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Resumen:

Es comun que a nivel organizacional se vea a las areas de
recursos humanos como un departamento de tramite y no como una
area estratégica, esto a pesar de que a través de los anos el rol de
ha cambiado su enfoque y nho se limita solamente a relaciones
laborares de los trabajadores, sino que mediante su gestion aporta al

alcance de resultados.
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desempefio y clima laboral.

Abstract:

It is common at the organizational level to see the areas of human
resources as a department as Department of Administrative Procedures
and not a strategic area, despite the fact that over the years the role
has changed its approach and is not limited only to labor relations of
workers, but through its management contributes to better performance

of the organization.
Keywords:
Analysis and design of positions, recruitment and selection,

training and development, compensation and benefits, performance

evaluation, work environment.



Introduccion:

El objetivo de la administracién de recursos humanos es el
mejoramiento del desempefio y de las aportaciones del personal a la
organizacidon, en el marco de la actividad ética y social en términos
responsables. Este objetivo guia el estudio de la administracién de
recursos humanos, Illamada también administracién de personal.
(Werther y Davis,1995).

Tradicionalmente las dreas de recursos humanos estaban
enfocadas a labores administrativas, sin embargo, en la Ultima década
el rol ha evolucionado ante la necesidad, por parte de la organizacion,
de contar con recursos humanos productivos que contribuyan al
alcance de resultados y por ende agreguen mas valor. A su vez pasoé a
ser una gerencia estratégica que reporta directamente a la gerencia
general e integra el comité ejecutivo. Lo anterior se convierte en un
reto y una oportunidad para que los profesionales de recursos humanos

demuestren la importancia de su gestion dentro de la organizacion.

El nuevo rol no implica que se dejen de lado las labores
administrativas administradas a través del tiempo, sino que se deben
fortalecer mediante un enfoque hacia objetivos generales de la
organizacidon. Las gerencias de recursos humanos deben satisfacer las
expectativas de los trabajadores, y adicional participar en el desarrollo

y ejecucion de las estrategias de la organizacion.

Con respecto a este enfoque, T.Milkovich y W. Boudrean (1994)

sefalan que:



“"Aun cuando los activos financieros, del equipamiento y
de planta también son recursos necesarios para la
organizacion, los empleados -los recursos humanos- tienen
una importancia sumamente considerable. Los recursos
humanos proporcionan la chispa creativa en cualquier
organizacion. La gente se encarga de disefar y producir los
bienes y servicios; de controlar la calidad; de distribuir los
productos; de asignar los recursos financieros, y de establecer
los objetivos y las estrategias para la organizacion. Sin gente
eficiente es Iimposible que una organizacion logre sus
objetivos. El trabajo de director de recursos humanos es influir

en esta relacion entre la organizacion y los empleados”.

Muchas veces los profesionales de recursos humanos pierden su
enfoque estratégico por dedicarse a resolver personalmente todos los
problemas de los trabajadores y asumen responsabilidades que
corresponden directamente a jefe inmediato que es el que conoce
realmente al trabajador. Es necesario evolucionar con los tiempos,
antes se necesitaba una funcidn basada en las relaciones laborales;
ahora el rol ha cambiado, hay mas confianza, mas didlogo, y muy
probablemente las relaciones laborales no sean el mejor canal para
solucionar los problemas de antes, de ahora y de siempre. Se deben
hacer las cosas diferentes, de manera que aporten mas valor a la

organizacion.

Muchas veces las personas que trabajan en recursos humanos lo
hacen porque Iles gusta trabajar con la gente, sin embargo, las
organizaciones actuales no necesitan profesionales para tratar de hacer
el bien, sino que con su gestion permitan aumentar el valor de la

empresa.



Para lograr este aporte estratégico los departamentos de recursos
humanos, deben trabajar en cada uno de sus subsistemas para asi
lograr un resultado integral de su gestion. A continuacion
analizaremos el rol de cada uno de los subsistemas y el aporte

estratégico que pueden hacer a la organizacién.

Analisis y disefo de puestos

Alfredo barquero (1994) menciona:

"El analisis y la clasificacion de los puestos de trabajo es una
técnica cuyo objetivo primordial lo constituye el ordenamiento
sistematico y racional de las tareas de los puestos de una
entidad y el discernimiento de su justo valor por medio del
examen de las tareas que estructuran las ocupaciones y de la
comprension de las habilidades, conocimientos y aptitudes que
se requieren del trabajador para su desempefo satisfactorio.
Por consiguiente, el ordenamiento de los puestos de trabajo
tiene, en un porgada de administracion de recursos humanos,
un sitio de singular importancia: el analisis de los cargos, su
ordenamiento jerarquico y la posterior fijacion de la tasa
salarial que les debe corresponder, son los pilares

imprescindibles para su optimo desarrollo”.

La valoracion de un puesto se define como el procedimiento
sistematico utilizado para el estudio de los trabajos y la determinacién
de la importancia de cada uno de ellos, y su mérito en relacidon con los

demas trabajos de la empresa (Morales y Velandia, 1999).



La valoracidn de los puestos de trabajo es una herramienta de

gran valor para lograr objetivos tales como:

Enterar a cada trabajador, con exactitud, sobre las labores vy
responsabilidades que le corresponden en los procesos productivos

de la empresa.

Evitar, entre las jefaturas y trabajadores, conflictos de competencia

por falta de claridad de sus deberes y responsabilidades.

A nivel de reclutamiento y seleccién podran escoger los candidatos
mas capacitados posibles, con base en el conocimiento de las tareas
de los puestos de trabajo y los requerimientos para su correcta

ejecucion.

Evitar conflictos con los trabajadores por deficiencias en la
valoracién de los puestos, producto de una incompleta apreciacion de
tareas, responsabilidades, exigencias de aptitudes, conocimientos y

experiencia de las tareas que realizan.

La estructura organizativa es administrada por recursos humanos

e inicia con la descripcion de puestos, mediante la evaluacion de las

responsabilidades, habilidades, competencias, etc. De este analisis

dependerd la seleccidén de candidatos adecuados para desempenar los

puestos de la forma en que la organizacion lo requiere y garantizara a

los trabajadores una compensacion justa e equitativa en igualdad de

condiciones de acuerdo con tareas que desempefan.



Una vez que el drea de estructuras elabora el perfil de un puesto
determinado, el resultado servird de insumo para que el area de
compensacion asigne el salario que corresponde a la posicion, al
considerar las responsabilidades, competencias, experiencia y formacion
que requiere un colaborador para desempeiar la posicién, de ahi la
importancia de este proceso dentro de la gestién del departamento de

recursos humanos.

En una organizacién, cada funcién o cada cargo tiene valor, sélo
se puede remunerar con justicia y equidad a los ocupantes de un cargo

si se conoce el valor de ese cargo en relaciéon con los demas.

El andlisis y disefio de puestos representa la base de la
administracion de recursos humanos, pues permite ayudar al
reclutamiento y seleccion de personal a seleccionar candidatos para los
cargos, el entrenamiento, la administracién de salarios, la evaluacion del
desempefio; ademas de informar a las jefaturas el contenido vy

especificaciones de los puestos que le reportan.

Compensacion y beneficios:

Las compensaciones son el elemento esencial tanto en la posicidon
competitiva de la empresa, como en las relaciones de la organizacion
con sus propios empleados (Idalberto, 2002). Su objetivo es retribuir
justamente al personal, de acuerdo con las caracteristicas de cada
puesto de trabajo, la situacion del mercado laboral para puestos
similares a los de la compafia, los salarios minimos legales, los
incrementos en el costo de la vida y las condiciones financieras de la

organizacion.



El salario pagado con relacion con el cargo ocupado constituye
solamente una parte del paquete de compensaciones que las empresas
suelen ofrecer a sus empleados. Por lo general, la remuneracién se
hace a través de muchas otras formas ademas del pago del salario: una
considerable parte de la remuneracién total estd constituida por
beneficios sociales y servicios sociales. Idalberto (2002) define
beneficios como: “aquellas facilidades, conveniencias, ventajas vy
servicios que las empresas ofrecen a sus empleados, orientados a

ahorrarles esfuerzos y preocupaciones”.

Los beneficios varian de una organizacion a otra, el autor Nelson

Bod (1996) recomienda tres principios:

« Adecuar la recompensa a la persona: Como las preferencias difieren
de persona a persona, recompensar de forma individual
garantizarlos que sea satisfactorio para el trabajador y si es para un

grupo de trabajadores que sean atractivos para la mayoria.

e Adecuar el premio por lograr: El refuerzo eficaz de un buen
desempeno debe tener en cuenta cuanto significa lo que logré el
empleado. Un empleado que concluye un proyecto en cual invirtio
dos afios debe ser mejor recompensado que el otro que sélo le tomé

un rato terminar la tarea.

« Ser oportuno y especifico. Para ser eficaces, las recompensas deben
ser otorgadas tan pronto como sea posible, o sea, después que se

logre el desempefio o resultado esperado.

La remuneracién directa, es decir, el salario, es proporcional al

cargo ocupado, en tanto que la remuneracidén indirecta, es decir los



servicios y beneficios sociales, por lo general son comunes para todos
los empelados independiente del cargo ocupado. Algunas empresas
han desarrollado planes diferentes de servicios y beneficios sociales para
diferentes niveles de empleados: directores, gerentes, jefes vy

operativos.

Una buena administracion de la compensacion garantiza la
satisfaccion de los empleados, lo que a su vez ayuda a la organizacion a

obtener, mantener y retener una fuerza de trabajo productiva

El salario, los incentivos y beneficios son motivadores externos
que de no administrarse correctamente tienen un impacto en Ia
motivacién y compromiso de los trabajadores, si la compensacion no es
equitativa de acuerdo con sus responsabilidades, puede verse afectado
el compromiso y la productividad, ya que el deseo de obtener mejor
salario puede disminuir el desempefio, incrementar el nivel de quejas o
conducir a los empleados a buscar otro empleo que cumpla sus

expectativas econdmicas.

Encontrar el punto de equilibrio entre la satisfaccion con la
compensacion obtenida y la capacidad competitiva de la empresa
constituye el objetivo del departamento de personal en cuanto a la
retribucién de la labor, ayuda a la organizacion a: Atraer personal
calificado, retener colaboradores actuales, garantizar la igualdad,
reducciéon del indice de rotacién y mantener buenos estandares de

desempefio.

Reclutamiento y Seleccidén:

Se llama reclutamiento al proceso de identificar e interesar a

candidatos capacitados para llenar las vacantes (Werther vy



Davis,1995), por otro lado Idalberto (1994) define seleccion como
“escoger entre los candidatos reclutados a los mas adecuados, para

ocupar los cargos existentes en la empresa”.

El reclutamiento y la seleccion de personal son dos fases de un
mismo proceso: consecucion de recursos humanos para la organizacion.
El reclutamiento es una actividad de divulgacién, de llamada de
atencién, con el objetivo de atraer candidatos para las diferentes
posiciones; mientras que la seleccion es la escogencia de los candidatos

mas adecuados para satisfacer las necesidades de la organizacion.

El area reclutamiento y seleccién juega un papel fundamental
dentro del plan estratégico de empresa, ya que constituye una de las
primeras funciones, que consiste en buscar y escoger los mejores

candidatos para las vacantes existentes.

En Costa Rica durante la Ultima década se ha dado un aumento
en la poblacién profesional y especializada, lo que hace que los
trabajadores tengan planes de carrera definidos y ha disminuido
considerablemente la tendencia a permanecer en una organizacion
durante muchos afos por lealtad a una marca, los trabajadores estan
dispuestos a cambiar de trabajo si la empresa no les brinda opciones
de crecimiento a corto plazo. Lo anterior obliga al area de
reclutamiento y seleccion a desarrollar planes de sucesién que
permitan la promocion interna de los trabajadores con mayor potencial
y asi evitar que renuncien en busca de oportunidades que no
encuentran a nivel interno, para esto se deben tomar en cuenta sus
aspiraciones individuales, profesionales y necesidades de |la

organizacion.
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La retencidon y contratacién de las personas depende en muchas
ocasiones de la imagen que proyecte la empresa y se considera que los
profesionales buscan crecimiento, si existe un plan de sucesién interno,
esto genera que los mismos colaboradores divulguen a nivel externo
a la empresa, como un buen lugar para trabajar por las oportunidades

de desarrollo que ofrece.

Los métodos de seleccion que se usaban en el pasado no se
ajustan a las necesidades actuales, ya que éstas deben ser mas
objetivas, y determinar los requerimientos que debe tener un candidato
para cumplir el perfil el puesto y adicional que tenga la capacidad de
desempefarlo de la forma en que la organizacién lo requiere, utilizando
para una serie de técnicas, como la entrevista, las pruebas
psicosométricas y otras herramientas que garanticen una preseleccion
efectiva de candidatos.  Cualquier persona con formacion en un area
especifica puede desempenar un puesto de un area a fin a su formacién
y experiencia, la diferencia estd en que lo hara de forma diferente y no
aportara valor agregado al puesto, con respecto a otra persona que
cumpla el cien por ciento de los requisitos y competencias que requiere

el perfil.

Las areas de reclutamiento y seleccion evaltan competencias y
es el jefe inmediato el que evalla la parte técnica, algo importante
por considerar es que si el colaborador tiene facilidad para aprender lo
hara de forma rapida, sin embargo, las competencias las va desarrollar

a través del tiempo y con exposicidon que tenga.

Las compafiias crecen y las areas de reclutamiento y seleccion,
no deben iniciar el proceso en el momento que se generan las

vacantes, sino que deben ser proactivas a las necesidades futuras de la
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organizacion e incluso a nivel interno el rol del profesional que contrata
debe ser mas especialista, de manera que le permita detectar cudles son

los candidatos mas competitivos del mercado.

Las areas de reclutamiento no sdélo deben evaluar al candidato
para una posicidon especifica, sino que adicionalmente deben medir que
el candidato tenga el potencial para aplicar a futuro para otras
posiciones siguientes al puesto para el que se esta evaluando, de esta
forma se garantice su oportunidad de desarrollo para necesidades

futuras de la organizacion, lo que es un beneficio para ambas partes.

Capacitacion y Desarrollo

Es un proceso educativo a corto plazo, aplicado de manera
sistematica y organizada, mediante el cual las personas aprenden
conocimientos, actitudes y habilidades, en funcién de objetivos
definidos. El entrenamiento implica la transmisién de conocimientos
especificos relativos al trabajo, actitudes frente a aspectos de la
organizacidon, de la tarea y del ambiente, y desarrollo de habilidades.
Cualquier tarea, ya sea compleja o sencilla, implica necesariamente
estos tres aspectos (Chiavenato, 2002). En la actualidad la
capacitaciéon debe dar una respuesta a las necesidades que tienen las

organizaciones de contar con un personal calificado y productivo.

Las areas de capacitacion deben ser eficientes y eficaces en el
desarrollo de los recursos humanos disponibles para que cuenten con la
informacién y el conocimiento que les permita desempefiar el puesto, la
educacion formal brinda a los profesionales las bases generales sobre

una profesion especifica, sin embargo,las areas de capacitacion deben
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formar a los colaboradores en conocimientos propios de la actividad a

la que la empresa se dedica.

Si bien el area de capacitacidon es la responsable de desarrollar los
programas, debe lograr que las gerencias y jefaturas apoyen la
formacion y desarrollo de los colaboradores,y esto se va lograr mediante
un disefio de programas efectivos, medibles y que se ajusten a las
necesidades. Es importante tener claro que no es responsabilidad de
recursos humanos desarrollar a los colaboradores para un mejor
desempefio o bien para que ocupen otras posiciones, el area disefa
programas, pero el colaborador por su parte debe buscar su desarrollo
personal y las jefaturas deben buscar una mejora continia mediante la
retroalimentacién, vy brindarles exposicion a diferentes tareas que les
permitan desarrollar competencias para aplicar para otras posiciones y
para esto es necesario desarrollar lideres que creen confianza, potencien

el didlogo y la comunicacion abierta.

Recursos Humanos debe enfocarse en ayudar a los colaboradores
a utilizar su capacidad al maximo, y a obtener no sélo maxima
satisfaccion, sino su integracion como parte de un grupo de trabajo
orientado a lograr sus logros individuales como institucionales. Los
autores Milkovich y Boudrean (1994) sefalan al respecto “La formacion
es un proceso sistematico en que se modifica el comportamiento, los
conocimientos y la motivacién de los empleados actuales con el fin de
mejorar la relacion entre las caracteristicas del empleado y los requisitos

del empleo”.

Las empresas deben considerar a los colaboradores como el
recurso mas valioso e invertir en ellos, proporcionandoles

continuamente oportunidades para mejorar sus habilidades, ya que el
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desarrollar las capacidades del colaborador, proporciona beneficios para

los empleados y para la organizacion.

Evaluacion del Desempeiio:

Chiavenato (2002) define evaluacidon del desempefio como: “la
sistematica apreciacién del desempefio del potencial de desarrollo de un

individuo en su puesto de trabajo”.

La evaluacion del desempeiio es responsabilidad del jefe inmediato
con funcion de staff con ayuda de la dependencia de la administracion
de recursos humanos. Quien evalla al personal es el propio jefe, quien
mejor que nadie tiene identificadas sus fortalezas y debilidades.
Recursos humanos como staff proyecta, prepara, monitorea y controla el

sistema, en tanto cada jefe aplica y desarrolla el plan.

Cuando un programa de evaluacién del desempefio es bien

administrado, proporciona beneficios a corto, mediano y largo plazo.

+ Beneficios para la jefatura: Cuenta con una herramienta para
evaluar el desempefo, toma medidas para mejorar y genera la

oportunidad de retroalimentar formalmente al trabajador.

« Beneficios para el trabajador: Claridad respecto al desempefo
esperado, conoce sus fortalezas y debilidades y conoce las medidas

que esta tomando su jefe para ayudarle a mejorar el desempefio.
« Beneficios para la empresa: Conoce el potencial humano a corto

mediano y largo plazo, identificacion de empleados por desarrollar,

estimula la productividad y relaciones humanas.
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Las areas de recursos humanos deben velar porque exista en la
organizacién un programa de evaluacion del desempeno, y transmitir a
evaluadores y evaluados que el objetivo de la misma no es asignar una
calificacién especifica a su desempeno, sino ayudarle mediante la
retroalimentacion a ser mas efectivo en su puesto actual y

desarrollarle para que aplique a otras posiciones.

Ambiente Laboral:

Las areas de recursos humanos deben velar porque los valores
organizacionales se cumplan en las relaciones entre colaboradores,
jefaturas y clientes, si bien es cierto no conocen a profundidad a
muchos de los colaboradores de la organizacion, si pueden medir si la
organizacién esta tratando adecuadamente a las personas. Es una de
las grandes misiones el saber orientar la cultura de la empresa gracias
a la sensibilidad del departamento y si no lo hacen probablemente
ninguna otra area de la organizacidén se ocupe de esto. Con este fin
las dreas de recursos humanos deben velar por la definicion de estilos

de liderazgo alineados a los valores organizacionales.

Los responsables de recursos humanos deben estar atentos a que
se trate adecuadamente a los colaboradores, mediante el diseio de
programas que permitan medir la satisfaccion de los colaboradores,
desarrollo de planes y seguimiento de resultados. Los colaboradores
hacen posible que la empresa logre mas y mejores resultados y para
superar las expectativas de los clientes, deben sentir que sus

expectativas también son superadas.
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Las buenas relaciones laborales se pueden obtener mediante una
buena conduccion, interpretacion, aplicacion de los normas vy
reglamentos y velando por el cumplimiento de las politicas que
establece la organizacién para las relaciones de los miembros que la

conforman.

Conclusiones:

El mayor valor de la empresa sigue siendo la gente que la
compone, pero el rol de los profesionales en recursos humanos pasé a
de administradores a ser gestores del negocio, lo que implica planear
estratégicamente generando acciones que apunten al negocio y se

visualicen resultados positivos de la compahia.

Las 4dareas de Recursos Humanos deben apoyar y facilitar la
estrategia y una forma de hacerlo es asesorando a las gerencias y
jefaturas sobre la mejor forma de administrar a los colaboradores para
llevarlos a una buena ejecucion de los planes. Para lograr esto los
profesionales de recursos humanos deben conocer los colaboradores,
comprender el plan estratégico, el perfil de los clientes y la situacién
financiera de la empresa y su entorno. Los profesionales en recursos
no deben esperar a que les pidan lo que el negocio necesita, sino ir

adelante e imaginarse lo que el negocio puede necesitar.

El mayor valor de la empresa sigue siendo la gente que la
compone, pero el rol de recursos humanos dejo de ser el de
administradores para pasar a ser gestores del negocio, lo que implica el
planeamiento estratégico a lo interno del departamento debe ser

coherente con los objetivos de la empresa, para generar acciones que
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aporten al negocio, involucrandose mas en los resultados de la

compafiia y estar mas comprometido con estos.

Las organizaciones cambian constantemente lo que obliga a las
gerencias de recursos humanos a redefinir permanentemente el rol que
deben desempenar, para poder cumplir las expectativas que las otras

areas de la organizacion esperan.

Los profesionales de recursos humanos deben invertir
continuamente en formacidon para no volverse obsoletos, para esto
deben aprovechar las oportunidades de aprendizaje a lo interno y
externo de la organizacién. Adicionalmente deben aprender a
desempefar un papel concreto y dominar sus capacidades para aportar

valor.

Si los profesionales de Recursos Humanos deciden ser
protagonistas y contindan desarrollando las competencias de acuerdo

con las exigencias actuales, su contribucion sera mas valorada.

El trabajo de recursos humanos se encuentra en constante
evolucion. Este hecho no debe sorprender ya que la mayoria de las
areas de la organizacion viven en un mundo de continuo cambio y no
recursos humanos no debe quedarse ajeno a ello, mas bien debe
anticipar el cambio de rol requerido a futuro y prepararse para asumir

el reto de forma satisfactoria.

Los responsables de Recursos humanos tienen que cambiar el
enfoque tradicional de sus funciones y elaborar una planificacion a largo
plazo de las necesidades de profesionales de la organizacién para lograr
el alcance de resultados. En el pasado, el éxito de los negocios era
principalmente una cuestidon de atraer clientes, en el futuro, este éxito

dependera si se cuenta con los empleados mas preparados, lo anterior
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posiciona la gestién de RRHH como uno de los factores mas importante
en el crecimiento y productividad de las companias. Tal como se
menciona al inicio de este articulo, lo anterior se convierte en un reto y
una oportunidad para que los profesionales de recursos humanos

demuestren la importancia de su gestion dentro de la organizacion.

Las areas de recursos humanos tienen el reto, se podria llamarle
la oportunidad de unir esfuerzos con las gerencias de la operacidon para
valorar el impacto y la importancia de cada una de sus iniciativas para

el alcance de resultados.
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