer que se implique, usar el «;Por qué...?»

3. No dejarse llevar por las primeras impresiones. )
J P P P y el «gComo...?».

4. Advertir que se tomaran notas. 9. No dejar que surjan los prejuicios.

5. Dejar hablar al entrevistado (no hablar mas

p 10. No discutir con el entrevistado ni criticarlo.
que él).
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2.2. Clasificacion de las entrevistas

Existen diferentes tipos de entrevistas (Tabla 9.2) que no son excluyentes entre si, ya que
los elementos que componen unas y otras se pueden combinar segin los fines que en cada
caso se persigan:

Segin el momento en el que se realizan

Es una entrevista breve para repasar el curriculum y preseleccionar los candidatos con el perfil solicitado. Se llevan a cabo
cuando se dispone de un elevado ndmero de candidatos cuyo curriculum encaja con el perfil solicitado.

Son entrevistas largas para profundizar en el curriculum, la personalidad y las competencias de los aspirantes.

La realizan los candidatos que cumplen los requisitos del perfil del puesto. Suele realizarse con la terna de candidatos que
mas se ajustan al perfil. ELl objetivo es tomar la decision sobre el candidato a incorporar.

Segin la forma en que se realicen

Se confecciona previamente un cuestionario con preguntas iguales para todos los candidatos. Presenta el inconveniente
de no permitir al entrevistador la exploracion de las respuestas interesantes o poco comunes.

El seleccionador plantea al candidato las cuestiones de modo general, facilitando que el entrevistado se exprese libre-
mente. También permite que el entrevistador formule preguntas no previstas.

Es una mezcla de las dos anteriores, con preguntas estructuradas y no estructuradas. La parte estructurada proporciona una
base informativa sobre las competencias de los candidatos. La parte no estructurada permite el conocimiento de las carac-
teristicas especificas del solicitante.

Segiin el grado de tension
Se desarrolla en un ambiente relajado donde entrevistador y entrevistado intercambian informacion.

El seleccionador tratara de crear un ambiente tenso por medio de determinado tipo de preguntas y por el modo de formular-
las. Por ejemplo, tratara de infravalorar el curriculum del candidato, preguntar de manera impertinente o realizar comenta-
rios con ironia.

Se suelen utilizar para seleccionar a candidatos que manejen adecuadamente situaciones conflictivas por requerimientos
del puesto de trabajo.

Segin el nimero de personas que intervienen
Es la mas frecuente, la realiza un solo seleccionador a un solo candidato.

Un entrevistador y varios entrevistados. Suelen empezar con una presentacion del seleccionador y del puesto a cubrir. Tras esta
explicacion, se presentaran los participantes, exponiendo cudles son sus estudios y la experiencia relacionada con el puesto.

Intervienen varios entrevistadores. Un entrevistador conducira la entrevista y todos evaluaran con los mismos criterios al
entrevistado, por lo que el entrevistado hablara dirigiendo la mirada a todos los presentes sin excluir a nadie.
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Caso Practico 2

|

Supongamos que eres sometido a una entrevista de seleccion  Solucién
para ser el responsable del Servicio de Atencién al Cliente
de una empresa. Durante la entrevista se provoca una gran
tension. El estrés hace que te pongas a la defensiva, y la in-
formacion que facilitas es mas limitada y menos espontanea

que la que se obtendria en una entrevista tipica.

La validez de esta técnica es de dificil demostracion, ya que
la presion real que se experimentara con el puesto de trabajo
puede resultar muy diferente a la de la entrevista.

Si te encuentras en esta situacion, no debes olvidar que se
trata de un proceso de seleccion y que el entrevistador no tie-
ne nada personal contra ti, sino que esta utilizando esta téc-
nica para ponerte a prueba y comprobar tu paciencia, seguri-
dad, autocontrol emocional y las reacciones ante situaciones

;Crees que esta forma de entrevista es valida para que de-
muestres tus competencias?

¢Podrias predecir como reaccionaras cuando te enfrentes a

situaciones de gran presion?

¢Puede suceder que el entrevistador se comporte de esta for-
ma tan agresiva porque no participe de tus opiniones y sienta
antipatia hacia ti?

de presion. Por ello, sin perder la compostura ni ponerte a la
defensiva, debes responder de forma calmada y argumentando
positivamente todos aquellos aspectos que hayan sido pues-
tos en duda por el entrevistador.
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Algunos aspectos que observara

el entrevistador

® Si el entrevistado lleva piercings,
tatuajes, pelo rapado o con colo-
res extrafios (es desaconsejable;
no obstante existen trabajos en
los que pueden estar bien visto).

e Si el entrevistado lleva camisas
«simpéticas, aro en la oreja, me-
lena desalifada, barba de profe-
ta, carpeta con pegatinas, etc.

Algunas maneras de vestir o de-

terminados aspectos estéticos no

son recomendables para ir a una
entrevista de trabajo.

2.3. Errores que puede cometer el entrevistador

Existe una serie de trampas vinculadas a la personalidad del entrevistador, que puede hacer
que una observacién o evaluacion no sea acertada:

Efecto halo. Cuando un candidato destaca por una caracteristica, nos inclinamos a eva-
luar el resto de cualidades en el mismo sentido.

Efecto generosidad. Cuando un entrevistador se siente inseguro, por inexperiencia, o
por no conocer las exigencias del puesto, tiende a ser demasiado generoso con los can-
didatos.

Efecto contraste. Se produce cuando, después de dos o tres malos candidatos, se entre-
vista a uno regular, que por contraste puede ser considerado excelente. Este efecto se
evita no comparando a los candidatos entre si, sino a todos los candidatos con el perfil
del puesto a cubrir.

Efecto caballo de batalla. Un entrevistador que tiene preferencia por tratar un tema
determinado (su caballo de batalla) en las entrevistas, tendera a convertirlo en el mo-
tivo central de la conversacion. Si uno de los candidatos conoce bien ese tema existe
el riesgo de que sea evaluado muy positivamente. Esto se puede evitar estructurando y
planificando adecuadamente la entrevista.

Efecto espejo. Se produce cuando el entrevistador busca en el candidato las cualidades
o las conductas que él valora positivamente; si las encuentra, valorara positivamente
al candidato que las posea. El efecto espejo también puede resultar negativo: cuando
un entrevistador destaca en algo, no apreciara de la misma forma esta cualidad en un
entrevistado; pensara «nadie sabe mas que yo de esa materia.

Efecto extremismo. Si el entrevistador es benevolente y le cuesta sefialar defectos,
todos los candidatos le pareceran excelentes; por el contrario, si es muy rigido y tiende
a infravalorar a los candidatos, todos le pareceran pésimos.

2.4. Preparacion del ambiente de la entrevista

Se procurara crear un clima agradable para que el candidato se comporte con la mayor natu-
ralidad. Algunos de los criterios que se deben tener en cuenta son los siguientes:

El lugar de la entrevista sera un despacho independiente, bien iluminado, con la tempe-
ratura adecuada.

No se debe hacer esperar al entrevistado.

En la sala de espera se pueden colocar algunas publicaciones relacionadas con la em-
presa y su sector de produccion, de manera que el entrevistado vaya recogiendo infor-
macion para formarse una imagen positiva del entorno laboral.

El entrevistador debe asegurarse (por cortesia, para aprovechar el tiempo y para conse-
guir que el dialogo sea fluido) de no ser interrumpido durante la entrevista mediante
visitas, llamadas, papeles para la firma, etc.

Normalmente, se dedicara mas tiempo a los candidatos con experiencia profesional y
académica extensa.

Los entrevistadores prepararan el despacho, la mesa, la silla y la colocacion de cada
uno de los participantes. Se evitara cualquier obstaculo fisico que interfiera en la comu-
nicacion, para que el entrevistador pueda centrarse en todos los aspectos de la comuni-
cacion verbal y no verbal.

Se preparara un ambiente comodo y agradable, para que el candidato se sienta relajado.
La mayoria de los entrevistadores no son partidarios de crear estrés durante la entre-
vista, ya que motiva que el entrevistado se ponga a la defensiva, facilitando una menor
cantidad de informacion y menos espontanea que si se crea un ambiente relajado.
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El entrevistado y el entrevistador se situaran en un plano de igualdad, pero el entrevistador
debe poder tomar notas con facilidad. Para ello, se pueden situar la mesa y las sillas como
se muestra en la Figura 9.4. En gran cantidad de paginas web

puedes encontrar informacion
sobre las entrevistas de trabajo.

Por ejemplo, en la web www.
redtrabaja.es, encontraras infor-
macion y videos explicativos so-
bre la preparacion y el desarrollo
de la entrevista.

En la web www.unex.es, también
aparecen consejos, y cien pregun-
tas que pueden surgir en las en-
trevistas de seleccion.

Documentos

Fig. 9.4. Posiciones durante

Entrevi - i
ntrevistado Entrevistador la entrevista.

Otra forma de situarse es utilizar dos butacas en al forma denominada «posicién triangular
abierta» lo que facilita una actitud relajada. En esta posicion, el entrevistador puede tomar
notas sobre una superficie dura como una carpeta (Fig. 9.5):

Fig. 9.5. Posici6n triangular
Entrevistador Entrevistado abierta.

En cualquiera de estas dos posiciones, el entrevistador observara los comportamientos
siguientes:

e Puntualidad del entrevistado.

e Si el candidato se ha informado sobre la empresa y el sector (revistas, Internet, algln
trabajador de la empresa, etc.).

e Sise sienta antes de que se lo pidan.
e Si tutea al entrevistador, sin que este se lo pida.

e Silaindumentaria es la adecuada.

Actividades %4

3. Explica qué efectos de los estudiados pueden estar condicionando la seleccion en
las siguientes situaciones:

e Un entrevistador inexperto ha recomendado como excelentes a una terna de can-
didatos. El jefe del departamento, que ha de tomar la decision final, es una per-
sona extremadamente exigente, les ha calificado como «pésimos».

e Un candidato, con una forma de vestir correcta y seria y con unas opiniones
mesuradas, no ha llegado puntual a la segunda entrevista; esto ha extrafiado a la
persona que le entrevisto por primera vez.

e Un entrevistador ha descubierto que no comparte las opiniones de un candidato,
lo que le molesta enormemente; a partir de este momento se inclina a valorar el
resto de los aspectos del candidato en sentido negativo.

® Un entrevistado ha realizado cuatro entrevistas en una mafana, los tres primeros
candidatos eran claramente inadecuados, pero el cuarto fue valorado como posi-
ble pues reunia casi todas las competencias exigidas para el puesto.
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2.5. Fases de la entrevista

Fase de acogida ’

Las entrevistas suelen estructurarse en las fases que se muestran en la Figura 9.6.

El entrevistador debe mantenerse seguro de si mismo: si realiza preguntas claras y simples
su influencia sera favorable, pero si se muestra timido y dubitativo influira negativamente

- en el desarrollo de la entrevista.

Fase de exploracion
de curriculum vitae

(J A. Fase de acogida

Esta fase sirve principalmente para que el entrevistado se relaje.

v Para lograr un clima de confianza y que el entrevistado se sienta relajado, se debe acoger
al entrevistado con cordialidad y educacién. Debe ir a buscarlo a recepcion y, si no fuese
posible, levantarse de la mesa al recibirlo, dando la mano e invitandole a sentarse (Fig. 9.3).

Fase de exploracion de
habilidades / competencias

Se suele romper el hielo con temas sencillos: domicilio, lugar de origen, facilidad para llegar
a la empresa, etc.

Se explicara como se va a desarrollar la entrevista. A mediada que el didlogo vaya fluyendo,

v . . . . . .
’ se van introduciendo asuntos mas relacionados con el objeto de la entrevista.

Fase de cierre
de la entrevista En la entrevista se analiza qué dice el entrevistado, como lo dice y como es su lenguaje no
verbal. Se deben cuidar las respuestas verbales, pero también el lenguaje no verbal, pues
gran parte de los gestos y las posturas del cuerpo cambian de significado segln el contexto
en que se produzcan y, ademas, los gestos no se deben interpretar aisladamente sino con-

juntamente con otros.

Fig. 9.6. Fases en una entrevista de
seleccion.

El lenguaje no verbal en la fase de acogida
También el entrevistado con su lenguaje corporal emite mensajes que pueden ser intepretadas por el entrevistador

e Dar la mano con la palma hacia abajo, significa que la persona es dominante y quiere e |as piernas cruzadas pueden indicar una actitud

ponerse en un plano de superioridad. defensiva, que se ve reforzada cuando se combina con
e Dar la mano con la palma hacia arriba puede significar sumision y entrega. Lo correcto los brazos cruzados (el entrevistador o el entrevistado
es no inclinar la mano ni hacia arriba ni hacia abajo. estan .cer)randose a la conversacion o pensando algo
negativo).

® Siel apreton de manos no es firme se interpretara como una debilidad de caracter. . 5
e Moverse constantemente, jugar con el boligrafo, etc.,

e Sise da la mano de manera escurridiza se interpretara que la persona no es fiable. . . . 7
indica nerviosismo, dejadez y mala educacion.

Tabla 9.3. Comunicacién no verbal en la fase de acogida.

Descripcion de la empresa y del puesto

El entrevistador puede facilitar informacion sobre la propiedad, los principales productos o
servicios, el nimero de trabajadores, las ventas, el ambito territorial, etc.

Sobre el puesto de trabajo solo se proporcionan los datos basicos para evitar que el entre-
vistado «moldee» sus respuestas a lo que se busca. Al finalizar la entrevista, si el candidato
no se desestima, se aportara informacion acerca del puesto de trabajo.

En algunos casos, en la primera entrevista debe mantenerse oculta la empresa; no obstante
también se facilitaran los datos basicos.

EL lenguaje no verbal en la fase de descripcion de la empresa y del puesto

Este es un momento de maximo interés para el entrevistado

e |a cabeza inclinada hacia un lado, es una posicion que indica interés. e Si la cabeza se mantiene hacia arriba en una posicion neutral, se

o El mensaje de interés se ve reforzado con otros gestos, como inclinar interpreta como una posicion de reserva o no compromiso.
el cuerpo hacia delante y llevarse la mano a la barbilla (se esta enten- e La cabeza hacia abajo y la mirada hacia el interlocutor indican desa-
diendo y compartiendo lo que se dice). probacion.

Tabla 9.4. Comunicaciéon no verbal en la fase de informacién

Y
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(J B. Fase de exploracion del curriculum vitae

La informacion que se desea recoger en esta fase se centra en la formacién y en la expe-
riencia.

Se puede analizar el desarrollo de toda la vida laboral del candidato de forma cronolégica,
pero para los candidatos con un largo curriculum suele ser mas practico comenzar por el
altimo empleo, pues se considera que el comportamiento en los Gltimos empleos es mas
predictivo sobre el comportamiento futuro que el de los empleos anteriores.

Seguidamente, se pregunta por los trabajos anteriores, prestando especial interés en las
promociones y en las razones de los cambios.

Todas las preguntas que se realicen estan orientadas a obtener informacioén sobre si el can-
didato cumple o no el perfil. Por ejemplo, si seleccionamos a un jefe indagaremos sobre su
habilidad de liderazgo, pero este requisito no sera necesario para otros puestos.

La Tabla 9.5 muestra una relacion de preguntas sobre formacion y experiencia.

Formacion Experiencia profesional

e ;Donde has estudiado? e ;Qué tareas realizabas en tu anterior trabajo?

e ;Por qué elegiste estos estudios? e ;Qué sueldo tenias?

¢ ;Donde has realizado practicas? ® ;Por qué te fuiste de tu anterior empresa?

e ;Qué asignaturas te han gustado mas? e ;En qué facetas de tu Gltimo empleo destacas y
en cual no?

e ;Qué asignaturas te han gustado menos?
e ;Qué aspectos te convierten en la persona id6-

® ;Qué es lo que te ha producido mayor satisfac-
nea para el puesto?

cion en tus estudios?
e ;En qué se diferenciaba tu trabajo en la

e ;Como crees que te valoraban tus profesores?
empresa X del de la empresa Y?

e ;En qué aspectos viste mayores diferencias

entre el bachillerato y el ciclo formativo? * ¢Qué destacarias como positivo y como nega-

) . . ) tivo de cada uno de tus trabajos anteriores?
e ;Como piensas seguir formandote?

Tabla 9.5. Ejemplos de preguntas sobre formacion y experiencia.

(J C. Fase de exploracion de las competencias

En los procesos de seleccion, ademas de preguntar al candidato por su formacion y experiencia,
se utilizan, cada vez mas, las entrevistas por competencias (entrevistas de incidentes criticos).

La mayoria de las preguntas de las entrevistas por competencias estan relacionadas
con situaciones que el candidato vivié en el pasado o con las que podria encontrarse
en el futuro. Lo que el entrevistador quiere saber es como actué el candidato y como
actuaria en el futuro en relacion con las competencias del puesto de trabajo.

Las preguntas se realizan de forma que obliguen al candidato a dar una explicacién y no una
contestacion de «si» o «no». Se realizan preguntas concretas y especificas que permitan al
candidato recordar situaciones en las que haya tenido que poner en practica las competen-
cias que se buscan.

La entrevista por competencia se fundamenta en la realizacién de preguntas situacionales
(STAR). El entrevistado relatara:

S: Situaciones en que empled una competencia requerida por el puesto de trabajo a cubrir.
T: Trabajos que se vieron implicados en la situacion relatada por el entrevistado.
A: Actuaciones del entrevistado para solucionar la situacion relatada.

R: Resultados obtenidos después de las actuaciones.

La entrevista por competencias
es fundamental para las empresas
que gestionan los recursos huma-
nos por competencias.

Las empresas que no gestionan el
personal por competencias tam-
bién pueden realizar procesos de
seleccion tomando como referen-
cia las competencias que entien-
dan fundamentales para la empre-
sa y los puestos de trabajo que se
desea cubrir. De esta forma, se
optimiza la seleccion, ya que se
centra en hechos concretos.

Y
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Aunque las competencias requeridas varian de una empresa a otra y son diferentes para cada
puesto de trabajo, en la Tabla 9.6 aparece una relacion de preguntas agrupadas por compe-

tencias.
e Cuéntame como te desenvolviste en las practicas. e ;Qué decision te costé mas tomar en tus estudios/trabajo?
e ;Con qué proyectos has comenzado este afio? e ;Qué factores te influyeron para realizar tus estudios?
e ;Quéiniciativa planteaste para mejorar la realizacion de tu trabajo? e ;Qué factores te influyeron para cambiar de empresa?
e ;Como te desenvolviste en tu anterior trabajo? e ;En qué ocasiones te precipitaste al tomar decisiones?
e ;Qué consultabas a tu jefe/profesor antes de emprender una tarea? e Cuéntame alguna decisién importante que tomaste en tu anterior

e ;Qué idea tuya aprobo tu jefe/profesor? empleo.

e Cuéntame alguna ocasion en la que tuviste que asumir una gran res-

e ;Por qué buscas trabajo en este tipo de empresa? s
ponsabilidad.

e Cuéntame alguna ocasion en la que tuviste que esforzarte para conse-
guir lo que te habias propuesto.

e Cuéntame alguna ocasion en que hayas tenido que dar la cara por un e ;Tuviste que convencer alguna vez a tus compaferos para que modifi-
compaiiero. caran la forma de hacer el trabajo?

e Cuéntame alguna ocasion en la que alguien consiguid hacer cambiartu e
punto de vista. o

¢Como actuaste cuando tuviste que vender algo a un cliente exigente?

Cuéntame alguna ocasion en la que convenciste a un grupo de perso-
e Cuéntame alguna ocasion en la que tuviste que convencer a alguien nas para resolver algin problema.

para que hiciera algo. e ;Como aceptas recibir 6rdenes?

e Cuéntame alguna ocasion en la que tuviste que conseguir la colabora- o

- ¢Como actlas ante una critica que crees injusta?
cion de otras personas.

; B 5 ~ L e ;Como actdas ante una critica justa?
e Cuéntame alguna ocasion en la que alglin compafero solicito tu cola-
boracion.

Planificacion y organizacion Integridad

e ;Planificas tu trabajo/estudio diaria, semanal o mensualmente? e Cuéntame alguna ocasion en que tuviste que ocultar la verdad para

e ;Qué prioridades estableces en un dia normal de trabajo/estudio? vender algin producto o servicio.

e ;En qué ocasiones tuviste que ausentarte del trabajo y simulaste una

e Describeme un dia de trabajo/estudio.
enfermedad?

e ;Como compatibilizas la vida profesional y familiar? ) ) »
e Cuéntame alguna situacion en que te saltaras las normas de la
empresa.

Adaptabilidad a la empresa Resistencia al estrés

e ;En qué momento comenzaste a sentirte a gusto en tu actual puesto e ;Cuales han sido los momentos de mayor tension que has tenido en tus
de trabajo? estudios/trabajo?

e ;Cuales son tus proyectos de formacion?

e ;Como afrontaste los cambios de trabajo? e ;Como afrontas los momentos de presion en los estudios/ trabajo?

e ;Con qué clase de compaiieros te gustaria trabajar? e ;Como te sientes cuando tienes que prolongar tu jornada habitual?

e ;Como crees que evolucionara tu carrera profesional? e ;Como afrontas los periodos de examenes?

Tabla 9.6. Ejemplos de preguntas agrupadas por competencias, que pueden surgir en una entrevista.

Actividades

4. Busca el Real Decreto por el que se establece el titulo de
Técnico Superior en Administracion y Finanzas. Localiza el
articulo en el que se enumeran las competencias profesio-
nales personales y sociales del titulo.

te preguntasen en una entrevista. Redacta una pre-
gunta para cada competencia.

e Selecciona cinco competencias sobre las que no te gus-
taria que te preguntasen en una entrevista. Redacta

Supongamos que vas a ser sometido a una entrevista de esas preguntas.

seleccion: . .. .,
Este ejercicio te servira para conocer cuales son los pun-

Y

e Selecciona cinco competencias, de las descritas en el
mencionado Real Decreto, sobre las que te gustaria que

tos fuertes y débiles de tu curriculum personal y profe-
sional.
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La Tabla 9.7 recoge una serie de gestos y actitudes que te pueden servir para analizar el
comportamiento no verbal:

El lenguaje no verbal en la fase de preguntas
Tocarse la boca. Cuando decimos una mentira intentamos taparnos la boca, los ojos o los oidos. También se puede interpretar
como dudas, inseguridad o exageracion.
Tocarse la nariz. Este gesto se usa para disimular una mentira o cuando se duda de lo que dice el que habla.

Frotarse los ojos. Representa el intento del cerebro de bloquear la vision de la mentira o de evitar mirar a la cara a la persona a
la que se esta mintiendo.

Frotarse las orejas. Es el intento del que escucha de bloquear las palabras del que miente, de «no oir nada malo». Indica descon-
fianza o duda.

Rascarse el cuello. Indica duda, es tipico de las personas que dicen «no sé si estoy de acuerdo».
Los dedos en la boca. Este gesto se produce cuando la persona se siente presionada y necesita seguridad.

Tirar del cuello de la camisa. Se hace este gesto cuando una persona ha dicho una mentira y sospecha que ha sido descubierta.
También se hace cuando se siente enfado o frustracion alejando la tela para que circule el aire fresco.

Esconder las manos inconscientemente. Se hace cuando se quiere ocultar algo.
Mostrar las palmas de las manos abiertas hacia arriba. Indica sinceridad y honestidad. En cambio, las palmas hacia abajo y
abiertas indican que se esta tratando de mentir.

Se utiliza la comunicacion no verbal para motivarles a hablar, mostrando la aceptacion con inclinaciones de cabeza, demos-
trando al candidato que se quiere oir mas, pero sin que se sienta incomodo por el silencio.

Las manos entrelazadas a la altura del vientre pueden indicar frustracion, actitud hostil o negativa.

Unir los pulgares significa confianza en uno mismo.

Cuando una persona trata de ocultar alguna cosa, la mirada se mantiene en la del otro menos de la tercera parte del tiempo.
Cuando una persona mantiene la mirada en la del otro durante, al menos, las dos terceras partes del tiempo, puede significar:
- Que encuentra al interlocutor atractivo (las pupilas se dilatan).

- Que siente hostilidad y desafia (las pupilas se contraen).

Cuando la mirada se dirige al triangulo formado por los ojos y la frente, la otra persona percibe que se esta hablando en serio.
Cuando durante una conversacion se produce un bloqueo visual (cerrar los ojos prolongadamente) significa que el tema esta
produciendo una reaccion negativa.

Cuando una persona copia el gesto de su interlocutor, quiere decir que comparte sus pensamientos.

Se logra crear una buena relacién en una entrevista copiando la postura del interlocutor, pues se le pone en una actitud tran-
quila y receptiva.

El entrevistador no debe dar pistas sobre la respuesta; por ejemplo, moviendo la cabeza afirmativamente o sonriendo cuando se
obtiene una respuesta adecuada.

Tabla 9.7. Comunicacién no verbal en la fase de preguntas.

(J D. Fase de cierre de la entrevista

En esta fase se pueden realizar preguntas para apoyar la informacion que el entrevistador va
a facilitar sobre la empresa y el puesto de trabajo, pero no para evaluar, excepto si nos dice
que ha buscado informacion sobre la empresa antes de venir a la entrevista, que se conside-
rara un buen indicador.

También en esta fase se pedira al entrevistado que realice las preguntas que estime necesa-

rias (Tabla 9.8):

La empresa y el puesto Motivacion para el trabajo

e ;Qué sabes de nuestra empresa? ® ;Qué es lo que mas te preocupa en caso de ser
e ;Como conociste esos datos? aceptado para este puesto?
e ;Qué productos/servicios de nuestra empresa * ¢Cuales crees que son tus mejores cualidades
P ?
conoces? ;Qué piensas de ellos? para el puesto?
e ;Qué sabes de nuestra competencia? ® ;A qué actividades dedicas el tiempo de ocio? Tabla 9.8. Ejemplos de preguntas que
pueden surgir en la fase de cierre de la

e ;Como te ves dentro de cinco afos? .
entrevista.

Y
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Fig. 9.7. Es muy util llevar preparadas
algunas preguntas para los momentos
de silencio que pueden surgir en una
entrevista.

Tabla 9.10. Comunicacion no verbal en
la fase de despedida.

Preguntas del entrevistado

Probablemente, cuando esté finalizando la entrevista, el entrevistador solicitara del candi-
dato que realice preguntas sobre el trabajo y la empresa.

Estas preguntas son indicativas de la motivacion, los aspectos que preocupan, la capacidad
de desempefio del puesto, etc. Si el entrevistado realiza preguntas inteligentes ganara pun-
tos frente a su entrevistador.

En la Tabla 9.9 aparecen algunos ejemplos de preguntas que puede hacer el entrevistado:

Preguntas que puede hacer el entrevistado

¢Cual seria la situacion durante el periodo inicial en el trabajo? ;Y después?
¢Qué posibilidades de promocion existen en la empresa?

¢Existe algln plan de formacion para los empleados?

¢:Se trata de un puesto nuevo o existia ya?

¢Por qué dejo la empresa el predecesor?

¢Cual es el lugar del departamento en el organigrama de la empresa?
;Cuantos empleados tiene el departamento?

:Donde estara ubicado mi puesto de trabajo?

¢Quién sera mi jefe? ;A su vez, de quién depende?

¢Cuanto tiempo hace que el puesto esta vacante?

;Qué expectativas tienen respecto del nuevo empleado?

Preguntas sobre los compafieros: nimero, edad, formacion, etc.

Tabla 9.9. Ejemplos de preguntas que se pueden realizar al entrevistador.

Despedida

El entrevistador despide al candidato con frases como: «Le agradezco el tiempo que nos ha
dedicado y toda la informacion facilitada, que nos ayudaran a tomar una decisién. Proxi-
mamente podra tener una respuesta; mientras tanto estamos a su disposicion para atender
cualquier consulta que desee realizarnos».

Al hacer el comentario final, no se debe revelar al candidato el resultado de la entrevista,
pero es conveniente indicarle cuando podra tener una respuesta, en uno u otro sentido.

El lenguaje no verbal en la fase de cierre

El apreton de manos final también puede ser significativo

® No se debe revelar al candidato el resultado de e Si la mano izquierda acompafia a la derecha en

la entrevista, ni siquiera mediante el lenguaje el apreton indica sinceridad y confianza.

no verbal. e Tomar del brazo transmite un extra de con-
Por ejemplo, pueden ser indicativos gestos fianza; y tomar del hombro transmite mas con-
como: las manos completamente entrelazadas, fianza que tomar la parte superior del brazo.

cerrar los ojos, taparse la boca.

Actividades |4

5. Se puede mejorar y aumentar las posibilidades de éxito en una entrevista realizando
entrevistas simuladas.

Entra en el simulador de entrevistas de seleccion en la web www.educastur.es/hola/
y practica con el personaje que mas se ajuste a tu perfil.
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2.6. Recogida de informacion en la entrevista

Durante la entrevista se toman datos que serviran para tomar las decisiones (confiar en la
memoria puede ser arriesgado). Los criterios que deben tenerse en cuenta al tomar las notas
son:

e Deberan ser notas breves, sin que se distraiga la atencion del entrevistado y del entre-
vistador.

e Tomar notas con naturalidad, en borrador y con abreviaturas, en un impreso preparado
especificamente para ello. Al finalizar la entrevista se realizaran las anotaciones mas
detalladamente.

e En las anotaciones se evitaran los comentarios ironicos, despectivos y discriminatorios.

Estos escritos deben ser tratados con confidencialidad, de acuerdo con lo que se estudi6 en
al Unidad 6 sobre proteccion de datos de caracter personal.

Los documentos, curriculum, expedientes, que no sean necesarios deberan destruirse por
medios fehacientes, de acuerdo con lo establecido por la Ley Organica de proteccion de
Datos de caracter Personal.

Informe de la entrevista

Inmediatamente después de realizar la entrevista, el entrevistador realizard un informe;
para ello, se utiliza un impreso que recoja los aspectos mas importantes del candidato y la
valoracion del entrevistador.

El contenido del impreso se correspondera con la descripcion del puesto de trabajo, para
poder comparar con facilidad el perfil del puesto con el de cada candidato. Este informe,
firmado por el entrevistador, pasa a formar parte del expediente del candidato.

La Figura 9.8 (pagina siguiente) muestra un modelo de impreso que sirve para realizar el
informe de la entrevista.

Normalmente, las empresas de seleccion por cada puesto a cubrir, presentan a la empresa
una terna de candidatos finales para, conjuntamente con la empresa, llevar a cabo las entre-
vistas finales y adoptar una resolucién conjunta.

Consejos para el entrevistado

Actitudes y comportamientos que no deben manifestarse durante una entrevista

e | legar tarde o demasiado pronto. e Sentarse en el borde de la silla.

e Hablar mal de otras personas: antiguos jefes,

e Tutear al entrevistador, a menos que él lo pida. -
compaiieros, profesores, etc.

e Tomar bebidas alcohélicas. e Mostrar dudas sobre la propia capacidad.

e Comentar que se aceptaria cualquier puesto de

e Comer chicle, caramelos o cualquier otra cosa. . . .
trabajo o cualquier salario.

)

Una vez finalizada la entrevista,
el entrevistador:

1.

Repasara la informacion que
ha recogido y la completara.

Analizara einterpretaralain-
formacion y la comparara con
el resto de informacion de la
que dispone como resultado
de las pruebas aplicadas.

Reflexionara sobre su papel
en la entrevista, sobre si
ha conseguido los objetivos
propuestos y sobre como se
puede mejorar.

Mirar el reloj.
Mirar indiscretamente alrededor.

No mirar a los ojos al entrevistador, esquivar la
mirada.

Hablar de politica, religion o hacer valoraciones
morales.

Discutir con el entrevistador.

Hacer demasiados gestos con la cara o con las
manos.

Dar imagen de indiferencia o superioridad.

Extenderse en temas personales.
Pretender inspirar lastima.

Preguntar cuestiones personales al entrevista-
dor.

Contestar con monosilabos o hacer mondlogos.
Hablar sin parar.
Mentir.

Tomarse confianzas con el entrevistador o pen-
sar que es un amigo.

Tabla 9.11. Actitudes y

comportamientos que los entrevistados

no deben manifestar durante
una entrevista.

-



9 La entrevista de seleccion

Informe de entrevista

Apellidos y nombre del candidato:

Candidato al puesto: Area/Departamento: Fecha:

| Ccwmcteristias | 1 [ 2 | 3 | 4 | 5 |
Femaden

e Nivel de estudios.

® Resultados académicos.
e Formacion complementaria.
e Idiomas.
Beeriencia
e En el puesto.
e En trabajos similares.
® En otros puestos de trabajo.
CCompetenciasrequeridas
e Determinadas por el puesto a cubrir.
(Descripcion de cada competencia del perfil del puesto de trabajo)
e Iniciativa.
e Adaptabilidad al puesto.
e Adaptabilidad a la empresa.
e (Capacidad para la negociacion.
e Capacidad de decision.
e Resistencia al estrés.
e Integridad.
e (Capacidad de planificacion y organizacion.
e Capacidad de liderazgo.
MotivaciGmporetpuesto
e Trabajar.
e Motivacion economica.

® Mejorar la carrera profesional.

Evaluacion global para el puesto

Baja | | Medial | Buenal ] Muy buenal__| Excelente[ ]

Recomendacion de la contratacion
S1’|:| N0|:| Observaciones:|

Observaciones generales

(Impresion general, puntos fuertes y débiles, reservas sobre el candidato, etc.)

Fig. 9.8. Ejemplo de un modelo de impreso para realizar el informe de la entrevista.

"



La entrevista de seleccién 9

Cuando el numero de candidatos es elevado, se realiza un proceso de preseleccion, para que
Unicamente pasen a la entrevista los candidatos con posibilidades de ser seleccionados.

Preseleccion

Entrevista

de seleccién

En el Centro de
Ensefianza On
Line encontraras
el esquema de
Sintesis de la
unidad en for-
mato PDF.

(_

—

(_

—

Analisis del curriculo
y de la solicitud

Clasificacion
de los candidatos

r_

—

Aspectos generales

Formacioén

Incoherencias

Cambios de empleo

Descripcion de los puestos de trabajo anteriores

Estimables: cumplen los requisitos y aportan las mayores cualificaciones.

Posibles: no se ajustan plenamente al perfil del puesto o faltan datos.

No estimables: no poseen los requisitos minimos.

Conversacioén formal y en profundidad, cuyo objetivo principal es comprobar y valorar si el candidato
tiene las competencias requeridas para el desempefio de un puesto de trabajo

Errores que
puede cometer
el entrevistador

Fases
de la entrevista

Recogida de la

informacién e informe

de la entrevista

e Efecto halo e Efecto caballo de batalla
e Efecto generosidad e Efecto espejo
e Efecto contraste e Efecto extremismo
Acogida ] Crear clima de confianza para que el

entrevistado se sienta relajado.

-~

Propiedad, principales productos o
— servicios, numero de trabajadores, ambito

territorial, etc.
N\ _J

Informacién sobre la
empresa y el puesto

Preguntas del __| Serepasatoda la vida laboral del candidato
entrevistador S comenzando por el ultimo empleo.

Si el entrevistado realiza preguntas
— inteligentes ganara puntos frente a su

entrevistador.
_ J

Preguntas del
entrevistado

Se despide con amabilidad al candidato, sin

Cierre dar signos del resultado de la entrevista.

Al finalizar se realiza un informe recogiendo los aspectos mas
importantes y la valoracién del entrevistador, que pasara a formar parte
del expediente del candidato.

J

i
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Test de repaso ¥4

1. Cuando un entrevistador busca en un entrevistado las cua- 8. Cuando una persona tiene una larga carrera profesional es
lidades que él valora positivamente, estamos ante: conveniente comenzar preguntando sobre:
a) Efecto halo. a) La formacion. ¢) Los dltimos trabajos.
b) Efecto espejo. b) Los primeros trabajos. d) Los cambios de empleo.
¢) Efecto caballo de batalla. 9. En la comunicacion no verbal, es un signo interpretado
d) Efecto extremismo. positivamente:

2. Cuando un candidato es valorado positivamente al ser a) Mantener oculifas las manos. .
entrevistado después de varios candidatos inadecuados, b) Mantener la mirada ante preguntas dificiles.
podemos estar ante el: ¢) Tocarse la nariz.
a) Efecto generosidad. d) Dar la mano floja.
b) Efecto halo. 10. Al finalizar la entrevista seria adecuado preguntar al
¢) Efecto caballo de batalla. entrevistador sobre:
d) Efecto contraste. a) Las posibilidades de promocion.

b) Las posibilidades de formacion.
¢) La estructura del departamento.
d) Todas son ciertas.

3. La posicion en la que estan el entrevistado y el entrevis-
tador sentados en dos butacas enfrentadas, se denomina:

a) Posicion de interés.
11. En la entrevista es acertado:

a) Cruzar las piernas y los brazos.
b) Mirar a los ojos del entrevistador.
¢) Ser sincero, aunque te perjudique.
d) Contestar de forma muy breve.

b) Posicion de neutralidad abierta.
¢) Posicion triangular abierta.
d) Posicion de igualdad triangular.

4. Una entrevista de panel es aquella en la que:
a) Intervienen varios entrevistadores.

. . . 12. No es una actitud acertada durante la entrevista:
b) Intervienen varios entrevistados.

a) Rebatir la opiniones del entrevistador si no se esta de

¢) Intervienen varios entrevistados y varios entrevistadores. acuerdo.
d) Se crea tension. b) Mentir para defender el curriculum.
5. Una entrevista de incidentes criticos es aquella en la que ¢) Hablar mal de los antiguos jefes; ante todo se ha de ser
principalmente se indaga sobre: sincero.
a) La vida personal del candidato. d) Todas son actitudes erroneas.
b) La vida profesional del candidato. 13. Finaliza la entrevista, el entrevistador debera dar pistas
¢) Las situaciones comprometidas del futuro puesto de sobre el resultado de la entrevista:
trabajo. a) En el comentario final.
d) Las competencias del candidato. b) Mediante el lenguaje no verbal.
6. Dar la mano con la palma hacia abajo se puede interpretar ¢) Solo si el resultadf) es favorable.
como: d) No se deben dar pistas.
a) Que la persona es dominante. 14. La documentacién de las personas que no han sido selec-

cionadas:

a) Se destruira de forma fehaciente.

b) Se archivara en el expediente personal.
¢) Se tirara al cubo de reciclado.

d) Todas pueden ser ciertas.

b) Que la persona es sumisa.
¢) Una actitud defensiva.
d) Una actitud ofensiva.

N

La cabeza i