Sobre los autores

FEDERICO GAN BUSTOS
Formacion

Licenciado en Psicologia por la Universidad Central de Barcelona.

Licenciado en Pedagogia por la Universidad Auténoma de Barcelona.

Licenciado en Filologia Hispanica por la Universidad Central de Barcelona.

Diversos programas de especializacién en Formacién de Formadores y Ges-
tion y Direccion (OIT, INEM, y Colegio de Psicélogos de Catalunya entre otras
instituciones).

Actividad académica

Profesor del Master de Formacién de Formadores de Pedagogia Aplicada de
la UAB.

Profesor del Post-grado de Direcciéon de Recursos Humanos del IDEC-Univ.
Pompeu Fabra.

Profesor del Master de Recursos Humanos del Centro de Estudios Financie-
ros (CEF).

Profesor del Master de Formacién de Formadores UAB-Fundacién Laboral
de la Construccién FLC.

Actividad profesional

Administrador y socio-director d¢ GRUPO APTABEL y FORMACION AP-
TALEN, consultoria de desarrollo del Factor Humano en las Organizaciones
(www.aptabel.com). Su direccién de correo-e es: fede@aptabel.com

Como consultor interviene en el dmbito de la gestion estratégica y el desa-
rrollo de los Recursos Humanos: Estudios de Cultura de Empresa, Planes de Co-
municacion Interna, Estudios de Clima Laboral, Planes de Formacion, Siste-




VIl MANUAL DE INSTRUMENTOS PARA LA GESTION...

mas de Evaluacion del Desempeiio, Desarrollo de Liderazgo y Direccién, Audi-
toria de Recursos Humanos y procesos de Intervencion y Desarrollo Organiza-
cional, Gestién del Conocimiento, Cuadro de Mando Integral, entre otros.

Como formador ha impartido centenares de cursos y seminarios en empresas
y organizaciones de numerosos sectores productivos y de servicios (telecomu-
nicaciones, electronico, sanitario, automovil, aviacion civil, farmacéutico, ali-
mentacidn, turismo y restauracion, transportes, banca y cajas de ahorro, etc...) e
instituciones y entidades privadas y publicas: Air Europa, Braun, La Caixa, Co-
legio de Psicélogos de Catalufia, Caja de Ahorros de Catalunya, Deustche
Bank, Gallina Blanca Purina, Corporacién Alimentaria Pefiasanta (Central Le-
chera Asturiana CLAS, Ato, Larsa, Agua de Cuevas), Corian Dupont, Artespa-
fia, Carnicas Gonzdlez, Ayuntamiento de Barcelona, Ayuntamiento de Hospi-
talet, Ambulancia Insulares 061, Formaduanas, Eurofred, Elite Aeropuertos,
Diputacion de Barcelona, Asociacién Profesional de Enfermeria (API), Asti-
lleros Espaiioles, Comunidad Econémica Europea (programa de transicion es-
cuela a la vida activa), Fundacié per la Motivacié dels Recursos Humans, Co-
mité Organizador de los Juegos Olimpicos de Barcelona 1992, Grupo Espafiol
General Cable, Nissan Motor Ibérica, Campsa, Instituto Nacional de Indus-
tria, Ministerio de Trabajo INEM, Quimica Farmaceiitica Bayer, PPG Ibérica,
Fondo de Formacién, Fundacién Laboral de la Construccién (FLC), Grupo
CAE, Hospital de San Pablo, Hospital del Mar, Clinica Quir6n, Mutua de Ta-
rrasa, Institut Catala de la Salut (ICS), Escuela Andaluza de Salud Publica
(EASP), Transportes Municipales de Barcelona (TMB), Transportes Urbanos de
Badalona (TUSGSAL), Suprinsa-Red Renault, Tea-Cegos, Synergy Network,
Smith + Nephew, CASA, Enosa, Estructuras Castellar, Inisel, Almirall Prodes-
farma, Laboratorios Ale-Pedemonte, Sanoffi Wintrop, Team de Motivacidn,
Puerto Auténomo de Barcelona, Escuela de Administracion Publica de la Ge-
neralitat de Catalunya, Escuela de Administracion Publica de la Regién Auté-
noma de Murcia, Gremio de la Construccién de Barcelona, Celso Miguez,
Confederacion de Asociaciones Empresariales de Baleares (CAEB), Coressa,
AK-Bis (Grupo Sinergy), Caja de Ahorros de Tarrasa, Universidad de Carolina
del Norte (USA), Fondo de Promocién de Empleo, Pascal Investigacion Edu-
cativa, Universidad de Gales (Gran Bretana), Colegio de Agentes de Aduanas
de Barcelona, Pierre Fabre Ibérica, UGT, IFES, CTD, Escuela de Administra-
cién de Empresas (EAE), Olivé Quimica, Fundacién Universidad-Empresa de
las Islas Baleares, Universidades Central, Auténoma y Politécnica de Barcelo-
na... entre otras.

Publicaciones

301 Habilidades/Competencias para Directivos, Jefes y Profesionales Ed.
Apostrofe, 2001.

Manual-Guia para elaborar Planes de Formacién en la Empresa. Ed. Apds-
trofe, 1999.



SOBRE LOS AUTORES IX

Manual de Técnicas e Instrumentos de Formacién en la Empresa. Ed. Apos-
trofe, 1995.

Manual de Programas de Desarrollo de Recursos Humanos. Ed. Apéstrofe,
1996.

101 Habilidades Emocionales para Vivir y Trabajar Mejor. Ed. Apéstrofe,
1998.

Coémo tener el Futuro en tus manos: 88 Habilidades clave para tu Desarrollo
Personal y Profesional. Ed. Apéstrofe, 1999

Estrategias y Técnicas de Estudio y Aprendizaje. Ed. Apdstrofe, 1997.

Comunicacién Profesional para Responsables de equipos Humanos. GEGC,
1992.

Cultura de Empresa. Colegio de Psic6logos de Catalufia, 1991.

Escuela Taller: Compromiso entre Aprendizaje y Trabajo. INEM Barcelona,
1990.

Colaborador de la revista INTERVIU en temas de Educacién y Sexualidad,
1978-1979.

Colaborador de FORTUNA-SPORTS, 1991.

Colaborador de la Revista FOMENTO DEL TRABAJO de Barcelona (1998-
2001).

Autor y Director del 1. programa de Formacion a Distancia sobre «Inteli-
gencia Emocional» desarrollado en Espafia (para Grupo Enciclopedia Catalana,
afo 2001).

JAUME TRIGINE | PRATS
Formacion

Licenciado en Psicologia por la Universidad de Barcelona, habiendo com-
pletado su formacidn con diversos cursos y seminarios.

Ha seguido el curso de Planificacién y Estrategias de Recursos Humanos de
la Sociedad Espaiiola de Psicologia.

Est4 en posesion del Certificado de Aptitud Pedagdgica por el Instituto de
Ciencias de la Educacién de la Universidad de Barcelona.

Actividad académica

Coordinador del programa del Master de Recursos Humanos del Centro de
Estudios Financieros, en el que implementa las clases correspondientes a Selec-
cién por Competencias, Planes de Carrera y Habilidades Directivas.

Profesor de la asignatura de Habilidades Directivas en el E.IM.B.A. del Cen-
tro de Estudios Financieros.



X MANUAL DE INSTRUMENTOS PARA LA GESTION...

Profesor de la asignatura de Habilidades Directivas del Master de Recursos
Humanos de la Escuela de Administracién de Empresa, centro adscrito a la Uni-
versidad Politécnica de Catalunya.

Profesor de la Fundacié Avedis Donabedian en los temas de la direccién de
equipos en contextos hospitalarios y asistenciales en el Diploma de Postgrado en
Metodologias de Evaluacién y Mejora de la Calidad Asistencial y en el Curso de
Gestién y Metodologia de la Calidad Asistencial.

Actividad profesional

Consultor en el ambito de los Recursos Humanos, desarrolla tareas de Con-
sultoria de las Organizaciones: Estudios de Clima Laboral, Intervencién y De-
sarrollo Organizacional, Grupos de Mejora, Calidad...; asi como formacién a di-
ferentes colectivos de amplios sectores.

Colaborador de diversas consultorias de Recursos Humanos:, DEYCO,
PHARMA & CIA, FAURA CASAS, MONTANER & ASOCIADOS y TEAM,
2000.

Su actividad se ha desarrollado tanto en el ambito ptblico como privado. En
el primero, colabora habitualmente con la DIPUTACION DE BARCELONA de-
sarrollando programas propios para politicos y para los cuerpos técnicos de los
Ayuntamientos; también, dentro del ambito de lo publico, realiza programas de
intervencién para el personal de diferentes instituciones del departamento de
Bienestar y Familia de la GENERALITAT DE CATALUNYA, entre otros.

En el dmbito de la empresa privada ha llevado a cabo programas en diferen-
tes sectores como: automocion, imagen y sonido, laboratorios farmacéuticos, pro-
duccién y servicios en general en empresas como: Autoliv Espafia, Aki, Bacardi,
Grupo IFA, Sony, Abell6, Almirall, Boehringer Ingelheim, Esteve, Farmacusi,
Fher, Lacer, Novartis, Ordesa, Roche, Solvay Pharma, Uriach, Zambén, Antonio
Puig Europerfil, Hayes Lemmerz, Hilaturas de Avinyd, Skis Rossignol, Caixa de
Manresa, Centro Metaldrgico de Sabadell, Fundacion Avedis Donabedian, Hos-
pital de Barcelona, Hospital Comarcal de Igualada, Hospital General de Vic, Ins-
titut Guttmann...

Su direccién de correo electrénico es jtpconsulting@ya.com

Asociaciones

Miembro de AEDIPE (Asociacién Espafiola de Directores de Personal) y co-
legiado en el Col.legi de Psicolegs de Catalunya.



Indice

SOBRE LOS AUTORES .......ooviiveivneeeeeeseeseessessesseesseessee s VII
AGRADECIMIENTOS .....coooivirieieeeieeeieeeeeseesseesseesseesssesssssesssssssssneees XV
PRESENTACION GENERAL DE LA OBRA .......cccoooooiviireerirreernns XIX
INTRODUCCION .....coooimmiioeoenieeeeneeseeeesees s XXI
1. PLANIFICACION DE LAS NECESIDADES DE PERSONAL ..... 1
2. ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS DE TRABAJO ...... 21
3. VALORACION DE PUESTOS DE TRABAJO .......cccccoooovvvrrrnnnnn. 51
4. SELECCION DE PERSONAL ......co.coovroerreenreesreesesseesses s 65
5. PLAN DE ACOGIDA .......ooooovoeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeeeeeeesesssesse s 97
6. FORMACION ......ooovmiieeeeeeeeeeeeeeeseeeseessssees e 105
7. LA IDENTIFICACION DEL POTENCIAL Y LA PROMOCION
INTERNA ..oooooieeeeeeeeeeeeee e 169
8. EVALUACION DEL DESEMPENO INDIVIDUAL ...................... 193
9. COMUNICACION INTERNA .....cooorovrrrreeeeeeeeeeeseeessessssseennens 209
10. MOTIVACION .....omveeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeseee e sese s 239
11. DIRECCION DE EQUIPOS DE TRABAJO ........cooovvverreerrnrnnen. 251

12. CLIMA LABORAL ..ottt 275



XIV iNDICE

13. CULTURA DE EMPRESA Y GESTION DEL CAMBIO ............. 309
14. GESTION DEL ESTRES .......oovuiiiveeeieoeeeeeeeeeeee e 353
15. GESTION DEL TIEMPO .......cooovuevieveeeeeeeeeeeeeeeseeseeseesses s 387
16. PREPARACION Y CONDUCCION DE REUNIONES ................. 401
17. TRABAJO EN EQUIPO ......ooovoeereeeeeeeeeeeeeeee e 423
18. CUADRO DE MANDO INTEGRAL .......cooorvmrreeeeereeeeeeesrenreneeae 461
19. ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES .......... 483
20. NEGOCIACION .......oooivmeeieeeeeereeeeeeeeeseeeeessesssessesseessees s 519
21. INTELIGENCIA EMOCIONAL ......cooovvuiverereeeeeereeseeeeeeene e 539

BIBLIOGRAFIA ......oooiiiiiiieeceeeeeeeee e 587



Presentacion

Tiene en sus manos un manual de instrumentos para la gestion y el desarrollo
de las personas en las organizaciones. Este formato y enfoque comporta la ne-
cesidad de tener en cuenta una serie de consideraciones para ayudarle a emplearlo
del modo més eficaz.

La obra pretende proporcionar una vision «gran angular» respecto a la gestion
y el desarrollo de las personas en las organizaciones.

Como manual pretende proporcionar una visién amplia del tema; una lectura
inicial del indice asi lo atestigua; no estamos, por lo tanto, frente a un texto de
maxima especializacién en cada uno de sus capitulos, como se ha indicado en la
introduccién general, estos textos estdn ya en el mercado para quienes requieran
tal nivel de especializacién. La obra pretende proporcionar, como indica el pro-
pio titulo, una visién amplia de la gestién y el desarrollo de las personas en las or-
ganizaciones.

La obra pretende facilitar el trabajo en temas de factor humano a directivos y
profesionales de las organizaciones.

Como manual, pretende proporcionar apoyo, guia metodoldgica de trabajo,
inspiracion... a un amplio farget: el manual serd de utilidad para el personal ads-
crito a departamentos de recursos humanos; asi como al personal de linea de las
distintas 4reas funcionales de la organizacién que deban efectuar tareas de factor
humano como pueden ser describir un puesto de trabajo, encarar una entrevista de
seleccidén, motivar a los colaboradores, conducir adecuadamente una reunién de
trabajo o controlar su estrés laboral. Directivos, mandos intermedios y profesio-
nales de cualquier sector de actividad, 4rea funcional y nivel jerdrquico encon-
trardn propuestas y sugerencias para la mejora de su gestion y la de sus equipos.

La obra proporciona un enfoque complementario y de ayuda a profesores y
alumnos en el dmbito académico.

El manual tiene también su lugar en el campo académico, tanto a nivel de
profesorado para poder proporcionar instrumentos y metodologias précticas que
vengan a complementar el enfoque conceptual propio de este &mbito, como a ni-
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vel de alumnado para sistematizar la informacion recibida en el aula y anticipar el
conocimiento de como transformar los modelos tedricos en instrumentos y me-
todologias en el campo organizacional.

La obra posee un enfoque instrumental.

Es un manual de instrumentos y un instrumento es «aquello de que nos ser-
vimos para hacer algo», para lograr, por lo tanto, un producto, un resultado.
Hemos pretendido que los diferentes instrumentos referenciados contribuyan a fi-
nes concretos y practicos; esto es, que con ellos pueda conseguir o hacer algo:
una descripcién de un puesto de trabajo, una entrevista de seleccién, un plan de
acogida, la preparacion de una accién formativa, la realizacién de un assessment
centre, una entrevista de evaluacion del desempefio individual, unas pautas de
traspasar comunicacion a su equipo de trabajo, dirigir adecuadamente a sus co-
laboradores, realizar un estudio de clima laboral y/o de cultura organizacional,
gestionar correctamente su tiempo, conducir de modo eficaz sus reuniones de tra-
bajo, trabajar en equipo, negociar a nivel interno o externo... entre otros.

Como manual es una obra de consulta.

No es una obra para ser leida de forma continuada; es basicamente un manual
de consulta para afrontar exitosamente las necesidades que en el ambito de los re-
cursos humanos deba de abordar. Con todo, cada instrumento proporciona in-
formacién que, en muchos casos, va mas alla de la informacién meramente ope-
rativa o instrumental para su aplicabilidad.

La obra se estructura en una secuencia de presentacion, informacion del ins-
trumento y modelos del mismo.

Cada instrumento dispone de una introduccion conceptual que pretende con-
textualizarlo, asi como justificar su empleo; en segundo lugar, encontrard una in-
formacion sintetizada acerca de cuestiones como las necesidades que el instru-
mento puede cubrir, los conceptos clave que lo integran, las soluciones que
ofrece, la metodologia de aplicacidn, los criterios de calidad de una correcta
implementacién, colectivos a los que afecta...; en tercer y dltimo lugar, el ins-
trumento propiamente dicho en forma de modelo en todos los casos y con ejem-
plos de posibles aplicaciones en un buen nimero de ellos.

La obra es una fuente de ideas.

El mejor empleo del manual, en cualquiera de sus capitulos, serd sin duda, su
adaptacion a su especifica realidad. Deseariamos que los distintos instrumentos
que aparecen a lo largo del texto, actuasen de estimulo, en los muchos casos en
los que es posible, para la elaboracién de nuevos instrumentos contextualizados
a su organizacion para lograr el mayor grado de ajuste y eficacia. Les animamos
a ello.

FEDERICO GAN BUSTOS
JAUME TRIGINE PRATS



Introduccion

Situados en el siglo xx1, las empresas y organizaciones se enfrentan a una re-
alidad que empez6 siendo una hipétesis en las décadas de los 70 y 80 (1970-
1980) con la aparicion del concepto de Cultura Organizacional, y que pasé a for-
mar parte en ese periodo de los discursos de presidentes y directores generales: el
primer activo competitivo son las personas.

Las viejas teorfas tayloristas de la divisién del trabajo, los modelos webe-
rianos centrados en la burocracia, los estilos paternalistas y autoritarios tipicos de
la «direccion por imposicién», los sistemas funcionales basados en unidades de-
partamentales y compartimentadas, entre otros puntos de partida clasicos del si-
glo xXx, se han visto rebasados por las exigencias de la nueva realidad global que
prima los conceptos de calidad, cliente, proceso, comunicacion, conocimiento...

Paradéjicamente, desde que Peter Drucker anticipara, ya sobre 1960, que el
futuro del trabajo residiria en el conocimiento de los individuos y que éste —el
conocimiento— y no otro seria el componente fundamental para las organiza-
ciones, hemos asistido a una espectacular aceleracion de la tecnologia: la micro-
electrénica, la informatica, la telematica, la revolucion digital y el desarrollo de
las telecomunicaciones, la inteligencia artificial, entre otras disciplinas, en gran
medida conectadas y dependientes unas de otras, olvidando en muchos casos, y
en otros relegando a prioridades inferiores, el que resulta el recurso imprescin-
dible: las personas.

Si releemos a Drucker, Lewin, Rogers, Mc Gregor, Mc Clelland... —por ci-
tar algunas de las figuras claves del siglo XxXx— en cualquiera de sus obras ante-
riores a 1970, nos acomete la sensacién de que buena parte de los problemas ac-
tuales relacionados con la direccién, la comunicacion, la valoracion, el trabajo en
equipo y otras cuestiones claves en la gestion de personas, ya eran actuales en esa
época; y han pasado cincuenta afios. El gué de muchos de los problemas entonces
identificados permanece. Varia, con toda seguridad, el cémo se responde a los
mismos.

Desde 1970 han ido surgiendo numerosas doctrinas y propuestas de gestion
empresarial con evidentes implicaciones para el factor humano: el impacto com-
petitivo japonés sobre la calidad; las diversas proyecciones derivadas de la ad-
ministracion por objetivos de Drucker; la teoria Z y sus contribuciones al con-
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cepto de equipo profesional; las aportaciones de Porter a la direccién estratégica;
la gestiéon competencial a partir de Mc Clelland; Peters y la revolucién del clien-
te; el cuadro de mando de Kaplan y Norton; las inteligencias multiples de Gard-
ner; la quinta disciplina de Sengé; la inteligencia emocional de Goleman..., por
mencionar algunas de las fundamentales. Este manual que tiene usted en sus ma-
nos estd construido desde esas aportaciones y otras cuya enumeracion harfa ex-
cesivamente extensa esta introduccion.

Tiene sentido precisar que su utilidad y su valor no reside precisamente en el
enfoque divulgativo o académico de esas aportaciones, ya que para esa funciéon
Usted puede consultar las obras originales y desde las mismas acceder directa-
mente a sus fuentes.

El valor y la utilidad de esta obra esta en su enfoque de aplicacién: en el como
aplicar en la prdctica —mediante modelos concretos— diferentes instrumentos
que dan respuesta a necesidades evidentes en la gestién y desarrollo de personas
en las organizaciones: desde las que nacen de visiones globales como la comu-
nicacién interna, el clima laboral, la cultura organizacional y el cambio, pasando
por las que ponen el acento en Opticas de recursos humanos como la planificacion
de plantillas, la seleccién, la descripcion y valoracidn de puestos de trabajo, la ca-
rrera profesional y la formacién, hasta las centradas en las situaciones habituales
y comunes a directivos y cuadros de cualquier sector o especialidad, como la di-
reccion, los enfoques de trabajo en equipo, la conduccion de reuniones, la nego-
ciacion, la gestion eficaz del tiempo o la toma de decisiones...

Asimismo, el manual se propone ayudarle en la aplicacién de algunos de los
conceptos emergentes de mayor impacto en las organizaciones actuales: cuadro
de mando integral, gestién del estrés, inteligencia emocional..., aportiandole
modelos concretas que le permitan a usted, amable lector, introducir en su &mbito
de trabajo las propuestas que juzgue de mayor interés u oportunidad.

FEDERICO GAN BUSTOS
JAUME TRIGINE PRATS



La planificacion de las necesidades
de personal

INTRODUCCION

Las actuales dindmicas de cambio en todos los ambitos de las organizaciones
(rotacion de personal en sectores con fuerte desequilibrio entre la oferta y la de-
manda de trabajo; flexibilidad de los nuevos modelos de relaciones laborales; re-
ducciones de plantilla derivadas de la aplicacion de las nuevas tecnologias: robdti-
ca, ofimatica, tecnologias de la informacidn...; expedientes de regulacién; compras;
fusiones; adquisiciones...) comportan la necesidad de ajustar permanentemente la
estructura de personal a los objetivos estratégicos de las organizaciones.

La planificacién de las necesidades de personal, como indica H. Schmidt es
una parte integrante de la planificacion de la Empresa que tiene la funcion de
asignar el niimero de operarios requeridos en cada momento, y segiin sus ca-
pacidades y deseos, en los puestos adecuados de manera que puedan realizarse
lo mismo en cuanto a sus exigencias de rendimiento que en su motivacion y con-
seguir asi un trabajo economicamente rentable».

Para ello, usted debera proyectar, en primer lugar, para un determinado hori-
zonte temporal, sus necesidades cuantitativas (nimero de trabajadores) y cuali-
tativas (perfil competencial requerido para unas determinadas funciones). Es
decir, responder a la pregunta: ;Qué necesitaré?

En segundo lugar, deberd partir de su inventario de personal y de la movilidad
que diversas circunstancias generen en este espacio de tiempo: mercado, plan es-
tratégico, jubilaciones, bajas voluntarias, excedencias, despidos disciplinarios, ma-
ternidad... para saber de qué plantilla, a nivel cuantitativo y cualitativo, dispondra.

En tercer lugar, deberd planificar la resolucion del diferencial, por exceso o
por defecto, mediante la planificacién de la desvinculacién de la empresa en el
primer supuesto y la seleccién de nuevas incorporaciones en el segundo.
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Este capitulo le aporta instrumentos para la:

* recogida de la informacién de los empleados a nivel individual,
* sistematizacion de diferentes informaciones de la plantilla,
* prevision de las plantillas,

con la finalidad de facilitarle la sistematizacién de su planificacion de las nece-
sidades de personal para optimizar el factor humano de su organizacién, depar-
tamento o unidad funcional.

INSTRUMENTO: Sistema de informacion
de recursos humanos

Presentacion

La primera actividad del proceso de planificacién de recursos humanos es la
recogida y sistematizacion de todas aquellas informaciones que usted necesita
para hacer prondsticos realistas.

Segtn el profesor Recio, E.M., el sistema de informacion de recursos huma-
nos «tiene por objeto facilitar todas las informaciones necesarias para planificar,
tomar decisiones, realizar y controlar las medidas que hayan de tomarse en el
drea de personal».

Los métodos para la recopilacién de datos varian de una empresa a otra, en fun-
cién de su complejidad, de la valoracién de la funcién de personal... Es evidente
que esta informacién requiere algtin tipo de soporte que, de un inicio documental o
tradicional, ha derivado a las més recientes aplicaciones de la informatica.

Un aspecto bésico de la informacion es que sea pertinente, completa y adecua-
da. Como sefiala Barranco, F.J.: «Esta documentacion de tipo cualitativo y cuanti-
tativo debera estar completa, y ser adecuada, es decir, ni tan exhaustiva que no po-
damos manejarla con eficacia, ni deficiente de informacion en alguna de las dreas
basicas para la planificacion». Otro aspecto que consideramos también funda-
mental es su actualizacién, ya que de lo contrario se reduciria su valor y eficacia.

Los campos de informacién del sistema se centrardn, entre otras posibilidades, en:

Datos referentes a los empleados o inventario de personal

 Datos personales.

» Formacion.

» Experiencia profesional.
» Competencias.

Datos referentes a la plantilla de la empresa

* Distribucién por grupos o categorias.
+ Estado de la plantilla: absentismo, conflictividad, formacién...
» Accidentabilidad...
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El objetivo de todo ello es que pueda disponer de un inventario real y actua-
lizado de su estructura de personal que le permita tomar decisiones con respecto

a su plantilla en el corto y medio plazo.

Finalidad:

Instrumento: Sistema de informacion de recursos humanos
Tomar decisiones con respecto a las plantillas

NECESIDADES ESPECIFICAS:

* Inventariar al personal.

* Conocer el estado de la plantilla.

e Planificar las necesidades de per-
sonal.

 Orientar la seleccion y la promocion.

* Realizar previsiones y tomar deci-
siones.

INFORMACIONES/SOLUCIONES
QUE OFRECE:

¢ Bases de datos.

Perfil de los colaboradores.
Competencias y carencias del per-
sonal.

Estado de la plantilla.

Piramides de edad y antigiiedad...

CONCEPTOS CLAVE
QUE LO INTEGRAN:

Datos personales.
Formacion.

Conocimientos idiomaticos.
Experiencias anteriores.
Experiencia en la empresa.
Competencias profesionales.
Estado de la plantilla.
Composicion de la plantilla.
Siniestralidad.

Absentismo, rotacion...

POSIBLES ACCIONES DE
IMPLEMENTACION:

e Establecer el alcance del inventario.
¢ |dentificar la informacion pertinente.
¢ Asignacion de recursos, calendario...
Informar al Comité de Empresa.
Recoger la informacion.

Almacenar la informacioén recogida.
Procesar, transformar la informacién.
Distribuir la informacion.

Establecer sistemas de comunicacion.
Tomar decisiones estratégicas.
Actualizar la informacién.

PROFESIONALES/AMBITOS
IMPLICADOS:

¢ Directores de RR HH.

e Técnicos en recursos humanos.
¢ Consultores.

o Jefaturas, mandos...

OTROS PROGRAMAS
O INSTRUMENTOS RELACIONADOS
CON SU IMPLEMENTACION:

A3MAN // ABNOM //A3PRE.
Hypervision // ADPnet.

BAS HRD // BAS PPA // BAS PBM.
EKON ERM.

GC — EPSILON.

DELTA MANAGEMENT.

INDICADORES DE CALIDAD
EN SU USO:

¢ |dentificacion de la informacion perti-
nente.

* Disefio sistema de recogida de infor-
macion.

e Comprension de las demandas de los
campos.

* Objetividad de los campos.

* Recogida de la informacion.

* Transformacion de los datos en infor-
macion.

* Almacenar y mantener actualizados
los contenidos.

¢ Distribuir la informacién a los deci-
sores.
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MODELO

Inventario de personal para la recogida de informacion
a nivel individual

1. DATOS PERSONALES

NOMBRE Y APELLIDOS

DOMICILIO

TELEFONOS

LOCALIDAD

PROVINCIA

FECHA NACIMIENTO

LUGAR DE NACIMIENTO

NACIONALIDAD

D.N.I.

N.cS.S.

ESTADO CIVIL

FECHA DE INGRESO

TIPO DE CONTRATO

CATEGORIA

2. FORMACION

2.1. Estudios reglados

ESTUDIOS CENTRO INICIO FINALIZACION TITULO
2.2. Estudios complementarios

ESTUDIOS CENTRO INICIO FINALIZACION TITULO
2.3. Estudios en realizacion

ESTUDIOS CENTRO INICIO FINALIZACION TiTULO
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3. SITUACION IDIOMATICA

Calificar con poco, algo, bastante, bien o muy bien

ENTIENDE HABLA LEE ESCRIBE

CASTELLANO

INGLES

4. EXPERIENCIA PROFESIONAL EN EMPRESAS ANTERIORES

EMPRESA

SECTOR

ACTIVIDAD

INGRESO

BAJA

PUESTO OCUPADO

FUNCIONES DEL PUESTO

NUMERO DE SUBORDINADOS

PERFIL REQUERIDO

SUELDO BRUTO ANUAL

OTRAS COMPENSACIONES

MOTIVO DEL CAMBIO

5. DESARROLLO PROFESIONAL EN LA EMPRESA

PERIODO

AREA FUNCIONAL

DEPARTAMENTO

PUESTO DE TRABAJO

FUNCIONES DEL PUESTO

NUMERO COLABORADORES

COMPETENCIAS REQUERIDAS

SALARIO INICIO

SALARIO FINAL

MOTIVO DEL CAMBIO
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6. OTROS DATOS

ASOCIACIONES PROFESIONALES

DISPONIBILIDAD FUNCIONAL

DISPONIBILIDAD GEOGRAFICA

LIMITACIONES

INTERESES (aficiones, deportes)

OTROS DATOS DE INTERES

Aplicacion del inventario de personal para la recogida
de informacion a nivel individual

1. DATOS PERSONALES

NOMBRE Y APELLIDOS AAA
DOMICILIO BBB
TELEFONOS cccC
LOCALIDAD Salou
PROVINCIA Tarragona
FECHA NACIMIENTO 12.06.64.-
LUGAR DE NACIMIENTO | Salou
NACIONALIDAD Espafiola
D.N.L 00.000.000 - O
N.°S.S. 00/0000000000 - O
ESTADO CIVIL Casado
FECHA DE INGRESO 01.01.95.-
TIPO DE CONTRATO Fijo
CATEGORIA Consultor
2. FORMACION
2.1. Estudios reglados
ESTUDIOS CENTRO INICIO FINALIZACION TITULO
Psicologia Universidad 1983.- 1987 .- Licenciado

de Barcelona
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2.2. Estudios complementarios

ESTUDIOS CENTRO INICIO FINALIZACION TITULO
RR HH EADA 1987.- 1988.- Master
2.3. Estudios en realizacion
ESTUDIOS CENTRO INICIO FINALIZACION TITULO
Técnicas de | Universidad 2004.- 2.005.- Certificado
mediacion de Barcelona
3. SITUACION IDIOMATICA
Calificar con poco, algo, bastante, bien o muy bien
ENTIENDE HABLA LEE ESCRIBE
CASTELLANO | Muy bien Muy bien Muy bien Muy bien
INGLES Bien Bien Bien Bien
4. EXPERIENCIA PROFESIONAL EN EMPRESAS ANTERIORES
EMPRESA HHH
SECTOR Consultor
ACTIVIDAD Seleccion, formacion, desarrollo
INGRESO 01.04.89.-
BAJA 20.09.94 .-
PUESTO OCUPADO Consultor
FUNCIONES DEL PUESTO Seleccion y formacion
NUMERO DE SUBORDINADOS |Dos
PERFIL REQUERIDO Analitico, habilidades sociales...
SUELDO BRUTO ANUAL 36.000 euros
OTRAS COMPENSACIONES
MOTIVO DEL CAMBIO Mejora profesional
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5. DESARROLLO PROFESIONAL EN LA EMPRESA

PERIODO 1995.-2004.-

AREA FUNCIONAL Recursos Humanos

DEPARTAMENTO Formacién y Desarrollo

PUESTO DE TRABAJO Consultor

FUNCIONES DEL PUESTO Deteccion de necesidades de formacion

o desarrollo organizacional e
implementacién de acciones

NUMERO COLABORADORES | Tres

COMPETENCIAS REQUERIDAS | Competencias analiticas y pedagodgicas
SALARIO INICIO 48.000 euros

SALARIO FINAL 60.000 euros

MOTIVO DEL CAMBIO

6. OTROS DATOS

ASOCIACIONES Miembro de AEDIPE y del Colegio de
PROFESIONALES Psic6logos de Tarragona
DISPONIBILIDAD FUNCIONAL | En el ambito de los RR HH
DISPONIBILIDAD GEOGRAFICA | Disposicion para viajar por Espafa
LIMITACIONES No desea cambiar su domicilio
INTERESES (aficiones, deportes)| Musica y teatro

OTROS DATOS DE INTERES

MODELO
Sistemas de informacion de la plantilla

Como se ha indicado, el sistema de informacién de la plantilla nos es ttil para
tomar decisiones, tomar medidas correctoras... y ello en diferentes dmbitos de ac-
tuacion de los recursos humanos. El sistema de informacion, ademas de incluir as-
pectos como piramides de edad, antigiiedad, distribucion, de la plantilla por cate-
gorias, formacion... til, todo ello, para el ajuste de sus recursos humanos a sus
necesidades de produccidn, prevision de jubilaciones, planes de carrera...; puede
incluir otros ratios como absentismo, conflictividad... que le informan de modo in-
directo acerca del clima laboral de su organizacién para poder tomar medidas de
correccidn al respecto; lo mismo podriamos decir de la accidentabilidad y otro tipo
de indicadores. Los instrumentos que se acompaiian tienen que ver con: el clima
laboral, la composicién de la plantilla, ratios sobre formacién y ratios sobre se-
guridad e higiene en el trabajo. En el apartado acerca del cuadro de mando en-
contrard una relacién mas amplia de ratios que la facilitardn sus tomas de decision.
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1. CLIMA LABORAL

Ademads de los estudios convencionales sobre el clima laboral por medio de
cuestionarios, existen una serie de indicadores directos: rotacién, absentismo,
conflictividad... que sefialan la funcionalidad o el enrarecimiento del clima; entre

otros posibles indicadores se acompaiian los de absentismo, participacién y con-
flictividad.

1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

1.5.

Nivel de absentismo por categorias
(Modelo normativo OIT)

N.° horas de ausencia registrada en el periodo x 100

N.° horas tedricas de presencia

Aplicacion del nivel de absentismo por categorias
(Modelo normativo OIT)

N.° horas de ausencia registrada en el periodo x 100 = 172

N.° horas tedricas de presencia = 1720

Nivel de aportaciones, sugerencias... de la plantilla

N.° de sugerencias

N.° empleados

Aplicacion del nivel de aportaciones, sugerencias... de
la plantilla

N.° de sugerencias = 15

=0,07
N.° empleados =212

Conflictividad

N.° de conflictos durante el periodo

Efectivos de la empresa durante el periodo
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1.6. Aplicacion de conflictividad

[N.° de conflictos durante el periodo = 5

=0,04
[Efectivos de la empresa durante el periodo = 116

Si, obtenidos los ratios, descubriera que los mismos se hallan por encima de
los habituales en su sector, ello seria indicativo de disfuncionalidad y esta infor-
macién deberia contrastarla con un estudio de clima o tomar directamente deci-
siones correctivas, ya que esta es la finalidad del sistema de informacién, el tomar
decisiones en relacién con la estructura de personal.

2. COMPOSICION DE LA PLANTILLA

Puede ser de su interés conocer cdmo se distribuye su plantilla en relacién
con una serie de variables:

» Edad, antigiiedad en la organizacion... para tomar decisiones como la pla-
nificacion de la seleccion de las personas que sustituirdn a las que, por edad
y antigiiedad, se jubilardn o entrardn en un proyecto de prejubilaciones.

« Areas departamentales para conocer su distribucién en la estructura y per-
cibir su coherencia en relacién con el énfasis de la organizacién: produc-
cién, comercial...

« Titulaciones por categorias con la finalidad de percibir el ajuste entre las
demandas de los puestos y los perfiles de los ocupantes.

Se adjuntan dos modelos: la clasificacién por categorias y dreas departa-
mentales y por titulaciones.

2.1. Clasificacion por areas departamentales

Categoria Produccién | Administracion M.K.T. Ventas 1+D TOTAL

DIRECTORES
JEFES
MANDOS
TECNICOS
PERSONAL
TOTAL
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2.2. Clasificacion por titulaciones

Categoria Licenciados Diplomados BUP-COU Grad. Escolar | Cert. Escolar TOTAL

DIRECTORES
JEFES
MANDOS
TECNICOS
PERSONAL
TOTAL

2.3. Aplicacion de la clasificacion por areas departamentales

Un cuadro de este tipo le permite detectar si la estructura de la plantilla se ha-
lla acorde con la finalidad de la organizacién; es evidente que el cuadro adjunto
perfila una empresa de produccién y comercializacién de sus propios productos.
Asimismo, dibuja la coherencia del organigrama, en este caso de forma pirami-
dal, propio de este tipo de organizaciones.

Categoria Produccién | Administracion M.K.T. Ventas 1+D TOTAL
DIRECTORES 1 1 1 1 1 5
JEFES 3 2 4 9
MANDOS 15 15
TECNICOS 5 2 6 13
PERSONAL 83 11 7 57 158
TOTAL 107 14 10 162 7 200

2.4. Aplicacion de la clasificacion por titulaciones

Uno de los motivos de frustracion, por parte de muchos trabajadores, que se
traduce en rendimientos profesionales inadecuados, es el poseer un perfil superior
al que el puesto demanda. Cumplimentando un cuadro como este percibira la
existencia o ausencia de adecuacidn; en el segundo caso dispone de una infor-
macién que le permitird corregir, en los préximos procesos de seleccion, las
disfuncionalidades detectadas.

Categoria Licenciados Diplomados BUP-COU Grad. Escolar | Cert. Escolar TOTAL
DIRECTORES 4 1 5
JEFES 3 2 4 9
MANDOS 5 10 15
TECNICOS 10 3 13
PERSONAL 12 113 31 2 158
TOTAL 17 17 123 41 2 200
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3. ACTUALIZACION FORMATIVA DE LA PLANTILLA

Si desea conocer el alcance de sus programas formativos puede emplear
proporciones como las derivadas de la siguiente formula.

3.1. Alcance de la formacion

N.° trabajadores formados

N.° trabajadores totales
El hipotético resultado que se acompaiia le indicaria que la formacién de esta
organizacioén ni tan siquiera alcanza la mitad de la plantilla; esta informacién pue-

de ser cumplimentada con otros ratios y datos: niimero de cursos, duracién de los
mismos, tipo de formacion...

3.2. Aplicacion del alcance de la formacion

N.° trabajadores formados = 346

=0,43
N.° trabajadores totales = 797

Para una ampliacién de los temas que hacen referencia, de modo especifico,
a la formacidén puede consultar la parte de este manual dedicada a ella. Alcance
de la formacién, nimero de cursos, personas implicadas en los mismos... se han
contemplado en este apartado como ejemplo de la posible amplitud de un sistema
de informacién de los recursos humanos en su organizacion.

4. SEGURIDAD E HIGIENE EN EL TRABAJO
Tema de especial sensibilidad en la practica totalidad de los sectores indus-

triales derivada, tanto de la aplicacion de la Ley de Prevencion de Riesgos La-
borales, como de la propia sensibilidad social actual al respecto.

4.1. Accidentabilidad

N.° de accidentes acontecidos durante el periodo

N.° de empleados
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4.2. Gravedad de la accidentabilidad

N.° de accidentes con baja laboral

N.° de horas trabajadas

La existencia de ratios superiores a los propios del sector supondria una in-
formacién que le orientaria a la toma de decisiones con respecto a esta cuestion,
averiguando las causas de los accidentes y disefiando acciones tendentes a su re-
duccioén.

4.3. Aplicacion de la accidentabilidad

N.° de accidentes acontecidos durante el periodo = 13

N.° de empleados = 550

=0,02

4.4. Aplicacidon de la gravedad de la accidentabilidad

N.° de accidentes con baja laboral = 6

N.° de horas trabajadas = 1.725

=0,003
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INSTRUMENTO: Métodos para la prevision de las plantillas

Presentacion

A la hora de planificar sus necesidades de personal debera partir de la actual
estructura de personal y de los movimientos aditivos (incorporaciones) y sus-
tractivos (salidas) que se produciran con el fin de poder equilibrar la oferta y de-
manda de personal.

Dispone usted, asimismo, en este apartado, de tres métodos para poder efec-
tuar el cdlculo de sus necesidades de personal. El primero es el método intuitivo,
el segundo el cuantitativo y, el tercero, el mixto, por ser una combinacién de los
dos primeros.

El sistema intuitivo puede considerarse como un método semiestructurado
que se basa en estimaciones personales, resultado del conocimiento del trabajo.
Las estimaciones de directivos y expertos es uno de los métodos mas utilizados
en la prevision de las necesidades de personal. Su conocimiento del trabajo, de
las cargas que pueden asumir sus colaboradores... pueden ser suficientes para es-
timar sus necesidades de personal

El método cuantitativo busca una relacién matematica entre la plantilla y
otras variables, de modo que le permita calcular la plantilla necesaria frente a una
situacion concreta. Los célculos de mano de obra directa en sectores productivos
son ejemplo de los métodos cuantitativos.

En la practica, muchos de los métodos de prevision de recursos humanos
combinan caracteristicas de métodos intuitivos y numéricos. Los ejemplos del
sector comercial ilustran este método. Cuando usted decide el niimero de clien-
tes que deberan atender sus delegados, estd optando por un enfoque intuitivo;
(qué pasaria con un cliente de mas o de menos? Ahora bien, una vez ha tomado
esta decision en funcion del namero de clientes, debera establecer matematica-
mente el nimero de delegados que precisa para atenderlos con la regularidad que
previamente haya establecido como 6ptima en funcién, también, de la categori-
zacion (ABC) de sus clientes. En este caso estard usted empleando el método
mixto.

La optimizacién de sus necesidades de personal es uno de los elementos
clave para la implementacion de las estrategias empresariales y para la consecu-
cién de los resultados vinculados a las estrategias.
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Instrumento: Métodos para la prevision de las plantillas
Planificacion de las necesidades de personal

Finalidad:

NECESIDADES ESPECIFICAS:

¢ Planificar las necesidades de perso-
nal.

Efectuar previsiones.

Conocer procesos sustractivos.
Equilibrar la oferta y la demanda.
Objetivar la dimension de la plantilla.
Orientar los procesos aditivos.

INFORMACIONES/SOLUCIONES
QUE OFRECE:

¢ Indicadores de planificacion.

* Movimiento de la plantilla.

¢ Oferta y demanda de personal.
¢ Dimensionamiento de la plantilla.

CONCEPTOS CLAVE
QUE LO INTEGRAN:

¢ Plantilla actual.

Prevision de salidas.

Total de existencias de personal.
Necesidades de personal.
Equilibracién entre oferta y demanda.
Indicadores de planificacion.

Método intuitivo.

Método cuantitativo.

Método mixto.

POSIBLES ACCIONES DE
IMPLEMENTACION:

¢ Decidir el alcance de la planificacion.

¢ |dentificar los efectivos presentes.

¢ Detectar las incorporaciones previs-
tas.

¢ Efectuar una prevision de salidas.

¢ Conocer el total de existencias.

» Establecer las necesidades de perso-
nal.

¢ Emplear métodos de cobertura.

* |dentificar los puestos a cubrir.

Profesionales/ambitos implicados:

Directores de RR HH.

Técnicos en recursos humanos.
Consultores.

Jefaturas, mandos...

Otros programas o instrumentos
Relacionados con su implementacion:

* MILENA.

* IRENAISSANCE.

* PEOPLESOFT ENTERPRISE HCM.

¢ GC — EPSILON DELTA MANAGE-
MENT.

INDICADORES DE CALIDAD
EN SU USO:

¢ |dentificacion del ambito de aplica-

cion.

Actualizacién del S.1.P.

Utilizacion del inventario de personal.

Partir de la plantilla actual.

Considerar nuevas incorporaciones.

Prever las salidas por distintos moti-

VOS.

¢ |dentificacion de las necesidades
cuantitativas.

¢ |dentificacion de los perfiles compe-
tenciales.

e Emplear la metodologia apropiada.

e Emplear sofware de gestion de los
RR HH.

e Asegurar que el sofware incorpora
planificacion.
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MODELO
Métodos para la prevision de las plantillas

1. INDICADORES PARA LA PLANIFICACION DE PLANTILLAS

PRODUCCION VENTAS ADMINISTRACION
DIRECTIVOS | Numero de Numero de zonas | Numero de
plantas de venta. centros.
MANDOQOS Numero de Numero de Numero de
operarios vendedores. empleados.
PERSONAL |e Tiempos * Objetivos de * Numero de
estandar. venta. efectos
¢ Ritmo de e Numero de administrativos.
produccion. clientes. e Numero de
* Diversidad de * Amplitud zonas. proveedores,
productos, ¢ Periodicidad clientes...
numero de visitas.
maquinas... e Diversidad
productos.

2. MOVIMIENTO DE PLANTILLA Y DE PREVISION DE NECESIDADES

OFERTA
1. Plantilla actual (inicio mes, ano)
2. Nuevas incorporaciones previstas.
3. Salidas durante el periodo:
* Jubilaciones.
¢ Jubilaciones anticipadas.
* Despidos.
* Traslados.
* Bajas voluntarias.

TOTAL SALIDAS
4. Existencias de personal al final del periodo (1 + 2 — 3).

DEMANDA

5. Existencias al inicio del periodo (1)

6. Necesidades que se produciran durante el periodo
7. Total de necesidades a final del periodo (5 + 6).

EQUILIBRACION
8. Necesidades a cubrir durante el periodo (7 — 4).
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3. APLICACION DEL MOVIMIENTO DE PLANTILLA Y DE PREVISION
DE NECESIDADES

3.1. Oferta

Se trata de conocer, en primer lugar, sus existencias de personal para un de-
terminado horizonte temporal mediante el sumativo de su plantilla actual e in-
corporaciones previstas al que habrd que restar las salidas previstas desde el
sistema de informacién del personal.

1. Plantilla actual 300
2. Nuevas incorporaciones 10
3. Salidas: jubilaciones, bajas voluntarias, despidos,

traslados... 70
4. Existencias de personal (1+2-3) 240

3.2. Demanda

Al nimero de colaboradores actuales deberd usted incorporar, en funcién de
sus necesidades estratégicas, el nimero de personas que debera incorporar o de
las que debera prescindir.

5. Existencias iniciales (1) 300
6. Necesidades que se produciran 20
7. Toital de necesidades (5+6) 320

3.3. Equilibracion

De este modo estara en condiciones de conocer el nimero de personas, des-
de una perspectiva cuantitativa, que deberd incorporar o de las que debera pres-
cindir.

8. Necesidades a cubrir (7—4) 80

Seguidamente o en paralelo debe trabajarse el aspecto cualitativo de la pla-
nificacién; esto es, identificar los puestos afectados y los perfiles requeridos
para iniciar el proceso de su cobertura o amortizacién en caso de que la demanda
arrojara nimeros negativos.
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4. METODO INTUITIVO PARA LA PLANIFICACION DE PLANTILLAS

En ocasiones pueden ser los niveles de calidad (sector servicios) los que de-
terminen el nimero de personas necesarias. Tan valido es que un camarero
atienda cuatro mesas en un restaurante que sirve menuds; como que cuatro ca-
mareros atiendan una sola mesa en un sofisticado restaurante, durante una cena
con la alta direccion de una empresa cliente.

5. APLICACION DEL METODO INTUITIVO

Este método es vélido para el cdlculo de la mano de obra indirecta, en el que
se suele utilizar el método de ratios; la experiencia nos sefiala la relacion entre
categorias. Asi, en determinados cometidos, cada especialistas requiere un nud-
mero de colaboradores. Cada técnico requerird x auxiliares; cada mando tendra
bajo sus o6rdenes x nimero de operarios; cada Jefe de Ventas dispondra de x nu-
mero de comerciales...

6. METODO CUANTITATIVO

UNIDAD DE PRODUCTO

TIEMPO DE PRODUCCION

TIEMPO TRABAJADO POR OPERARIO

7. APLICACION DEL METODO CUANTITATIVO

Si debe tomar decisiones en relacion con sus necesidades de personal en un
entorno de produccién, mecanizacion,... como se ha indicado en la introduccién de
estos instrumentos, se trata de que emplee algun tipo de relacién matematica: can-
tidad de piezas, tiempo requerido para la produccion de cada una de ellas...

Unidad de producto: insertar la Cantidad: 210.000 pantallas/afno.
pantalla de una lampara.
Tiempo necesario para insertar la 10 minutos o 6 pantallas/hora.
pantalla en la ldampara.
Transformacioén del tiempo en 210.000 pantallas: 6 pantallas/hora =
numero de personas. 35.000 horas. Considerando que cada
operario trabajara 1.750 horas al afho.
35.000 horas: 1.750 horas/afio =
20 operarios.
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8. METODO MIXTO

Los ejemplos del sector comercial, servicios... ilustran, como hemos sefiala-
do, este método. Al decidir el nimero de clientes que deberan atender nuestros
delegados, estamos optando por un enfoque intuitivo; una vez ha tomado esta de-
cision, en funcion del nimero de clientes (criterio cuantitativo), se trata de esta-
blecer matematicamente el nimero de delegados que precisaremos para aten-
derlos con la regularidad que previamente hayamos establecido. En este caso
estamos empleando el método mixto.

9. APLICACION DEL METODO MIXTO

Con el fin de que los visitadores médicos de un determinado laboratorio
puedan atender debidamente al target de médicos especialistas asignados, se
establece una determinada periodicidad en las visitas, por lo que cada visitador
tendrd un fichero de 175 médicos. Este enfoque es intuitivo; ;qué pasaria con
1747 o (con 176?

Ahora bien, en el momento que hemos establecido la cifra de 175, si a ello le
afiadimos que el total de los médicos que deben ser visitados es de 7.875, nos ha-
llamos ante un enfoque enteramente cuantitativo.

Médicos a ser visitados Cantidad: 7.875 médicos.

Médicos que puede atender cada Cantidad: 175 médicos.

visitador

Transformacién en nimero de 7.875 médicos totales: 175 a visitar

personas para cada visitador = 45 visitadores
médicos.




Analisis y descripcion de
puestos de trabajo

INTRODUCCION

El paso de una visién administrativa del personal a un enfoque de direccion y
gestion de los recursos humanos comporta que muchos de los procesos necesa-
rios en esta nueva Optica requieran de herramientas, sistemas y procesos para op-
timizar la funcién de personal.

En muchos de los actuales procesos de recursos humanos: seleccién de per-
sonal, formacion inicial vinculada a planes de acogida, valoracién de puestos de
trabajo, evaluacién periddica del desempefio, formacién, promocion y planes
de carreras... y en la implementacion de determinadas legislaciones: prevencion de
riesgos laborales, leyes protectoras del medio ambiente... asi como en el desa-
rrollo de estrategias empresariales de distinto signo: calidad, sostenibilidad... se
hace imprescindible disponer de una descripcidn de los contenidos de los distin-
tos puestos que configuran la organizacion.

En este bloque temdtico encontrara:

» Una guia de observacion del operario durante la ejecucion del trabajo.

» Un cuestionario de analisis de los puestos de trabajo.

 Una guia para la entrevista de andlisis de los puestos de trabajo.

» Una guia de como traducir esta informacién obtenida en el proceso de
andlisis a un documento que reflejard el contenido del puesto; esto es, la
descripcién del mismo.

* Un modelo de descripcion.

Todo este material tiene el objetivo de servirle de modelo; por lo tanto, pue-
de utilizar las diferentes herramientas como son expuestas, si bien nuestra reco-



22 MANUAL DE INSTRUMENTOS DE GESTION Y DESARROLLO...

mendacién es su adaptacién a las caracteristicas del sector, organizacion, cultura
empresarial, personas... y, fundamentalmente, a la finalidad con la que realiza el
analisis y posterior descripcion, ya que ello determina el tipo de informacién a
obtener.

INSTRUMENTO: Guia para la observacion
de los puestos de trabajo

Presentacion

El andlisis de los puestos de trabajo puede ser definido como el estudio y
descomposicion de las responsabilidades, tareas, caracteristicas del entorno
y competencias del ocupante en unidades operacionales e identificables.

Existen diferentes métodos para el andlisis de los puestos de trabajo y, en fun-
cion de la naturaleza del puesto, debera escoger el método mas idéneo para la ob-
tencién de informacién del mismo. El tipo de informacién que debera recoger de-
pende del objetivo por el cudl realiza el andlisis y posterior descripcién del
puesto.

No se requiere la misma informacion para una descripcién que tenga como fi-
nalidad servirle como manual descriptivo de las funciones del ocupante del
puesto en un plan de acogida y que, en este caso, se centrard preferentemente en
las actividades a desarrollar; que una descripcién para un proceso de seleccion,
en la que deberd incorporar las competencias necesarias para un 6ptimo desem-
pefio.

El método de la observacion directa consiste en un estudio detenido, mediante
la visualizacién del operario durante la ejecucién del trabajo de lo que hace,
como lo hace, con qué medios, con qué frecuencia...

En trabajos de naturaleza manual, mecénica, procesos productivos... puede
emplear el método de observacion por cuanto proporciona informacién directa y
objetiva y gran nimero de detalles.

Es conveniente que soporte la observacion del operario con algin tipo de
guia, sea un modelo estandar o construido especificamente, como es el ejemplo
de esta herramienta, cuya finalidad es precisamente servirle de modelo orienta-
tivo para la confeccién de un modelo ajustado a las caracteristicas del puesto de
trabajo a analizar.



ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS DE TRABAJO

Instrumento: Guia para la observacion de los puestos de trabajo
Finalidad:  Obtener informacion del contenido laboral de los puestos

NECESIDADES ESPECIFICAS: INFORMACIONES/SOLUCIONES
¢ Conocer las actividades de los pues- QUE OFRECE:
tos. ¢ Andlisis de trabajos de naturaleza
¢ Obtener informacidn cualitativa. manual.
¢ Disponer de un método sencillo de ¢ Aplicacion a distintos niveles y fun-
analisis. ciones.
¢ Obtener datos directos y objetivos. ¢ Método complementario de la entre-
vista.

* Base para la posterior descripcion.
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CONCEPTOS CLAVE
QUE LO INTEGRAN:

POSIBLES ACCIONES DE
IMPLEMENTACION:

* Procesos perceptivos y sensoriales. * Establecer motivo del andlisis y des-
¢ Inputs informativos. cripcion.
* Procesos cognitivos. * Inventariar los puestos a analizar.
* Empleo herramienta, equipos... * Constituir el equipo de trabajo.
¢ Experiencia en la empresa. e Temporalizar el proyecto.
* Actividades manuales, fisicas... * Comunicar el proyecto.
¢ Contexto del puesto, condiciones fisi- ¢ Formar a los analistas.
¢ Familiarizarse con el método de ob-

cas.
Relaciones con otras personas.
* Riesgos fisicos y psicosociales.

servacion.
Valorar econdmicamente el proyecto.
* Realizar el andlisis de los puestos.

PROFESIONALES/AMBITOS
IMPLICADOS:

¢ Analistas.

* Ingenieros.

¢ Analistas en métodos y tiem-
pos.

¢ Jefaturas, mandos...

* Prevencionistas

OTROS PROGRAMAS O
INSTRUMENTOS
RELACIONADOS CON SU
IMPLEMENTACION:

* Position Analysis Question-
naire.

e Job Task Inventory.

¢ Funtional Job Analysis.

INDICADORES DE CALIDAD
EN SU USO:

* Disponer de una descripcion previa aproxima-
da.

* Check-list de las tareas a observar.

Preparacion de materiales: guias, cronéme-

tro...

Realizacidn en el propio lugar de trabajo.

Registro de los datos al momento de producir-

se.

Observacion del proceso completo.

Registro tareas habituales; no sélo excepcio-

nales.

Consideracion de todos los conceptos clave.

Objetividad: hechos que no interpretaciones.

Evitacion del efecto «halo» o «horn».

Consultar dudas.

Contrastada con el propio operario y/o jefatura.

Evitacién de la incomodidad por la observa-

cion.

Informacion previa y aceptacion del operario.
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MODELO

Guia para la observacion de los puestos de trabajo

CODIGO NIVEL DE APLICACION
0 No se aplica en el puesto de trabajo.
1 Se utiliza de forma poco frecuente.
2 Ocasionalmente.
3 De forma moderada.
4 Se utiliza de forma habitual.
5 Se emplea permanentemente.

PUESTO DE TRABAJO:

DESCRIPCION TECNICA CcODIGO

DESCRIPCION

Recibe inputs perceptivos.

Evalua los inputs perceptivos que recibe.

Responde a los inputs perceptivos que
recibe.

Realiza actividades de estimacion.

Emplea varios sentidos.

Recibe informacion.

Procesa la informacion que recibe.

Toma decisiones.

Emplea herramientas, maquinas, equipos...

Realiza actividades manuales.

Requiere esfuerzo fisico.

Adopta diferentes posturas.

Manipula materiales.

Requiere coordinacion motriz.

Se comunica con otros.

Requiere relaciones interpersonales.

Riesgos materiales.

Riesgos psicosociales.
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Aplicacioén de la guia para la observacion
de los puestos de trabajo

CcODIGO NIVEL DE APLICACION
0 No se aplica en el puesto de trabajo.
1 Se utiliza de forma poco frecuente.
2 Ocasionalmente.
3 De forma moderada.
4 Se utiliza de forma habitual.
5 Se emplea permanentemente.

PUESTO DE TRABAJO: Maquinista de tren.

DESCRIPCION TECNICA CODIGO DESCRIPCION

Recibe inputs perceptivos. 4 Senales visuales,
auditivas

Evalla los inputs perceptivos que recibe. 4 Interpretacién
sefales, cédigos...

Responde a los inputs perceptivos que 4 Arranca, frena.

recibe.

Realiza actividades de estimacion. 3 Distancias.

Emplea varios sentidos. 4 Vista, oido.

Recibe informacion. 4 Jefe estacion, radio,
teléfono.

Procesa la informacion que recibe. 4 Interpreta la
informacioén, decide...

Toma decisiones. 4 Arranca, frena.

Emplea herramientas, maquinas, 5 Los propios de la

equipos... unidad de la maquina.

Realiza actividades manuales. 2 Pequenas averias
que no requieren
mecanico.

Requiere esfuerzo fisico. 2 El propio del empleo
de la unidad.

Adopta diferentes posturas. 2 Pequenas averias
que no requieren
mecanico

Manipula materiales. 0

Requiere coordinacion motriz. 4 Panel de control.

Se comunica con otros. 3 Jefe estacion,
companeros.

Requiere relaciones interpersonales. 1 Contingencias.

Riesgos materiales. 2 Accidentes.

Riesgos psicosociales.

Presion laboral,
tiempos.




26 MANUAL DE INSTRUMENTOS DE GESTION Y DESARROLLO...

INSTRUMENTO: Cuestionario de analisis
de los puestos de trabajo

Presentacion

Uno de los métodos mas extendidos para el andlisis de los puestos de trabajo
es la cumplimentacién de cuestionarios por parte de los trabajadores que ocupan
un determinado puesto, asi como sus propios jefes, para su verificacion.

La persona que contesta el cuestionario dispone de tiempo para reflexionar
sobre sus respuestas y, de este modo, lograr una mayor objetividad.

La metodologia requiere de una explicacién previa por parte del analista a
quienes lo cumplimentardn; a continuacidn el cuestionario es contestado por el
ocupante del puesto y, finalmente, por el inmediato superior. Finalmente, el
analista puede mantener una entrevista para clarificar las dudas que se suscitasen
a la hora de efectuar el andlisis de los contenidos.

Dispone usted de una herramienta o método apropiado para trabajos admi-
nistrativos, técnicos y directivos. El riesgo de este método estriba en la posibili-
dad de que el ocupante del puesto sobrevalore o minimice determinadas tareas.
Es dificil evitar un cierto sesgo o subjetividad a la hora de contestar. Debe tam-
bién tener presente que a muchas personas les es complejo diferenciar el conte-
nido del puesto de la persona, uno mismo o colaborador, que lo ocupa.

En esta herramienta dispone, como modelo, de una relacién de los aspectos
mds comunes que se incluyen en este tipo de cuestionarios y, como aplica-
cidn, el disefio de un posible cuestionario que puede emplearlo en su formato
original o que puede adaptar o modificar en alguna de sus partes en funcién de
su uso.
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Instrumento: Cuestionario de andlisis de los puestos de trabajo

Finalidad:

Obtener informacion del contenido laboral de los puestos

NECESIDADES ESPECIFICAS:

¢ Conocer los contenidos de los pues-
tos.

¢ Disponer de una guia metodoldgica.

e Estructurar la informacion.

¢ Describir los puestos de trabajo.

INFORMACIONES/SOLUCIONES
QUE OFRECE:

» Sistematizacién en recogida de infor-
macion.

* Aplicacién a distintos niveles y fun-
ciones.

* Guia de una entrevista de analisis.

* Base para la posterior descripcion.

CONCEPTOS CLAVE
QUE LO INTEGRAN:

Actividades, funciones... del puesto.
Procesos perceptivos y sensoriales.
Procesos cognitivos necesarios.
Gestion de la informacion.
Relaciones internas y externas.
Contexto del puesto.

Condiciones fisicas.

Riesgos fisicos y psicosociales.

POSIBLES ACCIONES DE
IMPLEMENTACION:

¢ Establecer motivo del andlisis y des-
cripcion.

Inventariar los puestos a analizar.
Constituir el equipo de trabajo.
Temporalizar el proyecto.

Comunicar el proyecto.

Formar a los analistas.
Familiarizarse con el cuestionario.
Valorar econémicamente el proyecto.
Realizar el analisis de los puestos.

PROFESIONALES/AMBITOS
IMPLICADOS:

¢ Analistas.

* Ingenieros.

¢ Consultores.

o Jefaturas, mandos...
* Prevencionistas.

OTROS PROGRAMAS
O INSTRUMENTOS RELACIONADOS
CON SU IMPLEMENTACION:

¢ Position Analysis Questionnaire.
Job Task Inventory.

Jobs Components Inventory.
Ability Requirements Scales.
Threshold Traits Analysis.

INDICADORES DE CALIDAD
EN SU USO:

* Adecuacion del cuestionario al colec-
tivo.

* Preguntas o items claros y precisos.

¢ Inclusion de todas las variables des-
criptivas.

¢ Concisién terminoldgica.

¢ Evitacion de la influencia en la res-
puesta.

* Dificultad progresiva en los enuncia-
dos.

¢ Inclusion de instrucciones.

¢ Realizacion de una prueba en una
muestra.

* Ausencia de dificultades en su imple-
mentacion.

* Realizacion a dos niveles: ocupante y
superior.
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MODELO

Dimensiones del cuestionario
de analisis de los puestos de trabajo

IDENTIFICACION

* Nombre del puesto.
* Dependencia.
¢ Departamento.

MISION

* Propdsito basico o razon de ser del puesto; para
qué estd en la empresa; objetivo mas general del

puesto.

DIMENSION

* Términos cuantitativos: presupuesto, facturacion,

colaboradores...

NATURALEZA

* Responsabilidades.
* Tareas, tiempos...
e Métodos, equipos...

CONTEXTO

¢ Condiciones.
* Riesgos.
¢ Esfuerzo fisico.

COMPLEJIDAD

¢ Problemas frecuentes.
¢ Consecuencias decisiones.
* Exigencias aptitudinales.

RELACIONES

e Jerarquicas.
¢ Funcionales.
¢ Profesionales.

FINALIDADES

* Resultados esperados.
* Objetivos.
e Finalidad de las tareas.

COMPETENCIAS

* Conocimientos.
* Experiencia.
* Aptitudes y actitudes.

MODELO

Cuestionario de analisis de los puestos de trabajo

1. IDENTIFICACION DEL PUESTO

NOMBRE DEL PUESTO

DEPARTAMENTO

NOMBRE ACTUAL OCUPANTE

NOMBRE DEL PUESTO SUPERIOR

NOMBRE DE SU ACTUAL OCUPANTE






