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Resumen: El inicio de una actividad emprendedora requiere la toma de
un amplio conjunto de decisiones. En este articulo pretendemos facilitar
dicha tarea aportando, a modo de guia, las decisiones relativas a la direc-
ci6én de recursos humanos. Revisamos exhaustivamente las primeras deci-
siones, tales como descripcion de puestos de trabajo, reclutamiento, selec-
cién y retribucién. Y damos una visioén general de las decisiones a tomar
cuando ya esté iniciada la actividad empresarial.

Abstract: Starting up an entrepeneurial venture will require a compre-
hensive decision making process. With this article, we want to facilitate this
task by providing, as a guide, the decision making process regarding human
resources management. We will review in detail the initial steps such as job
analysis, recruitment, selection, or salary and reward systems. We will also
provide a general view of the decisions to be followed once the business
venture has been initiated.
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I. INTRODUCCION

Cuando una persona o un grupo de personas ha decidido iniciar un
proyecto emprendedor, se ven inmersos en un proceso que requiere
conocer aspectos tan dispares como tramites administrativos, aspectos
legales, contables, fiscales, tecnoldgicos, financieros. ..

Este articulo trata de facilitar dicha tarea aportando una guia rela-
tiva a las principales decisiones que se deben tomar en cuanto al per-
sonal de la empresa. Para ello, nos ponemos en la situaciéon de no
tener creada la estructura organizativa, por lo cual se debe empezar
por esbozar sus instrumentos de representacion: el organigrama y el
Manual de Organizacion.

Sin embargo, dichos documentos todavia seran insuficientes para
tomar decisiones de Direccién de Recursos Humanos. Se hace nece-
sario completar ain mds la informacion de los puestos de trabajo y
elaborar una ficha de descripcion de los mismos.

A continuacién se empezard a tomar decisiones relativas a la bus-
queda de candidatos, a la seleccidon de los empleados que ocuparin
los nuevos puestos de trabajo y a la determinacién de la estructura
retributiva de la empresa.

Por dltimo, no queremos dar la impresion que las decisiones se ter-
minan cuando ya se ha contratado el personal, y, por ello, comentare-
mos las siguientes acciones a acometer, tales como la evaluacién del
desempefio, la formacion y el desarrollo de carreras profesionales.

II. INSTRUMENTOS PARA REPRESENTAR LA ESTRUCTURA
ORGANIZATIVA

Antes de iniciar el proceso de captacién de candidatos es necesa-
rio definir la organizacién en la que se van a involucrar. Asi, tememos
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que esbozar tanto el organigrama como el Manual de Organizacidn.
Dichos instrumentos son complementarios entre si.

2.1. El organigrama

El organigrama consiste en una representacion grafica, lo mas
simple, precisa y sintética posible, con carécter intransferible, de
algunos aspectos de la estructura de una organizacién; como son: la
division del trabajo, las distintas unidades y posiciones existentes, el
criterio de agrupacion entre las unidades y el cauce del flujo de auto-
ridad.

La informacién que visualmente aporta es la siguiente:

» Distintas posiciones o puestos de trabajo.

 Distintas relaciones jerarquicas entre los miembros de la organi-
zacion, definiendo toda una red de autoridad (parte del sistema de
autoridad).

» Distintos cauces de comunicacién condicionados por la red de
autoridad (parte del sistema de comunicacidn).

« Distintos niveles o rangos jerarquicos.

+ Ambito de control de los distintos niveles o nimero de personas
supervisadas por cada centro directivo o, de otra forma, nimero
de miembros de cada unidad organizativa colectiva (departamen-
to, seccidn, etc.).

» Distintos departamentos y criterio de agrupacién de los mismos
(departamentalizacién).

* Un indicio de la importancia de las distintas unidades organizati-
vas (segtn el nimero de miembros que tenga).

Sin embargo, el organigrama no aporta toda la informacién de la
estructura formal de una organizacién, como, por ejemplo, las cate-
gorias profesionales de cardcter laboral, las relaciones funcionales
(distintas a las jerarquicas) entre los puestos de trabajo o las funcio-
nes a desempeiiar en cada puesto de trabajo.

A la hora de elaborar un organigrama hay que tener en cuenta los
diferentes elementos:

» Posiciones: son las distintas unidades que aparecen en el organi-
grama. Pueden ser de linea (forman parte de una relacion jerar-
quica superior-subordinado) o de staff (unidades de apoyo y ase-
soramiento donde se diluye la relacién de tipo jerdrquico). Las
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primeras se representan unas debajo de otras, las de staff se repre-
sentan unidas con una linea horizontal.

* Nivel jerdrquico: capas horizontales de posiciones de linea. Su
nimero puede dar una idea de si la estructura es alta (nimero alto
de niveles) o plana (ntimero reducido de niveles).

» Linea jerdrquica: relacion vertical superior-subordinado.

Carecemos de unas normas concretas que nos sirvan de guia para
el disefio material del organigrama. No obstante, podemos mencio-
nar unos criterios generales que gozan de una amplia aceptacion y
que se basan en las siguientes reglas practicas:

1. Diferenciacién de los elementos componentes (posiciones) en
funcién de las competencias asignadas.

2. Identificacién de las posiciones, teniendo en cuenta la linea y el
nivel como medio para visualizar el principio jerarquico.

3. La red de comunicaciones, como consecuencia de las relaciones
existentes entre las posiciones.

Por tltimo, mencionar que el organigrama no es un fin en si
mismo, sino que es un medio al servicio de una estructura organiza-
tiva concreta. Por tanto, no debemos caer en el error de imitar el
organigrama de otras organizaciones por muy satisfactorios que
parezcan.

2.2. El Manual de Organizacion

El Manual de Organizacién es un documento, de la dimensién
formal de la estructura organizativa, en el que se definen las funcio-
nes, dependencia y relaciones de los puestos, completando de esta
forma la informacién suministrada por el organigrama.

Su objetivo principal consiste en proporcionar una guia practica
al personal, informadndole acerca de la naturaleza de su trabajo y de
su situacidn, a fin de conseguir la mayor eficacia posible en su fun-
cionamiento.

Fundamentalmente un Manual de Organizacién consta de los
siguientes elementos para cada puesto organizativo:

» Titulo del puesto de trabajo.
» Responsabilidad ante o dependencia jerarquica.
e Unidades directamente subordinadas o autoridad jerdrquica.
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* Funcién resumen del puesto de trabajo.

» Funciones especificas, redactadas de acuerdo con el esquema
verbo-funcién-resultado.

* Responsabilidades y limites.

» Relaciones internas y externas.

ITI. ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS DE TRABAJO

Para tomar decisiones relativas al personal, es necesario partir del
conocimiento de las tareas y funciones asignadas a cada puesto de
trabajo. Por ello es importante describir los puestos de trabajo de la
empresa, sabiendo que consiste en detallar el conjunto de funciones,
tareas o actividades que se desarrollan en todos y cada uno de los
puestos de la empresa, especificando, ademas, los niveles de forma-
cién y experiencia necesarios para poder desempefarlo con idonei-
dad, la responsabilidad que se le va a exigir al ocupante y las carac-
teristicas fisicas o ambientales en las que se va a desarrollar el traba-
jo, asi como los recursos que, normalmente, utiliza el mismo. Por
tanto, la informacién del Manual de Organizacion no serd suficiente,
y deberemos completarla con las fichas de descripcién de puestos de
trabajo.

El andlisis de puestos de trabajo es una fuente importante de
informacién que nos va a permitir tomar decisiones de direccién de
recursos humanos, como, por ejemplo:

* Reclutamiento: el andlisis del puesto de trabajo nos puede ayudar
a generar una cartera de candidatos de mayor calidad mediante
una descripcidn clara del puesto, orientada a captar individuos
con el perfil adecuado.

e Seleccion: podemos utilizar el andlisis del puesto de trabajo para
determinar el tipo de pruebas que deben componer el proceso de
seleccion.

e Evaluacion del desempeiio: debemos vincular los criterios utili-
zados para evaluar el rendimiento del empleado con el puesto de
trabajo concreto.

e Formacion: comparando los conocimientos, técnicas y habilida-
des que los empleados aportan a un puesto de trabajo, podemos
identificar las carencias de formacién de los empleados.
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e Desarrollo: para disefiar planes de carrera necesitaremos un
mapa de puestos de trabajo claramente definidos que indiquen
tareas y responsabilidades del puesto de trabajo actual y futuros.

La ficha de descripcién y andlisis que elaboremos debera
incluir para cada puesto de trabajo los siguientes apartados:

e Informacion de identificacion: denominacién y ubicacién del
puesto de trabajo, fuente de informacién del andlisis del puesto
de trabajo, quién elabor6 la descripcién del puesto de trabajo,
fechas del anélisis del puesto de trabajo y de la verificacion de las
descripcion del puesto de trabajo.

e Resumen del puesto de trabajo: breve informe donde se sinteti-
zan los cometidos y las responsabilidades del puesto de trabajo,
asi como su ubicacién dentro de la estructura organizativa de la
empresa.

e Cometidos y responsabilidades del puesto de trabajo.

e Especificaciones y cualificaciones minimas del puesto de trabajo:
listado de las caracteristicas requeridas para el desarrollo adecuado
de dicho puesto. Es importante mencionar sélo aquellas que estén
relacionadas con la ejecucion adecuada del puesto de trabajo.

IV. PROCESO DE CONTRATACION

A la hora de contratar personal tenemos que responder a pregun-
tas, como las siguientes: ;Quién deberd tomar la decisién sobre con-
tratacién? ;Doénde reclutaremos a los mejores candidatos? ;Debe-
mos tener en cuenta la adecuacion de los candidatos a la cultura de la
empresa? ;Como podemos ofrecer expectativas realistas sobre un
puesto de trabajo, de manera que los nuevos empleados no se desilu-
sionen? ;En qué cualidades deberiamos fijarnos para determinar a
quién contratar y cémo mediremos esas cualidades? La manera en
que llevemos a cabo éstas y otras cuestiones referidas a la contrata-
cidén afectardn a la calidad de los empleados que contratemos y a la
proporcidn de trabajadores cualificados que retengamos.

Tradicionalmente, los sistemas utilizados para la contratacién de
un empleado se han centrado mds en la aptitud (ajuste entre los
requisitos del puesto de trabajo y los conocimientos y habilidades
del futuro empleado) que en la motivacién (ajuste entre las caracte-
risticas del puesto de trabajo y la personalidad, intereses y deseos del
futuro trabajador; es una decision interna, es un deseo personal de
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hacer el trabajo lo mejor posible o de aplicar el mayor esfuerzo para
llevar a cabo las tareas asignadas).

Actualmente, se estd dando importancia a dos factores que influ-
yen en el desempefio de un empleado en su puesto de trabajo: habili-
dad y motivacién. Esta férmula pone de manifiesto que un alto nivel
de habilidades puede producir un bajo nivel de rendimiento si se
combina con un bajo nivel de motivacién. De igual manera, un alto
nivel de motivacién no puede compensar una carencia de habilida-
des.

La responsabilidad del proceso de contratacién no es de una
Unica persona, sino que debemos contar con:

e asesores legales para adecuar el proceso a la normativa laboral
vigente,

» el personal de linea, por ser los que estdn mas estrechamente
familiarizados con los puestos de trabajo y los que trabajaran con
los candidatos seleccionados,

* ¢ incluso podemos externalizar parte del proceso recurriendo a
consultoras de recursos humanos, empresas de trabajo tempo-
ral...

La contratacion es un proceso que se inicia con el andlisis de
necesidades (a partir de la descripcidn de los puestos de trabajo y la
prevision de necesidades de personal), continda con el reclutamiento
y seleccién y culmina con la socializacién de los nuevos empleados.

V. RECLUTAMIENTO DEL PERSONAL

El reclutamiento se puede definir como un proceso mediante el
cual una empresa trata de detectar empleados potenciales que cum-
plan los requisitos adecuados para realizar un determinado trabajo,
atrayéndoles en cantidad suficiente, en funcién de las exigencias del
trabajo y de las caracteristicas de los candidatos.

La primera cuestién que nos tenemos que plantear es donde bus-
car al candidato (fuentes de reclutamiento). Dichas fuentes se clasifi-
can en internas o externas. Las primeras implican que el candidato
para un puesto de trabajo ya estd trabajando en la empresa; este caso
no lo vamos a desarrollar, pues estamos en la situacién de creacién
de una empresa. Sin embargo, cuando la empresa esté en marcha, es
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una opcidén a tener en cuenta, ya que es rapida, economica y fiable
por conocer ya al empleado.

Las fuentes externas tratan de cubrir un puesto de trabajo con per-
sonas ajenas a la empresa, de las que podemos tener conocimiento a
través de las siguientes vias:

— Presentacion de los candidatos por parte de las personas involu-
cradas en el proyecto: es un sistema de bajo coste, alto rendi-
miento y gran rapidez. Su ventaja consiste en que los candidatos
que acceden al reclutamiento y seleccién vienen preselecciona-
dos de alguna manera, tras unos contactos, referencias e informa-
ciones previas. Su dificultad y limitacién proviene de posibles
recomendaciones, compromisos y presiones que, prescindiendo
de la objetividad y eficacia perseguida, desemboquen en situacio-
nes incomodas a la hora de la seleccion.

— Centros de asociacion, relacion e influencia: incluye a todas
aquellas personas, entidades, asociaciones u organismos de clara
influencia en el entorno donde podemos encontrar el candidato,
tales como colegios y organismos profesionales, agrupaciones
patronales o sindicales, asociaciones de tipo cultural, deportivo o
recreativo, y personas fisicas o juridicas que, por su actividad,
ascendencia o prestigio ejercen una cierta influencia en el entorno
social en que se mueven.

Podemos acceder a ellos a través de sus bolsas de empleo,
pero sobre todo manteniendo relaciones basadas en el intercam-
bio informacién y colaboracion.

— Centros de formacion: ante una necesidad puntual se puede recu-
rrir a esta fuente mediante una oferta genérica a través de anun-
cios, avisos en secretaria, bolsas de trabajo o de manera personal
por contactos, correo u otro medio. Su utilizacién puede ser per-
manente como fuente constante de candidatos si, previamente se
ha llegado a acuerdos de colaboracion con el centro. Podriamos
mantener contactos con los centros de formacién mediante sesio-
nes informativas periddicas, proyecciones, conferencias técnicas
puntuales, visitas de alumnos, acuerdos para la realizacién de
précticas en la empresa, becas y concursos de investigacion.

— Oficinas de empleo: incluye el INEM (Instituto Nacional de
Empleo), dependiente del Ministerio de Trabajo, que, por ley, se
ocupa del control, clasificacién y aportacion de candidatos regis-
trados en su banco de datos y archivos. También los centros de
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orientacién e informacién de empleo (COIE) adscritos a las uni-
versidades. Su mision es similar, en el sentido de reclutamiento, a
las del INEM, pero limitada a aquellas personas recientemente
tituladas que buscan su primer empleo.

Empresas de la competencia: esta modalidad de reclutamiento es
de claro interés en algunos aspectos, pero extremadamente deli-
cada en otros. Es evidente que los candidatos que se pueden
detectar con esta fuente ofrecen un alto potencial de adecuacién
al perfil de las necesidades, pero no se debe ocultar que el acceso
y contratacién de estos candidatos es dificil. En ocasiones, esta
modalidad llega a estar vetada por acuerdos interempresas.

Empresas externas especializadas: tales como:

* Consultoras de Recursos humanos.

e Empresas de Trabajo Temporal (ETT): destacan Adecco,
Vedior Laborman, Randstad, People, Alta Gestion, FlexiPlan.

e Empresas de cazatalentos (“head hunters”): reclutamiento
reservado normalmente a puestos de alto nivel o muy especifi-
cos.

Reclutamiento electrénico: consiste en utilizar los portales de
empleo para ponerse en contacto con demandantes de puestos de
trabajo de forma rapida, sencilla y a bajo coste. Podemos mencio-
nar infojobs.net, infoempleo.com, monster.es, laboris.net, todo-
trabajo.com. Los portales de empleo ofrecen la posibilidad de
poner anuncios en el portal mediante logotipos y “banners”, e
incluso, de darse de alta como empresa usuaria, lo que permite la
bisqueda en la base de datos y la recepcién por correo electréoni-
co de los datos de las personas interesadas en la oferta.

Anuncio en medios de comunicacion: el mas utilizado es el anun-
cio en prensa. Es mds cuantitativo que cualitativo, porque se diri-
ge a un publico general. Se suelen insertar en las secciones espe-
cializadas creadas por los periddicos, tales como Nuevo Trabajo,
El Pais de los Negocios, Expansion & Empleo...

Un anuncio eficaz es el resultado de una cierta técnica especiali-

zada y experimentada. No se debe dejar a la improvisacion. En su
elaboracion tenemos que considerar la imagen a transmitir y el con-
tenido del anuncio.

En cuanto a la imagen a transmitir debemos tener presente que el

anuncio transmite, ademds de la imagen del puesto ofertado, la ima-
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gen de la empresa. Por tanto, habrd que valorar cuidadosamente los
siguientes elementos:

Formato y tamaiio: son los primeros y mds claros indicadores del
tipo de empresa, de su importancia y del interés que tiene en el
profesional que busca. No obstante, hay que tener en cuenta que
un anuncio de gran tamafio supone un mayor coste.
Encabezamiento: en el encabezamiento se explicita la organiza-
cién, empresa o sociedad anunciante. Conviene informar acerca
del tipo de empresa, su actividad, &mbito, volumen de negocio y
similares. Suele ser recomendable la identificacion de la empresa,
aunque, en ocasiones, existen motivos inherentes al propio proce-
so que lo desaconsejan. Asi el anuncio puede ser cerrado o abier-
to, seglin si aparece o no el nombre de la empresa contratante.

En cuanto al contenido, el anuncio debe responder al perfil de

necesidades del puesto a cubrir. Ahora bien, habrd que decidir los
siguientes aspectos:

Estilo: el contenido puede explicitarse de tres formas:

— Cldsico-informativo: se centra en el andlisis del puesto oferta-
do (definicién y descripcién del puesto, requerimientos del
puesto, aspectos a evaluar del candidato, oferta).

— Sugerente-motivador: basa su contenido en la filosofia de la
empresa, objetivos del puesto y perfil del candidato que se
busca (tipo y descripcién de la empresa, objetivos y filosofia
de la empresa, tipo de candidato, desarrollo y posibilidades de
la persona en el puesto y la empresa).

— Especial-original: innovador, con un objetivo impactante y un
disefio poco comun y creativo. Se desarrolla utilizando pre-
guntas, dibujos, fotogramas, tiras comicas o similares.

Redaccion: es recomendable que sea clara y explicita, con una

descripcién lo mds exacta y completa posible de la oferta, evitan-

do los matices dudosos y velados. El objetivo es llegar al lector

de una forma directa, consiguiendo su interés y motivacién segin

el contenido de la oferta.

Guion: es conveniente indicar con claridad los siguientes detalles

descriptivos e informativos del puesto:

— Tipo de puesto y su ubicacién o nivel en la empresa.

— Requisitos imprescindibles, que sean claramente selectivos y
orientadores.

— Descripcién funcional del puesto de trabajo.
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Ventajas y beneficios, orientando acerca del nivel de retribucion,
a menos que la empresa tenga interés en estudiar las pretensiones
econdmicas de los candidatos.

Mencion explicita de las posibilidades de desarrollo profesional y
promocién que plantea el puesto.

Tipo de contacto: se debe especificar la informacién que debe
aportar el candidato y el medio elegido. Los medios m4s utiliza-
dos son correo postal, teléfono, pagina web o correo electrénico.

Cuando tengamos creada la cartera de candidatos, con indepen-

dencia de las fuentes utilizadas, es conveniente hacer una primera
seleccion de las respuestas, para lo cual se recomienda seguir los
siguientes pasos:

Revision de la ficha de andlisis del puesto, con el objetivo de
extraer aquellos requisitos minimos e imprescindibles que debe
reunir un candidato.

Andlisis y deteccion de requisitos entre las candidaturas recibi-

das.

Clasificacion de las candidaturas en funcién del grado de cumpli-

miento de los requisitos, al menos en tres grupos:

— los que cumplen los requisitos, y, por tanto, van a pasar a la
fase de seleccion,

— los que ofrecen alguna duda por no ajustarse plenamente a
algun requisito, o por falta de datos e informacién en alguno
de ellos, pudiendo considerarlos como reservas,

— los que no responden a la mayor parte de las exigencias, y,
por ello, no los vamos a considerar.

Respuesta a todas las candidaturas recibidas. Si son adecuadas,

citaremos a los candidatos. Y si no se ajustan al perfil solicitado,

les respondemos para evitar falsas expectativas, salvaguardar la
imagen de la empresa y poder contar con el interés de los candi-
datos en posteriores ocasiones.

VI. SELECCION DEL PERSONAL

Una vez que dispongamos de un nimero suficiente de candida-

tos, convenientemente informados e interesados por la oferta, se ini-
cia la seleccion de los mismos. Con dicha seleccion se intenta deter-
minar la calidad global de cada candidato.



GUTA DE DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS PARA UN... 433

El objetivo de la seleccion serd conocer a los candidatos, recoger,
analizar y comprobar toda la informacién que se haya considerado
necesaria para discriminar y predecir el éxito en el desempefio del
puesto y su integracion en la empresa. Para ello tenemos que decidir
tanto el nimero como las caracteristicas de las técnicas de seleccién
que van a permitir un conocimiento exhaustivo de los candidatos.
Antes de aplicar dichas técnicas tenemos que comprobar que cada
una cumple las siguientes condiciones:

 Fiabilidad: consistencia de la medicion, habitualmente a lo largo
del tiempo, aunque también puede ser entre evaluadores. La fia-
bilidad trata de medir el error de los instrumentos de medida.

* Validez: mide hasta qué punto las puntuaciones de una prueba se
relacionan con el rendimiento real en el puesto de trabajo.

6.1. Técnicas de seleccion

Las pruebas de seleccion que se pueden utilizar son el andlisis de
las solicitudes, la entrevista personal, los tests psicologicos, las téc-
nicas de simulacién y las pruebas-exdmenes profesionales. A conti-
nuacion describimos cada una de ellas.

6.1.1. Analisis de solicitudes

La utilizacién de un cuestionario, formulario o ficha de datos del
candidato es una herramienta ttil en la seleccién, en lo que se refiere
a recoger informacion y facilitar la organizacién y el mantenimiento
del orden y metodologia durante el proceso. Ahora bien, ¢cudl es el
momento apropiado para utilizarla? Las opciones son las siguientes:

» Enviamos el impreso de solicitud, a vuelta de correo tras la recep-
cién de la respuesta del candidato. Esta opcién permite conocer
anticipadamente al candidato, sus datos completos, asi como
informar con més detalle y por escrito sobre las caracteristicas del
puesto y de la empresa.

» Efectuamos un primer contacto o entrevista con el candidato, en
cuyo transcurso rellenamos el impreso de solicitud.
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6.1.2. Entrevista de seleccion

Esta técnica posee muchos defensores y muchos detractores. Se
critica porque, por si misma, presenta poca fiabilidad y validez, pero
esto dependerd de la metodologia seguida en su realizacién y de la
formacion, experiencia y cualidades de quien la realiza. La entrevis-
ta nos permite obtener informacién bésica del candidato y su histo-
ria, observar su presentacion y conducta, e intuir algunos de sus ras-
gos de personalidad y motivaciones. La entrevista de seleccion trata
de reunir informacién diversa acerca del candidato, destacando los
siguientes puntos:

e Formacion: formacién basica (nivel, centros, materias preferi-
das), y formacién para el puesto (especialidades, cursos, idio-
mas).

* Historia profesional: historial laboral (empresas, puestos, funcio-
nes, salarios, motivos del cambio), trayectoria profesional (ascen-
dente, estable, tiempo en desempleo) e integracion (relaciones
con los jefes, iguales y subordinados).

o Experiencia para el puesto.

e Motivacion hacia el puesto: econémica, promocion, seguridad,
estatus.

e Relaciones interpersonales: relacion con los demads, trabajo en
equipo...

e Personalidad: responsabilidad, control emocional, comunica-
cion...

e Dotes de mando: experiencia de mando, criterios de mando (esti-
los de direccién) y cualidades de mando (capacidad para tomar
decisiones, organizar, planificar, delegar, motivar...)

* Apariencia exterior: apariencia fisica (vestido, porte), modales
(saludo, educacioén, gestos), expresion verbal (tono de voz, flui-
dez verbal, vocabulario) y actitud (timidez, agresividad, seguri-
dad, confianza).

El entrevistador puede ser algin puesto directivo de la empresa,
el director o personal del departamento de Recursos Humanos (si
existiera tal unidad en la empresa) o una consultora contratada para
el proceso de seleccion.

Cada entrevista es diferente en funcién del nimero de personas
implicadas, la forma de llevarla a cabo, la rigidez en su desarrollo o
el momento en que tenga lugar. Segin el nimero de entrevistadores
o entrevistados puede ser:
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e Individual: un entrevistador y un entrevistado.

e Colectiva: destaca la entrevista de panel en la que dos o més
entrevistadores interrogan, a la vez, a un candidato; y la entrevis-
ta de grupo en la que un entrevistador pregunta a varios candida-
tos a la vez.

* Sucesivas: el candidato es entrevistado sucesivamente por distin-
tas personas. Cada una de ellas emite un informe.

Segtn la forma de llevarla a cabo puede ser normal, y dura, tensa
o de estrés. Esta dltima es cada vez mds frecuente, e intenta probar
los nervios del candidato para ver como reacciona y para comprobar
su control emocional. Segun la rigidez en su desarrollo, la entrevista
puede ser planificada o estructurada (no se sale de un guién previa-
mente establecido), libre (una conversacioén sin directrices prefijadas
donde se abordan los asuntos segtin van surgiendo) o mixta.

Segin el momento en que tenga lugar la entrevista dentro del pro-
ceso de seleccion:

e Preliminar: entrevista breve y exploratoria con la que pretende-
mos descartar las candidaturas que no se ajustan al perfil solicita-
do.

* De seleccion propiamente dicha.

e Final: recurrimos a ella cuando ya nos quedan pocos candidatos.
Estos son entrevistados por el seleccionador y su futuro jefe. Se
tratan aspectos profesionales, mds que personales, y se comentan
las condiciones de incorporacion.

La entrevista no se reduce a una conversacion con el candidato,
sino que es un proceso que se inicia con la preparaciéon y termina con
su evaluacion. Podriamos indicar que las fases de la entrevista son:

e Preparacion: en la que debemos estudiar tanto el puesto de traba-
jo a través de la ficha de descripcion del puesto de trabajo como
el candidato a entrevistar, a través de la informacién que dispon-
gamos hasta ese momento. A continuacion tenemos que decidir la
técnica a utilizar, el lugar y los puntos clave en los que se apoya-
ra la entrevista.

e Inicio: debemos crear un ambiente cordial con el lugar, la recep-
cion al candidato y el tono de la conversacion durante los prime-
ros minutos.

e Desarrollo: debemos asumir el papel de receptor objetivo e
imparcial, cumpliendo el siguiente decalogo:

— Mantener el control, no dejar que nos entrevisten.
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Evitar las primeras impresiones.

Dejar expresarse al interlocutor.

No hablar mds que €1, escuchar.

No sugerir las respuestas.

Hacer preguntas abiertas.

Conseguir que amplie las respuestas usando ¢por qué?,
(,como?

 Final: tras cerciorarnos que tenemos toda la informacion deseada
acerca del candidato y que hemos resuelto sus dudas, podemos
finalizar la entrevista. El final debe ser como el inicio, es decir,
amistoso y cordial.

e Valoracion: una vez finalizada la entrevista y antes de que se nos
olvilde la informacion recibida, conviene valorar la entrevista a
través de un documento estandarizado, tomando las siguientes
precauciones:

6.1.3.

No dejarnos llevar por prejuicios y opiniones.

Ser prudente en las apreciaciones. Ni duro, ni indulgente.
Apoyarnos en pruebas y hechos concretos.

Valorar exclusivamente aquellos aspectos del candidato nece-
sarios para el trabajo.

Tener en cuenta la evolucién del candidato.

Sopesar los puntos fuertes y débiles.

Tests psicoldgicos

Los tests son técnicas de medida directa de comportamiento que
posee un valor de diagndstico y prediccidén sobre una amplia con-
ducta a partir de unos elementos parciales. También pueden predecir
la capacidad o potencialidad de un individuo para aprender y para
adaptarse a una nueva conducta.

Se clasifican en tests psicométricos y tests de personalidad. Los
primeros miden diferencias individuales de los candidatos en cuanto
a aptitud (predisposicion para adquirir unos conocimientos o habili-
dades) o capacidad (consecuencia del desarrollo de la aptitud). Den-
tro de ellos, destacan:

o Test de inteligencia: cuantifica aquellos aspectos de la inteligen-
cia mejor observables (16gicos, analiticos, deductivos,...).
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o Test de aptitudes: mide la predisposicion natural, innata o adqui-
rida, para hacer o reaccionar ante algo. Tratan de descubrir las
conductas mds probables.

En segundo lugar, tenemos los tests de personalidad, que intentan
aislar y cuantificar el nivel o grado en que aparecen determinados
factores de personalidad en los individuos (extroversion, diligencia,
estabilidad emocional y apertura a la experiencia). Entre ellos, pode-
mos mencionar:

o Cuestionario: lista de preguntas referentes al comportamiento,
reacciones, sentimientos, opiniones y juicios en circunstancias
determinadas o generales. Una variante son los tests de preferen-
cias profesionales.

e Test proyectivo: se basa en la presentacion al sujeto de estimulos
o situaciones estandarizados. Una modalidad es el estudio grafo-
l6gico de la escritura para conocer la personalidad o rasgos indi-
viduales.

6.1.4. Técnicas de simulacion

Permiten observar el comportamiento del candidato en determi-
nadas situaciones que planteamos similares a las que podria encon-
trar en su puesto de trabajo. Podemos destacar dentro de esta cate-
goria:

* Juego de roles: se tiene un grupo de candidatos, a cada uno se le
hace asumir un papel y se plantea un problema, que deben discu-
tir y resolver.

e Ejercicio de la bandeja: consiste en una serie de problemas, men-
sajes, informes... que se pueden encontrar en la bandeja del direc-
tor. Se pide a los candidatos que resuelvan estas cuestiones como
crean conveniente, y les calificamos en funcién de la prioridad
que den a los diferentes asuntos, la creatividad y el interés que
demuestren al resolver cada una de las cuestiones, la calidad de
sus decisiones y otros factores.

Cada vez es mds usual que se realicen en los llamados “Assess-
ment Center”. Se retine a los candidatos en un lugar donde participan
en una serie de ejercicios, en los que son evaluados por un grupo de
psicélogos y directivos con experiencia. Las actividades que realizan
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son aquellas que, supuestamente, hacen los directivos: organizacién
de agendas, discusiones en grupo, presentaciones individuales...

6.1.5. Pruebas-exdmenes profesionales

Son un modo de comprobar la formacién, conocimientos y nivel
de dominio de las tareas del puesto. Su utilizacién se justifica cuan-
do las tareas de un puesto son especificas o muy técnicas. La medida
de esta prueba es absoluta y discriminativa. Se pueden plantear de
forma oral, escrita o prictica. Es recomendable que el proceso de
seleccién conste de varias pruebas, que pueden combinarse de dife-
rentes maneras:

o Estrategia de salto de vallas: el candidato debe superar cada
prueba antes de llegar a la siguiente. Es la opcién mds frecuente
cuando hay un gran niimero de candidatos.

o Estrategia clinica: el candidato pasa por todas las pruebas, y des-
pués evaluamos subjetivamente la informacién para llegar a un
juicio global.

o Estrategia estadistica: el candidato pasa todas las pruebas, y
luego se combina la informacién siguiendo algtn tipo de férmula
matematica, adjudicando el puesto de trabajo al que obtenga la
puntuaciéon més alta.

6.2. Evaluacion de resultados

A lo largo del proceso de selecciéon hemos ido obteniendo una
serie de datos, algunos de los cuales son susceptibles de ser compro-
bados y rectificados a través de la toma de referencias y comproba-
cién de resultados.

6.2.1. Toma de referencias

Para determinados puestos, especialmente los que implican dele-
gacién de poder o responsabilidad, la toma de referencias puede ser
clarificadora y necesaria respecto a datos profesionales o econémi-
cos. Las referencias pueden ser de tres tipos distintos:
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e Personal: en su mayoria tienen poco valor, ya que generalmente
ningun candidato citard a alguien que no vaya a recomendarle de
forma positiva.

» Educativo: contacto con antiguos profesores en la escuela o la
universidad. Puede tener escaso valor por motivos andlogos a los
anteriores.

e Laboral: las empresas donde se ha trabajado anteriormente es la
referencia mas utilizada, y la que se encuentra en posicién de
ofrecer informacién maés objetiva.

Las referencias no se relacionan demasiado con el rendimiento
laboral, ya que la mayoria de ellas son siempre muy positivas. Sin
embargo, esto no quiere decir que todas las referencias sean poco
indicadoras del rendimiento, por ejemplo, una referencia insatisfac-
toria puede ser una buena predictora, y no deberiamos ignorarla.

6.2.2. Comprobacién de resultados

Es conveniente repasar y cotejar todas aquellas acreditaciones
que el candidato pudiera aportar sobre si mismo, tanto en temas per-
sonales, familiares, de nacionalidad o legales, como en los académi-
cos o de situacion laboral, que serdn los mds frecuentemente deman-
dados y necesarios de constatar.

6.3. Andlisis y decision

Una vez cumplimentadas las fases anteriores de la seleccién, ana-
lizaremos los resultados obtenidos. Dicho anélisis incluye el contras-
te y ponderacion de los datos para cada candidato y entre los diver-
sos candidatos. Para cada candidato serd necesario:

» Recoger todos los indicios que aparecen en las diversas técnicas
empleadas sobre un mismo aspecto o dato, para asegurarlos.

o Cotejar el perfil del candidato con el perfil solicitado.

e Ponderar y valorar, en cantidad y calidad, si el candidato se ajus-
ta a las exigencias del perfil. Esta ponderacion no suele ser fécil,
pues todos los candidatos aportan puntos fuertes y débiles frente
al perfil previsto.
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Definidos los candidatos finalistas, compararemos sus valoracio-
nes individuales para distinguir aquel que se ajuste mejor al perfil
del puesto, teniendo en cuenta las siguientes consideraciones:

« Si, al final del proceso, el nimero de candidatos entre los que ele-
gir es insuficiente o plantean dudas razonables sobre su adecua-
cién, lo mas aconsejable serd volver a empezar el proceso,
replanteando las necesidades, el perfil y el reclutamiento.

« Entre los candidatos finalistas, la decision correcta se inclinara
por aquel cuyo nivel general esté mas en consonancia con el nivel
de requisitos y oferta planteados o, en su defecto, aquel que esté
ligeramente por debajo de éstos.

* No es aconsejable elegir el candidato cuyo nivel esté claramente
por encima de los requisitos del perfil del puesto, pues ello signi-
ficaria un paso atrds para el candidato y, por tanto, una carencia
de motivacién y aliciente por el nuevo puesto. Andlogamente,
tampoco es recomendable elegir el candidato cuyo nivel esté cla-
ramente por debajo de los requisitos y oferta planteados.

VII.INCORPORACION DEL PERSONAL

Tras la seleccion, el recién incorporado va a iniciar su desarrollo
en la empresa, y los comienzos suelen ser dificiles y criticos, pues el
candidato se suele encontrar desorientado e incémodo, y la organiza-
cion también puede acusar su llegada.

Una vez que se ha llegado a un acuerdo, es aconsejable que pon-
gamos en marcha un programa de incorporacién que, previamente,
se habrd definido y cuyo principal objetivo serd propiciar la adapta-
cién e integracion del candidato. Esta incorporacion incluye las
siguientes etapas.

7.1. Contratacion

Actualmente, existen numerosas formulas de contratacion en fun-
cién de la necesidad (vinculacién exclusiva y permanente, o presta-
cién de servicios no necesariamente exclusivos o permanentes), la
duracion de la necesidad y los costes que genere la contratacion.



GUTA DE DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS PARA UN... 441

7.2. Acogida

Aunque hayamos facilitado informacién de la empresa a lo largo
del proceso de seleccion, el contratado accede a un lugar desconoci-
do, al menos en la operativa, estilo, costumbres... Por ello la acogida
debe estar prevista y organizada con anterioridad y debe responder a
tres objetivos:

e Recibir al candidato de una manera adecuada, con un buen clima
de acogida y receptividad: puede articularse bajo presentaciones
a cargo del jefe directo, reuniones con miembros de la empresa, o
visitas a las distintas dreas de la empresa.

e Informar al incorporado acerca de la empresa (volumen, plantilla,
facturacién, organigrama), el puesto (finalidad, dependencia,
relaciones) y condiciones (derechos, deberes, ventajas sociales).

e Orientar al incorporado en todos aquellos aspectos relativos a
como desenvolverse dentro de la empresa.

Asi, la acogida debe ser un programa previamente disefiado, bajo
la responsabilidad del jefe directo sin olvidar la colaboracién de
otras personas de su propio equipo de trabajo. Esta acogida serd mds
informal en las primeras etapas de nuestra empresa, y posteriormen-
te se recomienda su formalizacidn.

Al mismo tiempo que se integra el recién llegado, llevaremos a
cabo procesos administrativos como la apertura del expediente, toma
de datos para la formalizacion del alta en Seguridad Social y reten-
ciones en IRPF, entrega de tarjeta identificativa de acceso y de la
ropa de trabajo en caso que sea necesario.

VIII. POLITICA RETRIBUTIVA

El salario es la prestacion realizada por el empresario en cumpli-
miento de su obligacién basica de remunerar el trabajo. Por tanto, el
salario incluye la totalidad de las prestaciones econdémicas que perci-
be el trabajador, en dinero o en especie, por la prestacién profesional
de sus servicios laborales por cuenta ajena.

Los componentes del salario son:

» Salario base: parte de la retribucion del trabajador que se fija en
funcién del tiempo trabajado.
e Complementos salariales: dentro de los cuales distinguimos:
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— Personal: retribuye circunstancias personales no consideradas
en el salario base, como, por ejemplo, titulacidn, antigiiedad...

— Funcional: se percibe en funcién de la actividad o puesto de
trabajo que se realiza, por ejemplo, peligrosidad, toxicidad,
nocturnidad...

— Por cantidad o calidad del trabajo: pluses por asiduidad,
incentivos por productividad, horas extras, puntualidad...

— Complemento de vencimiento periodico superior a la mensua-
lidad: pagas extras, participacion en beneficios, comisiones.

— Complemento en especie.

— Complemento de residencia: distinto a la indemnizacién por
traslado.

La politica retributiva, definida como el conjunto de principios y

directrices que reflejan la orientacién y filosofia de la organizacion
en los asuntos que se relacionan con la remuneracién de los emplea-
dos, debe cumplir los siguientes principios:

Uniformidad: dentro de un mismo grupo o categoria profesional
no deben existir grandes diferencias entre sus miembros.
Individualizacion: la politica retributiva debe considerar los
resultados obtenidos por cada empleado. Por tanto, se reconoce la
importancia de una retribucién mixta (fija+variable).
Coherencia: la politica retributiva debe considerar a la empresa
como un todo.

Persistencia: la politica retributiva debe mantenerse en el tiempo
hasta que se produzcan cambios en los factores que la condicio-
nan.

Simplicidad: la politica retributiva debe ser comprensible por
todos los miembros de la organizacidn para evitar expectativas
falsas.

Equidad interna: puestos similares deben ser compensados con
retribuciones similares.

Competitividad externa: la retribucién debe ser lo suficientemen-
te atractiva para atraer y retener a los mejores profesionales.
Participacion: es recomendable que los empleados participen en
el disefio de la politica retributiva, aunque la decisién final sea
tomada por la direccion.

Comunicacion: los empleados deben estar siempre informados
acerca de cudl sera su salario, la forma de pago o los factores que
influyen en la determinacién de la retribucion.
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8.1. Definicion de la estructura del salario base

Para ello se hace necesaria la valoracion de los puestos de trabajo
de la empresa, proceso consistente en la determinacion sistematica
del valor de cada puesto en relacién con otros puestos de la organi-
zacion. Es una valoracion de tipo objetivo, en la que se evalia cada
puesto de trabajo, con independencia de la persona que lo ocupa.

Para facilitar dicha valoraciéon tenemos a nuestra disposicién
métodos tanto cualitativos como cuantitativos. Los primeros son
métodos que valoran los puestos completos y ya no se suelen utilizar.
Los segundos son métodos que valoran un conjunto desagregado de
aspectos de cada puesto de trabajo, y dentro de este grupo queremos
destacar el método de puntuacion de factores.

El método de puntuacion de factores se inicia con la elaboracién
de una escala de valoracidn repartiendo puntos, en diferentes grados
de cumplimiento, entre distintos factores y subfactores, como, por
ejemplo, responsabilidad o esfuerzo. Tras la obtencién de dicha
escala, el siguiente paso serd determinar para cada puesto de trabajo
el grado de cumplimiento en cada uno de los subfactores elegidos, y
sumar todas las puntuaciones para obtener el valor total del puesto
de trabajo.

8.2. Planes de incentivos

Los planes de incentivos son planes de remuneracién destinados
a establecer una relacién directa entre la remuneracion y los resulta-
dos. Se pueden vincular a resultados individuales del empleado, de
un grupo o de la empresa en su conjunto.

8.2.1. Incentivos individuales

Permite a los empleados advertir facilmente la relacion entre lo
que hacen y lo que reciben, aunque esto puede generar problemas de
competencia entre empleados con resultados negativos como que no
compartan nuevas ideas. Los incentivos individuales més habituales
son:

e Planes a destajo: se paga una cierta cantidad por unidad produci-
da, por lo que el salario se obtiene multiplicando el nimero de
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unidades producidas por la tarifa unitaria. Una variante es el des-
tajo diferencial (propuesto por Taylor), en el que se paga una tari-
fa base por las unidades producidas hasta alcanzar una norma
establecida, y una tarifa mas elevada si se supera ese nivel.

* Planes basados en el ahorro de tiempo: se paga al empleado un
salario garantizado mds una prima por el tiempo que ahorre al
producir una cantidad dada en un tiempo menor al fijado.

e Planes basados en comisiones: se retribuye, al menos en parte,
segtin el volumen de ventas.

e Primas individuales: retribucion ofrecida una sola vez por los
buenos resultados conseguidos. La prima puede hacerse efectiva
en dinero o de cualquier otra forma, por ejemplo, en viajes.

o Sistemas de sugerencias: ofrecen generalmente incentivos en
metdlico por las sugerencias de los empleados que impliquen un
aumento de los beneficios o reduccién de los costes.

e Primas para el personal directivo: se suele conceder a finales de
afio una prima basada en los resultados, calculada normalmente
en funcién de los beneficios. Aunque estas primas suelen basarse
en los resultados de la organizacion o del grupo, se consideran
incentivos individuales dado el papel clave que representan los
directivos en el éxito de la organizacion.

* Opciones de acciones para el personal directivo: se ofrece a los
directivos opciones de compra de acciones de la empresa a un
precio fijo determinado. Si se eleva la cotizacion de éstas, el inte-
resado ejecuta la opcion al precio fijado obteniendo un beneficio.
En cambio, si baja, el directivo no ejecuta la opcidn y se dice que
ésta queda “sumergida”. Estos planes se basan en la idea de que
los directivos se esforzaran para elevar los beneficios de la
empresa y, con ello, la cotizacion de las acciones. Una variante es
el plan de acciones condicionadas mediante el cual una empresa
concede acciones a algunos directivos con ciertas condiciones, la
principal de ellas es que las acciones no se adquieren plenamente
hasta que se “ganan”, permaneciendo en el empleo un plazo esti-
pulado.

8.2.2. Incentivos a escala de grupo y de organizacion
Como los puestos de trabajo son a veces interdependientes, resul-

ta en ocasiones dificil aislar y evaluar los resultados individuales. En
tales casos es aconsejable establecer incentivos basados en los resul-
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tados del grupo. Su finalidad es alentar a los empleados a presionar
sobre sus compafieros para obtener mejores resultados.

Los planes a escala de la organizacién se utilizan para retribuir a
los empleados en funcidn de los resultados de toda la organizacion, y
destacan:

e Planes de participacion en beneficios o incentivos a la producti-
vidad: su finalidad es buscar la cooperacién de los empleados en
un esfuerzo comin para lograr los objetivos de productividad de
la empresa.

e Planes tipo Scanlon: su objetivo es alentar a los empleados para
que propongan cambios que eleven la productividad. A tal fin se
crean comités de departamento, compuestos por representantes
de la direccién y de los empleados para examinar y evaluar las
propuestas. Normalmente la prima se determina comparando la
productividad efectiva con la prevista, y se ingresa en un fondo
creado al efecto. El importe de este fondo se reparte entre los
empleados y la empresa, llevandose generalmente el 75 por 100
aquéllos y el 25 por 100 ésta.

e Planes de reparto de acciones entre los empleados (PRAE): plan
de opciones de compra sobre acciones por el que una organiza-
cidn autoriza a sus empleados a comprar sus acciones a un precio
fijo durante un plazo basado en la antigiiedad, en el salario o en
los beneficios obtenidos. La empresa crea un fideicomiso, deno-
minado fideicomiso de acciones propiedad de los empleados
(FAE), para que adquiera un nimero determinado de acciones de
la misma en beneficio de los empleados. La empresa entrega
anualmente una cantidad del dinero al FAE para ese fin. Este
compra las acciones y se acreditan en una cuenta para cada
empleado, distribuyéndose segtin el salario, la antigiiedad o una
combinacién de ambos elementos. Cuando el empleado se jubila
o abandona la empresa se le entregan sus acciones o le son
recompradas por el fideicomiso.

IX. POLITICAS DE DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS

Tras tomar todas las decisiones que hemos ido desarrollando, ten-
dremos ya al nuevo empleado trabajando en la empresa. Sin embar-
2o, la labor de la Direccion de Recursos Humanos no ha terminado
aqui, sino que sigue siendo crucial para motivar y desarrollar al
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empleado. Por ello, la empresa debe dedicar parte de sus esfuerzos a
la evaluacion del desempeiio, la formacién y el desarrollo de carreras
profesionales. A continuacién, pretendemos dar unas pinceladas
acerca de cada una de estas decisiones.

9.1. Evaluacion del desemperio

La evaluacion del desempeiio consiste en la identificacién, medi-
cion y gestion del rendimiento de los empleados. No debe ser vista
como una herramienta con connotaciones negativas, sino como un
instrumento que puede detectar de cada empleado sus fortalezas a
potenciar y sus debilidades a superar.

Dicha valoracién nos va a aportar informacion valiosa para tomar
decisiones relativas a formacion (deteccion de necesidades de for-
macion, disefio de acciones especificas en funcion de las carencias
observadas), reclutamiento y seleccion (relacion entre fuentes deter-
minadas de reclutamiento o técnicas de seleccién y el desempeiio de
los empleados), desarrollo de carreras (identificacion de empleados
con alto potencial), retribucién (fijacién de incentivos)...

La evaluaciéon de los empleados no tiene que ceifiirse a aspectos
cuantitativos, tales como nimero de unidades producidas, puntuali-
dad..., sino que también debemos dar importancia a aspectos cualita-
tivos conocidos como rasgos y comportamientos, tales como trato al
cliente, trabajo en equipo, liderazgo... Todo ello dependera del pues-
to de trabajo que ocupe el empleado.

9.2. Formacion del personal

La formacién se puede definir como un esfuerzo sistemdtico y
planificado para modificar o desarrollar el conocimiento, las técni-
cas y actitudes del empleado con el objeto de conseguir la actuacion
adecuada en su actividad. Por tanto, trata de capacitar al individuo
para que pueda realizar convenientemente una tarea o trabajo.

En ocasiones corremos el peligro de iniciar un plan de formacién
ante una baja evaluacion del desempefio. Antes de tomar esta deci-
sién debemos indagar en las causas del bajo rendimiento. Si se
debiera a la falta de habilidades o conocimientos, si seria recomen-
dable que iniciemos un proceso de formacién. Sin embargo, habria
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que optar por otras actuaciones en caso que se debiera a problemas
de motivacion del personal o a factores externos.

La formacién debe ser planificada y seguir una serie de etapas
l6gicamente relacionadas. Deberiamos empezar con la deteccién de
necesidades de formacién a partir de la evaluacion del desempefio,
de las peticiones del personal de la empresa o de la comparacién del
perfil del empleado con los requisitos para el puesto que ocupa. A
continuacioén tenemos que planificar decidiendo lugar, momento,
método, formadores, contenido... Tras la implementacién del plan,
se considera imprescindible la evaluacién del mismo. Esta fase es
fundamental para tomar decisiones posteriores y, principalmente,
para que seamos conscientes de la importancia de la formacién.
Dicha evaluacién deberia valorar no sélo la impresién de los partici-
pantes, sino ir més alld y detectar el efecto que ha tenido en su traba-
jo, e incluso la relacién con la rentabilidad de la empresa.

9.3. Desarrollo de carreras profesionales

El desarrollo de la carrera profesional es una actividad organiza-
da, estructurada y en continuo proceso, cuyo objetivo es enriquecer y
hacer a los trabajadores mds capaces. Constituye una politica que
mira hacia el futuro, ofreciendo al empleado la posibilidad de pensar
en su posible trayectoria profesional y acometer acciones para
lograrlo.

La implicacién de la empresa en el desarrollo de carreras puede
ser variable. Podemos optar por un papel pasivo, por lo que tnica-
mente elaborariamos un mapa de carreras en el cual el empleado
pudiera ver las posibles trayectorias desde el puesto que ocupa. Si
quisiéramos implicarnos un poco mas, podriamos ofrecer asesora-
miento a los empleados en cuanto a tiempos y habilidades a adquirir.
Y una implicacién méxima consistiria en un papel proactivo, elabo-
rando planes de carrera individualizados para aquellos empleados
que destaquen por su alto potencial.

X. CONCLUSIONES

La creacién de una empresa es una tarea enriquecedora, pero, por
otro lado, requiere esfuerzo y asesoramiento.
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Entre todas las decisiones a adoptar debemos tener en cuenta que,
las personas que trabajen en nuestro proyecto deben ocupar el pues-
to en el que puedan desarrollar sus capacidades y deben estar moti-
vadas para lograr que el proyecto fructifique.

Por ello, es necesario que todas las decisiones que tomemos rela-
tivas a los empleados respondan desde el principio a una estrategia
definida por la empresa y coherentes entre si.

En este articulo hemos pretendido aportar una guia que se inicia
con la definicién de la estructura organizativa a la que se van a adhe-
rir los empleados, y continda con las claves para buscar y elegir al
candidato idéneo para cada puesto de trabajo que creemos.

No debemos olvidar que tras la incorporacién del personal a la
empresa nos queda una tarea fundamental para conseguir que los
empleados estén motivados para mejorar en el futuro.
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