
Estimado colega,

En nombre del Consilio Nacional de las Minorías contra el SIDA (NMAC) le agradecemos
por seleccionar este manual y dar un paso más para aumentar su capacidad en esta lucha.
Al comenzar la tercera década del VIH/SIDA es muy importante que en estos momentos 
desarrollemos nuestras destrezas y conocimientos para servir mejor a nuestras comunidades
y a nuestros clientes.

Establecida en 1987 como la primera organización nacional dedicada al desarrollo del lider-
azgo en las comunidades de color para afrontar el reto del VIH/SIDA, NMAC reconoce el
reto ante todos nosotros y trabaja activamente para producir y proporcionar las herramientas
necesarias para mejorar las destrezas en nuestra comunidad. Una de esas herramientas es 
el manual que ahora tiene en sus manos.

La misión de la División de Asistencia Técnica, Capacitación y Tratamiento del NMAC de
aumentar la capacidad y solidez de las organizaciones de base comunitarias, los grupos de
planificación para la prevención del VIH y los departamentos de salud en Estados Unidos y
todos sus territorios, se apoya en un enfoque multifacético. Este enfoque abarca la asistencia
individualizada para mejorar técnicas, información escrita (manuales, publicaciones e 
información suministrada en el sitio en Internet y mediante correos electrónicos del NMAC) 
y las experiencias de aprendizaje interactivo (capacitación). Todos estos componentes son 
integrales en el suministro de una experiencia amplia de asistencia para mejorar la capacidad,
en lugar de ofrecer ocasiones aisladas de ayuda o programas de asistencia al azar.

Después de efectuar una revisión detallada de las publicaciones y del plan de estudios 
actual, así como también de una expansión de nuestro catálogo de temas por área a fin 
de incluir más tópicos de infraestructura organizativa, NMAC se enorgullece en presentarles
el nuevo manual: Recursos Humanos. Este manual, que comprende una de las 15 áreas en
las que proporcionamos asistencia para mejorar las capacidades, le ofrece información 
detallada y recursos para mejorar su habilidad en el suministro de los tan necesitados 
servicios en su comunidad.

Nuestra esperanza es que este manual revisado le proporcione las destrezas y el conoci-
miento para aumentar su capacidad y servir a su comunidad a un nivel superior que el 
anterior. Por favor, llámenos con toda confianza si desea más información con respecto a 
los servicios que podemos ofrecerle a usted y a su comunidad.

Unido a usted en la lucha,

Paul Akio Kawata
Director ejecutivo
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Prefacio

Efectividad Organizativa

Las organizaciones de base comunitarias (OBC) que han tenido éxito en el mercado 
competitivo actual le atribuyen su prosperidad al empleo de 15 componentes esenciales.

Vea el siguiente modelo.

El aprendizaje y la capacitación constantes en cada una de estas áreas permitirán que
su organización responda a las necesidades de sus integrantes.

Para obtener información adicional sobre capacitación en alguna de estas áreas 
comuníquese con la División de Asistencia Técnica, Capacitación y Tratamiento del Consejo
Nacional de Minorías contra el SIDA al (202) 234-5120 o envíe un correo electrónico a
ta_infor@nmac.org.

MODELO DE EFICTIVIDAD ORGANIZATIVA

Efectividad
Organizativa

Planificación Estratégica

Desarrollo de Liderazgo

Desarrollo de Junta Directores

Recursos Humanos

Desarrollo Programático

Administración Fiscal

Como Sobrevivir una Auditoria

Planificación Comunitaria para 
la Prevención del VIH

Evaluación de Programas

Evaluación de Necesidades

Administración de Voluntarios

Cómo Establecer una Organización 
Sin Fines de Lucro

Desarrollo de Tecnología

Desarrollo de Propuestas

Liderato para Organizaciones de Base Religiosa



I. Planificación Estratégica de los 
Recursos Humanos Actuales: 
Asuntos Claves

La importancia de la planificación estratégica (para los próximos 3–5 años) sobre recursos
humanos para las organizaciones no lucrativas actuales se refuerza por la velocidad, 

frecuencia y magnitud de los cambios que enfrentan. La integración de los planes anuales 
y tácticos (de 2 a 3 años) con una dirección estratégica es un ejercicio valioso para cualquier
organización. La planificación estratégica de recursos humanos debe comenzar con los 
siguientes asuntos generales:

✓ Definir la intención estratégica de la organización: cómo queremos que aparezca y 
se posicione la organización en los próximos 3–5 años.

✓ Describir las condiciones más probables que la organización enfrentará en el futuro, 
y las implicaciones para la organización.

✓ Desarrollar una respuesta estratégica apropiada para las fuerzas condicionantes 
identificadas para varias situaciones (o conjunto de fuerzas condicionantes vaticinadas).

✓ Responder a asuntos claves de recursos humanos, tales como planificación de la 
sucesión, estrategia de contratación y desarrollo del personal, que la organización 
debe tratar para lograr la respuesta estratégica deseada.

Intención Estratégica

La intención estratégica busca responder algunas preguntas básicas sobre la 
organización:

✓ ¿Quiénes somos y qué tratamos de lograr?
✓ ¿En qué servicio/industria estamos y cuál es la misión de la organización?
✓ ¿Dónde queremos estar y qué queremos ser en el futuro?
✓ ¿Cómo aumentamos el valor de los programas y servicios que proporcionamos?

La definición de intención estratégica incluye la descripción de lo que queremos ser en
el futuro. Esta descripción la deben entender y utilizar todas las partes de la organización
para ayudar en la toma de decisiones entre cursos alternativos de acción en todas las áreas,
incluyendo cursos de acción relacionados con los asuntos de recursos humanos.

Normalmente, las organizaciones consideran la visión, la misión y los valores cuando 
se auto definen: una visión se enfoca siempre en el futuro e intenta describir la manera en
que se verá la organización. Una declaración de visión debe aclarar lo que quiere ser una
organización, y cómo funcionará en términos generales. Una visión verdaderamente convin-
cente es la que el empleado puede entender y hacerla propia.
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Misión

Una declaración de misión refleja la esencia del motivo de la existencia de una
organización y responde al aquí y ahora. Puesto que la declaración de misión es 
más específica que la visión, puede servir como una guía para la planificación e 
implementación, y para la asignación de recursos. Las metas estratégicas son incluso
más específicas, son el número limitado de logros claves (típicamente de 3 a 5) 
considerados los más cruciales para lograr la misión de la organización.

Cultura

La cultura es menos tangible, es el lado más subjetivo de la organización, y está compuesta
de valores y creencias compartidas, declaradas o no, que definen para todos lo que es 
importante y cómo se debe realizar el trabajo en la organización. Cada organización tiene
comportamientos y normas de conducta específicos. La cultura para una organización es
como la personalidad para la persona.

Valores

Los valores definen los principios centrales de la organización y proporcionan un punto 
de referencia para guiar la conducta de todos los miembros de la organización. Algunas 
organizaciones desarrollan declaraciones de valores centrales o van más allá y desarrollan
un código de conducta específico.

Descripción de las Condiciones Futuras de la Planificación 
de la Organización/Escenario

Aunque existen diferentes maneras de desarrollar planes estratégicos, una técnica amplia-
mente utilizada es la planificación del escenario. La técnica incluye la participación de
miembros de la organización con ideas sobre el futuro más probable (descripción de las
condiciones, el “mercado,” los competidores, los abastecedores, la demanda de servicios,
etc.) y las implicaciones de cada escenario. Ocurran o no algunas de las situaciones alter-
nativas, el conocimiento ganado mediante el proceso debe permitir a la organización 
responder más rápida y efectivamente al cambio.

Posicionamiento Estratégico

Como parte del proceso de planificación, las organizaciones se deben posicionar para 
reaccionar más rápida y efectivamente a cambios probables en su ambiente competitivo.
Una vez que los miembros de la organización hayan analizado el futuro potencial, la organi-
zación puede decidir en términos muy generales como lidiar con ese futuro si llegara a
concretarse. La organización después se puede analizar para determinar si actualmente 
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está posicionada para tomar los pasos necesarios. De lo contrario, se deben tomar de 
inmediato las acciones necesarias para que la organización responda a situaciones futuras.

Determinación de los Problemas Estratégicos Claves 
de Recursos Humanos

El asunto aquí es identificar los problemas de recursos humanos derivados de la intención 
estratégica de la organización y los esfuerzos de posicionamiento estratégico, por lo tanto, no
se trata de resolver todos esos problemas. En esta etapa, los problemas de posicionamiento
estratégico tienden a ser una “visión general” y de naturaleza amplia. Por ejemplo:

✓ ¿”Cumple lo que dice” la administración respecto a los valores esenciales?
✓ ¿Tiene la organización la capacidad necesaria para cumplir con sus metas estratégicas?
✓ La estructura de la organización y los procesos y las políticas de apoyo, ¿son apropiados

para el futuro deseado de la organización?
✓ ¿Debe la organización subcontratar funciones o procesos que no son parte esencial 

de la organización?

Los problemas de recursos humanos asociados con el posicionamiento estratégico 
tienden a ser más específicos, a medida que se relacionan con situaciones específicas. En
algunos casos, esto lo define el mismo ejercicio de planificación del escenario. Algunos
problemas de recursos humanos estarán entre las aptitudes claves de la organización (por
ejemplo, habilidades, conocimiento y destrezas cruciales, que se hayan adquirido), las
cuales se deberían considerar en el desarrollo de situaciones, tomando en cuenta el éxito
de la organización. Algunos ejemplos de esos problemas de recursos humanos son:

✓ ¿Cuán flexible es la estructura del personal de la organización? ¿Se pueden imple-
mentar rápidamente incrementos o reducciones de personal, dependiendo de los 
requerimientos de las situaciones desarrolladas?

✓ ¿Cuál es la mezcla apropiada de personal y recursos externos, considerando las 
situaciones desarrolladas?

✓ ¿Cuál es la disponibilidad de destrezas para situaciones de crecimiento significativo?
✓ ¿Qué impacto en las relaciones comunitarias tendrían aquellas situaciones en las que 

se hace necesaria una reducción de personal en un número significativo?

Preguntas y Acciones Claves Relacionadas con 
la Planificación Estratégica de Recursos Humanos

Intención Estratégica

Preguntas Claves:

✓ ¿Quiénes somos y qué tratamos de lograr?
✓ ¿Cuál es el propósito de nuestra organización? ¿En qué negocios/servicios estamos?
✓ ¿Cómo aumentamos el valor de nuestros servicios en el mercado?

Recursos
Humanos
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✓ ¿Dónde queremos estar y qué queremos ser en el futuro?
✓ ¿Qué tipo de cultura queremos?
✓ ¿Cómo hacemos el trabajo?
✓ ¿Con qué clase de personas queremos trabajar?
✓ ¿Qué conceptos y valores nos guían?

Acciones Claves:

✓ Desarrollar una declaración de visión.
✓ Desarrollar una declaración de misión.
✓ Desarrollar metas estratégicas.
✓ Definir la cultura deseada de la organización, incluyendo los conceptos y los valores 

que guían a la organización.

Futuros posibles de la organización (análisis FADO, conocido como SWOT en inglés)

Preguntas Claves:

✓ ¿Cuáles son nuestros puntos fuertes (F)? Por ejemplo, factores claves para el éxito 
de nuestra organización.

✓ ¿Qué amenazas (A), tecnológicas, económicas o políticas, pueden afectar a nuestra 
organización en el futuro?

✓ ¿Cuáles son nuestros puntos débiles actuales y futuros (D) como organización?
✓ ¿Qué oportunidades (O) presentan los asuntos identificados?
✓ ¿Qué asuntos sociales pueden afectar a nuestra organización en el futuro?
✓ ¿Qué dirección estratégica tomarán probablemente nuestros competidores en el 

futuro?

Tras lo mencionado anteriormente, ¿cuáles son las situaciones más probables? ¿Cuál
sería el impacto de esas situaciones en la manera que administramos la organización? 
¿Cuál sería el impacto de estas situaciones en nuestra habilidad para continuar con nuestra
actual visión, misión, metas estratégicas y cultura deseada?

Acciones Claves:

✓ Definir las implicaciones de la organización en las situaciones más probables; en 
programas y servicios, en la comunidad a la que se sirve y los requisitos de recursos, 
incluyendo el personal.

✓ Definir las implicaciones de la organización (visión, misión, metas, cultura, etc.) bajo
cada uno de los escenarios más probables.

✓ Considerar el impacto de cada uno en las necesidades de personal y las políticas y 
los programas de recursos humanos.

1 4



Posicionamiento Estratégico

Preguntas Claves:

✓ ¿Cuales son los futuros imaginados más probables en el esfuerzo de planificación de
una situación?

✓ ¿De qué manera afectan cada uno de estos posibles futuros a nuestra organización 
en términos generales, y específicamente en áreas tales como programas y servicios, 
la comunidad a la que sirve, y la necesidad de recursos?

✓ ¿De qué manera estos posibles futuros tienen un impacto en nuestro intento estratégico?
¿Podemos adaptarnos a cada situación futura en el marco de la actual visión, misión,
metas estratégicas y cultura deseada?

✓ ¿Hay aspectos de la operación — estructura, procesos, sistemas de apoyo — que 
se necesitan cambiar ahora para poder responder a posibles situaciones futuras?

Acciones Claves:

✓ Determinar los vacíos entre la situación actual y cada una de las situaciones futuras 
posibles en áreas como programas y servicios, la comunidad a la que se prestan 
servicios y la necesidad de recursos, incluyendo el personal.

✓ Definir las implicaciones organizativas de cada situación futura posible en términos 
de cambios que se tendrían que hacer en procesos, estructura de apoyo y programas.

✓ Considerar el impacto de cada futuro posible en las necesidades de personal y las
políticas y los programas de recursos humanos. Detallar el impacto en el personal, en
términos de habilidades y números, así como en la mezcla entre las necesidades de
personal permanente, temporal y externo.

✓ Desarrollar planes de acción para enfrentar cualquier cambio que deba hacerse para
permitir que la organización tome los pasos necesarios en posibles situaciones futuras.

Determinación de los Problemas de Recursos Humanos

Preguntas Claves:

✓ ¿Cuáles son los problemas de recursos humanos mencionados en la visión, misión y
metas estratégicas de la organización?

✓ ¿Cuáles son los problemas de recursos humanos mencionados por el concepto de la 
organización de su cultura deseada y sus valores compartidos?

✓ ¿Qué problemas de recursos humanos son mencionados para cada situación futura
posible identificada en la planificación del escenario?

✓ ¿Cuáles son los problemas primarios de recursos humanos que se asocian con los pasos
actuales o futuros que se han identificado como necesarios para el posicionamiento 
estratégico?

✓ ¿Existe algún problema de recursos humanos que requiera acción ahora?

Recursos
Humanos
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Acciones Claves:

✓ Haga una lista de los problemas de recursos humanos mencionados por la visión,
misión y metas estratégicas de la organización. Compare con el estado actual e 
identifique cualquier vacío.

✓ Haga una lista de los problemas de recursos humanos mencionados por la cultura 
deseada y los valores compartidos de la organización. Compare con el estado actual 
e identifique cualquier vacío.

✓ Haga una lista de los problemas de recursos humanos mencionados para cada futuro
posible identificado en la planificación del escenario. Compare con el estado actual 
e identifique cualquier vacío.

✓ Haga una lista de los problemas de recursos humanos mencionados para los pasos 
requeridos para el posicionamiento estratégico actual o futuro.

✓ Haga una lista de los planes de acción que se necesitarán potencialmente para 
enfrentar cualquier vacío en el área de recursos humanos.

II. Estructura Organizativa

El propósito de esta sección es ofrecer alternativas prácticas para diseñar la estructura orga-
nizativa, analizar sus ventajas y desventajas, y ofrecer recomendaciones para implementar
esas estructuras. La “estructura organizativa” se puede definir como la interrelación formal
de personas y grupos en la asignación de tareas, responsabilidades y autoridad para lograr
la misión de la organización.

Estructuras Organizativas

Hay siete métodos formales para estructurar una organización.

1. Estructura Organizativa Funcional

La organización funcional forma departamentos de finanzas, relaciones comunitarias,
contabilidad, recursos humanos, etc. Cada departamento tiene una función separada
y se especializa en esa única área. La administración coordina de manera central los
diferentes departamentos especializados. Es una estructura organizativa jerárquica,
usualmente integrada verticalmente. Enfatiza la uniformidad en la organización y los

procesos de empleados especializados en trabajos relativamente específicos. Este método
de estructuración es valioso porque ahorra tiempo y reduce los costos, crea especialistas
con experiencia que deben trabajar en áreas donde son más diestros, el personal entiende
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exactamente lo que hace cada uno y la contabilidad está simplificada. Esta forma es lógica
y fácilmente entendida por los empleados.

Las desventajas se centran alrededor de la dificultad de coordinación. Las personas
están en sus propias áreas especializadas y constantemente fracasan en la coordinación 
con otros departamentos. Es esencial tener un sistema apropiado de administración para 
la coordinación de los departamentos. Las decisiones generalmente se toman en los altos
niveles centralizados de la organización.

2. Estructura Organizativa del Producto

Este método se usa constantemente cuando una organización ve la necesidad de desarrollar
nuevos productos y servicios, después de encontrar que una estructura funcional ha dejado
de ser efectiva. Cada producto o grupo de productos se convierte en una división separada
o centro de costos. Por ejemplo, una división sólo puede organizar la capacitación mientras
que otra división sólo puede ofrecer tratamiento. Las decisiones organizativas se hacen
usualmente en los altos niveles de la estructura organizativa.

Las ventajas de este producto o estructura de división organizativa son que permite 
la creación de productos especializados para cada división mientras sigue utilizando el
conocimiento adquirido de otras divisiones diferentes, pero que están relacionadas. El 
diseño, desarrollo, programación y “marketing” de servicios similares se enlazan y están
separados de servicios diferentes en otras secciones. Los servicios dentro de cada división
todavía son usualmente uniformes.

La desventaja principal de esta estructura descentralizada es la posible duplicación de
esfuerzos. Cada división tiene comúnmente su propio presupuesto, “mercadeo” y otras
unidades en lugar de tener, por ejemplo, un departamento central para mercadeo. De
hecho, las secciones pueden competir entre sí por los mismos clientes. Además, cada 
división a menudo compra productos similares en pequeñas cantidades y por lo tanto, 
paga más por cada uno.

Este tipo de estructura es bueno cuando la base de servicios se expande en cantidad 
o complejidad. Pero cuando la competencia entre las secciones es más significativa, la 
organización no se está adaptando lo suficientemente rápido o hay una falta total de
economías de escala, por lo cual puede el momento para evolucionar hacia una forma 
más sofisticada, la estructura matriz.

3. Estructura Organizativa Matriz/Proyecto

Las estructuras organizativas matriz son una combinación de las estructuras organizativas
funcional y del producto. Estas estructuras surgen de proyectos donde equipos de 
empleados de diferentes grupos funcionales forman grupos para trabajar en un proyecto
específico, y los equipos desaparecen al final del proyecto. Cada una de las funciones es
enlazada en cada producto (o línea de productos). Las decisiones de la organización se
toman usualmente a nivel del líder del proyecto así como en la parte ejecutiva de la 
organización y altas posiciones.

Recursos
Humanos
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La ventaja principal de la estructura matriz es que personas con una amplia variedad 
de destrezas se centran en un proyecto o producto específico y buscan resultados rápida-
mente. Las personas de diferentes grupos funcionales tienden a ver diferentes clases de
problemas desde perspectivas distintas. También se resalta la comunicación inter-funcional.

Las desventajas de las organizaciones matrices incluyen el hecho de que muchos 
empleados se reportan a más de un jefe a la misma vez. Esto puede confundir y crear 
conflictos y estrés entre los empleados, y al final puede conducir a un bajo rendimiento.

Este tipo de organización requiere empleados adaptables con buenas capacidades 
comunicativas. Los empleados deben ser asertivos, por ejemplo, al lidiar con los supervisores
de funciones y productos que pueden tener metas encontradas. Puesto que pueden cambiar
los equipos de empleados, los productos y las condiciones, los empleados deben estar
dispuestos a ser muy flexibles y adaptarse rápidamente a los cambios.

4. Estructura Organizativa sin Límites

Para enfrentar cambios de una manera más rápida de la que permite una organización matriz,
han comenzado a surgir las organizaciones sin límite o de redes, sin barreras formales entre
los empleados. Este tipo de estructura es una de las formas o estructuras organizativas más
nuevas. Permite que la comunicación y el trabajo atraviesen divisiones tradicionalmente
separadas de clientes, abastecedores y hasta competidores. La desventaja principal de este
método es que a menudo representa metas teóricas y conceptuales en lugar de prácticas
organizativas reales.

5. Organizaciones Modulares/Redes/Grupos

Las organizaciones modulares tienen un núcleo o eje central que coordina redes externas
de contratistas o consultores. Las partes de la red pueden ser grupos internos o externos 
de empleados dedicados a una función específica, pero todas las partes de la red son
adaptables a medida que el trabajo disminuye o fluye, o cambian las necesidades organi-
zativas. Las organizaciones modulares son muy flexibles, creativas y sensibles. Las decisiones
de la organización se toman en proyectos organizativos, por divisiones y a nivel de equipo.

Las ventajas incluyen la reducción de costos en la capacitación de especialistas y gastos
operativos. La desventaja principal es que los abastecedores y empleados no están bajo el
control de la administración central de la organización. Los abastecedores, o subcontratistas,
deben tener acceso a la mayoría, si no a toda, la información central de la organización.
Puede resultar difícil indicar dónde termina una organización y comienza otra. Las destrezas
de coordinación y comunicación son esenciales en esta estructura.
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6. Organizaciones Virtuales/Sociedades/Alianzas

A diferencia de las organizaciones modulares donde las organizaciones crean formas
relativamente permanentes de interrelación para desarrollar productos o proporcionar 
servicios, las organizaciones virtuales forman relaciones temporales para alcanzar una meta.
Cuando se logra la meta, desaparecen. Por ejemplo, las organizaciones profesionales se
unen para lograr la aprobación de una ley o regulación; los músicos van de gira y utilizan
diferentes empleados para preparar conciertos en cada ciudad y luego deshacen esos
equipos al concluir el concierto.

La ventaja principal de una organización virtual es que cada abastecedor contribuye 
en su área de mayor capacidad. Una desventaja es que las organizaciones virtuales tienen
menos control sobre las partes de su organización debido a las relaciones temporales que
se establecen. Además, tienen una falta de estabilidad inherente y requieren intensos 
esfuerzos para continuar constituyendo y reconstituyendo organizaciones de configuración
óptima.

7. Organizaciones Celulares

Las organizaciones celulares están estructuradas como una célula viva, capaz de vivir sola
pero también capaz de unirse a otras “células” para crear entidades de un orden superior 
y producir efectos sinérgicos. Todas las personas y células son auto-organizativas, empresari-
ales, aprenden y mejoran continuamente, y se adaptan constantemente a sus condiciones.
Se pueden relacionar espontáneamente con los demás mediante conferencias, correo 
electrónico y otros dispositivos para compartir nuevos conocimientos y explorar nuevas
oportunidades.

Ya que esta estructura no existe realmente en una forma pura en la actualidad, es difícil
describir exactamente sus ventajas y desventajas. Las nuevas posturas empresariales del
empleado y las destrezas únicas serán probablemente esenciales para sobrevivir y florecer
en este nuevo tipo de organización. Se necesitarán destrezas técnicas de alto nivel, capaci-
dades directivas y colaborativas.

La clave para todas las organizaciones sin límites es tener empleados flexibles en todos
los niveles, que estén dispuestos a adaptarse a las nuevas condiciones. La administración
debe estar dispuesta a abandonar el control autocrático tradicional y servir más bien como
instructores, animando a los empleados a ser creativos y a lograr las metas de la organi-
zación. Los empleados deben tener iniciativa y creatividad y aplicarla para el bienestar de 
la organización.

Recursos
Humanos

1 9



Recomendaciones Generales para Implementar 
Estructuras Organizativas

La estructura de una organización debe corresponderse con sus condiciones cambiantes. 
La misma adaptación puede provocar una gran tensión en los empleados. Ellos necesitan
ver los aspectos positivos relacionados con el cambio de la organización, tener una actitud
(y reforzarla con experiencias positivas) de acoger en lugar de resistirse al cambio. Los 
paquetes creativos de compensación pueden ayudar a proporcionar ambientes que 
respondan y valoren el cambio y los logros.

III. Evaluación de la 
Cultura Organizativa

Las buenas políticas y los buenos programas de recursos humanos son solamente “buenos”
cuando se adaptan a la cultura única de la organización y a los objetivos organizativos, que
pueden ser difíciles de evaluar frente a cualquier pauta externa uniforme. Solamente una
vez que la organización realice una buena labor evaluando su cultura y ambiente, puede 
después continuar con el establecimiento de políticas, programas y estrategias de recursos
humanos que apoyen y fortalezcan su misión y valores, asegura el investigador Jac Fitz-enz.

Para evaluar la cultura, usted primero debe definirla. Hay docenas de diferentes defini-
ciones y dimensiones de cultura en la literatura. Jim Harris y Joan Brannick, coautores del
libro Finding and Keeping Great Employees (Encontrando y conservando los buenos 
empleados), describen la cultura como el propósito central o valor central de la organización.
Dicen además que las organizaciones que atraen, contratan y conservan exitosamente a
buenos talentos, alinean sus prácticas de contratación/retención con su cultura central.

Los factores que definen la cultura de una organización incluyen:

✓ Grados de jerarquía dentro de la organización.
✓ Grado de urgencia.
✓ Orientación hacia personas/tareas.
✓ Dimensiones de asertividad/cortesía.
✓ Orientación funcional.
✓ Asuntos de “personalidad” institucional.
✓ Valores.
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Grados de Jerarquía

El grado de jerarquía es la medida en que la organización valora los canales tradicionales
de autoridad y la necesidad de utilizar dichos canales. Una organización con un alto nivel 
de jerarquía tiende a ser más formal y tiende a avanzar más despacio que las organizaciones
con un bajo nivel de jerarquía. Algunos ejemplos de grados de jerarquía incluyen:

✓ Elevado: Estructura organizativa bien definida; es necesario trabajar por medio de
canales; se valora la autoridad.

✓ Moderado: Estructura definida, pero los empleados trabajan a menudo alrededor 
de los canales.

✓ Bajo: Organización matriz; descripción de trabajo vagamente definida; se desafía a 
la autoridad.

Grado de Urgencia

El grado de urgencia define cuán rápidamente la organización quiere o necesita impulsar 
la toma de decisiones y la innovación. Algunas organizaciones escogen su posición en el
mercado, otras la tienen impuesta por competidores más agresivos. Una organización con
un alto nivel de urgencia tiende a ir más rápido y a apoyar un estilo de administración 
decisivo. Una organización con un bajo nivel de urgencia tiende a ser más metódica y a
apoyar un estilo administrativo más analítico y reflexivo.

Algunos ejemplos del grado de urgencia incluyen:

✓ Elevado: Necesita impulsar proyectos más rápidamente, elevada necesidad de 
responder a un mercado cambiante.

✓ Moderado: Avanza en un proyecto a un paso razonable.
✓ Bajo: Trabaja despacio y uniformemente, se valora la calidad sobre la eficiencia/

velocidad.

Orientación Hacia Personas/Tareas

Las organizaciones se centran típicamente en personas o tareas. Una organización con
una fuerte orientación hacia las personas cree que la gente mueve el rendimiento y la
productividad de la organización, y antepone las necesidades personales cuando toma 
decisiones. Una organización con una fuerte orientación hacia las tareas tiende a considerar
primero las tareas y los procesos cuando toma decisiones, con la creencia de que conceptos
como eficiencia y calidad mueven el rendimiento y la productividad de la organización.

Una organización puede preferir:

✓ Personas sobre tareas.
✓ Un valor igual para personas y tareas.
✓ Tareas sobre personas.

Recursos
Humanos

2 1



Orientación Funcional

Cada organización pone énfasis o da prioridad a ciertas áreas funcionales. Los empleados
con funciones diferentes en la organización pueden pensar que su área funcional es la que
impulsa la organización, pero su orientación debe estar en el proceso o actividad que
mueve realmente a la organización. Una organización que da comida a los indigentes, por
ejemplo, puede centrarse en operaciones o servicios, dependiendo de sus opciones históri-
cas y su definición en el mercado. Las orientaciones funcionales pueden incluir:

✓ Mercadeo
✓ Operaciones
✓ Programas
✓ Servicios
✓ Otros

Valores

¿Qué valora usted como organización? ¿Qué es lo que su organización considera que es su
cualidad más importante? Considere lo siguiente:

✓ Eficiencia
✓ Servicio al cliente
✓ Diversión
✓ Hospitalidad
✓ Innovación
✓ Avances

El análisis de las conductas que se premian y castigan en su organización es a menudo
una buena manera de determinar lo que valora la organización.

Cómo Evaluar la Cultura de su Organización

Una vez que usted ha delineado las dimensiones claves, ¿cómo puede evaluar la cultura? A
continuación, mostramos algunas ideas para determinar qué dimensiones caracterizan su
organización como una institución.

✓ Hágase una prueba. Tome un lápiz y marque los casilleros que usted cree que definen
su organización. ¿Qué asuntos no delineados aquí son importantes para definir
“quiénes somos,” “qué hacemos” y “cómo lo hacemos” para su organización? ¿Es-
tarían otros de acuerdo con sus respuestas?

✓ Realice la prueba a los directores y líderes de comunidades y organizaciones. Per-
mita que sus líderes evalúen en qué lugar está su organización. Discuta áreas de
acuerdo y desacuerdo. Lo que puede ser cierto dentro de un departamento o insta-
lación puede no ser cierto para toda la organización.

✓ Organice grupos de enfoque con empleados o afiliados. El hecho de que los líderes
administrativos estén de acuerdo en “lo que somos,” no significa que los empleados
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comunes lo vean de la misma manera. Sus líderes la pueden ver como una orga-
nización orientada por el servicio, lo cual puede ser cierto para el posicionamiento
externo pero no se aplica a la manera en que se responde a las necesidades y las
preocupaciones del empleado.

✓ Organice estratégicamente un retiro, una sesión de planificación organiza-
tiva o una reunión del personal. Centre la reunión en dos preguntas: “¿quiénes
somos?” y “¿qué nos hace ser lo que somos?” Continúe con este diálogo hasta
que se desarrolle un consenso en los asuntos claves. El diálogo debe ser honesto,
exhaustivo y centrado no en “lo que queremos ser” sino en “quiénes somos
ahora mismo.” Las organizaciones que deciden que “dónde estamos ahora” no
es lo mismo que “dónde queremos estar” pueden considerar cambiar su cultura
organizativa antes de comenzar cualquier política o programa nuevos.

La evaluación de la cultura organizativa es el primer y más importante paso en el 
desarrollo de estrategias sólidas de recursos humanos que apoyen los objetivos y las metas
de su organización. Al no limitarse a copiar las “mejores prácticas” de otras organizaciones,
su organización estaría mucho más inclinada a desarrollar políticas y programas que apoyen
sus metas particulares. En otras palabras, para ser efectivas, las organizaciones deben copiar
la manera de pensar de las organizaciones líderes, no lo que hacen. Al entender mejor quién
es usted, estará en mejores condiciones de implementar políticas y programas inteligentes
que sostengan el carácter de la organización.

IV. Conducción de la Cultura 
Organizativa de Alto Rendimiento: 
Función del Director de Recursos 
Humanos (RH)

En el siglo XXI, el cambio es un modo de vida dirigido continuamente por la tecnología,
una economía global y cambios demográficos de la fuerza laboral. El profesional actual de
RH debe asumir las funciones de cuidador y de agente de cambio de la cultura organizativa.

Específicamente, el profesional de RH debe:

✓ Ser un socio en el equipo de liderazgo: La oficina de RH debe ayudar a los altos 
ejecutivos a definir e implementar exitosamente la visión, la misión y los planes 
estratégicos-tácticos de la organización. Esto significa que el profesional de RH debe
estar dispuesto a servir como mentor, instructor, consejero y defensor según se 
requiera, y a fortalecer o sustituir a los líderes débiles.

Recursos
Humanos

2 3

AFILIADO

Término utilizado en 
el campo no lucrativo
que intenta abarcar a
las diferentes partes 
involucradas: comu-
nidad, empleados,
proveedores, etc.



✓ Ser un modelo a seguir para la organización: Debido a que la cultura empieza en 
la contratación y continúa por medio de la selección y orientación, es clave que el 
personal de RH dé ejemplo y cumpla lo que propone para la organización. Aristóteles
escribió: “Somos lo que repetidamente hacemos. La excelencia no es un acto, sino 
un hábito.”

✓ Reforzar valores: Estos valores deben entonces practicarse y reforzarse constante-
mente por el ejemplo y una comunicación clara. Los profesionales de RH, directores
ejecutivos y toda la administración deben entender su función como defensores de 
los valores, pese al continuo cambio de la fuerza laboral y las operaciones.

✓ Facilitar la comunicación de dos vías y los canales de reacción: Una comunicación
bidireccional efectiva es esencial para establecer y sostener la cultura, sus valores y 
dimensiones. La cultura es frágil y se ve amenazada diariamente por el cambio, las 
reticencias y las percepciones. Los RH deben asegurar que los empleados obtengan 
el mensaje correcto sobre la compañía y su cultura. Esto requiere escuchar se por
medio de los canales de retroalimentación e iniciativa constante en lugar de limitarse 
a una supervisión defensiva.

✓ Definir funciones, responsabilidades y rendimiento de cuentas: Las funciones y 
responsabilidades de cada empleado se deben establecer claramente y, lo más impor-
tante, enlazar directamente con la capacidad de triunfo de la organización. Sin defini-
ciones claras, la efectividad sufre. Más importante es que la gente entienda porqué
todas sus funciones son importantes. Por lo tanto, son cruciales la retroalimentación
regular sobre el rendimiento y el vínculo directo a premios y compensaciones. Aunque
declarado de manera sencilla, estas metas no se cumplen fácilmente con regularidad.

✓ Proporcionar aprendizaje y capacitación continuos: Las organizaciones deben pro-
porcionar y apoyar el aprendizaje continuo, tanto financiera como conceptualmente. 
Las mejores organizaciones expresan su compromiso con el aprendizaje en el proceso
de entrevista y lo llevan a cabo en la carrera del empleado. El desarrollo de un sistema
continuo de evaluación de la capacitación, unido a la planificación de la fuerza laboral,
es crucial para identificar las necesidades de capacitación y la planificación de las 
acciones requeridas para su implementación.

✓ Sostener sistemas de premios y reconocimiento: Los sistemas bien establecidos de
reconocimiento son claves para crear una cultura organizativa exitosa. Los profesionales
de RH deben trabajar para enlazar el premio correcto para cada logro y promover el 
reconocimiento de todos los empleados. Las mejores organizaciones de su clase, las
que alcanzan excelencia nacional, destacan en el reconocimiento a sus empleados.

✓ Formar y animar grupos de fortalecimiento: Todo líder exitoso crea un gran equipo 
y fortalece ese equipo. El fortalecimiento tiene éxito cuando los líderes apoyan a 
empleados y equipos con todas las herramientas requeridas para triunfar: autoridad,
presupuesto, herramientas, apoyo personal y político, y refuerzos.

✓ Promover un ambiente laboral entre afiliado y abastecedor: El término “afiliado” 
se utiliza para presentar a todas las personas que trabajan en la organización, como 
los empleados, a los que se benefician de la organización, clientes, y a los que influyen
en la organización, como abastecedores, líderes comunitarios, políticos, etc. Los 
empleados son a menudo trabajadores y consumidores (clientes) de los productos/
servicios de la organización. La promoción de una cultura interna enfocada en el afiliado
crea una ventaja al destacar a los empleados como embajadores de los productos y 
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servicios de la organización en las comunidades donde viven. Esas culturas sostienen 
un ambiente fuerte de equipo donde los empleados no solamente reconocen su doble
función como afiliado y abastecedor, sino también se les anima y premia por hacerlo.
Las expectativas son claras y se refuerzan constantemente.

✓ Reconocer y resolver los problemas y asuntos individuales y de la organización:
Los asuntos que se mantienen sin resolver llevan a una moral, rendimiento y produc-
tividad pobres y algunas veces hasta a litigios. Las organizaciones de alto rendimiento
tienen sistemas efectivos y bien comunicados para la resolución de problemas, así
como supervisores bien entrenados y profesionales de RH.

Los equipos exitosos de administración organizativa mantienen una mentalidad de 
“negocio normal” y desarrollan, con la ayuda de otros afiliados, un plan detallado de RH
para administrar su fuerza laboral durante los próximos 3–5 años. Reconocen que el plan 
no puede permanecer estático; debe ser supervisarse y cambiarse constantemente. También
debe reforzarse con una comunicación bidireccional efectiva y triunfará solamente si se 
motiva a la fuerza laboral para que participe en su formulación, evolución, dimensión y
éxito. En su libro, The Deming Management Method, Mary Walton afirma que “si no vale 
la pena evaluar, no vale la pena hacer.” Su plan debe evaluarse para que usted reporte y
comparta el progreso con todos sus representados.

V. Preparación para el Cambio

Organizaciones Como Sistemas

Las organizaciones y las personas que las forman, pueden verse como sistemas. Cuando la
organización está avanzando a su paso “normal,” el sistema está cerca de su equilibrio, en
una “situación estable,” donde la gente puede depender de ciertas cosas. Típicamente, el
cambio afecta a ese equilibrio y el sistema se resiste. Esto no es sorprendente. Todos nece-
sitamos anclas y límites en nuestra vida, incluyendo la vida laboral, y cuando se eliminan,
nuestro nivel de tensión puede aumentar y nuestra moral y productividad se pueden reducir.

Para incrementar la habilidad organizativa para enfrentar el cambio, las viejas anclas se
deben reemplazar con unas nuevas que no dependan de estructuras particulares de la 
organización o maneras particulares de hacer las cosas. Se crea una paradoja. Cuando 
una organización está despidiendo personas, diciéndoles a sus empleados que no hay
garantías, ¿cómo puede obtener el mayor compromiso y productividad que se necesitan
para la nueva y más pequeña organización?

Una respuesta es forjar una nueva definición de la organización y su relación con sus
empleados. Una nueva definición de organización tiene que ser su intención estratégica,
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una descripción de la organización basada no en procedimientos ni procesos, sino en 
conceptos, tales como el entendimiento común del valor de la organización.

La definición de una organización es un área excelente para la participación de un 
empleado. Si el trabajo de planificación estratégica no se ha hecho previamente, hágalo
ahora. Comunique el objetivo a todos los empleados — que la organización quiere definirse
e indicar lo que defiende. Todas las “condiciones” se deben plantear por adelantado. Por
ejemplo, el empleo para toda la vida no es una opción, enfrentar efectivamente el cambio
es una obligación, y así sucesivamente. Es crucial saber qué es lo realmente importante
para todos los empleados en ese aspecto.

Es apropiado preguntar a los empleados qué conceptos/problemas consideran que 
son importantes. Esto se puede hacer por medio de cuestionarios, grupos de enfoque, etc.
Los resultados de este esfuerzo se pueden utilizar para crear una “definición preliminar”
(borrador) de la organización y la relación laboral que se puede evaluar posteriormente con
grupos de enfoque, y un conjunto final de conceptos desarrollados.

La mayoría de las organizaciones no pueden garantizar el empleo de por vida, pero
pueden garantizar ayuda al empleado dispuesto a invertir su energía en mantener un alto
nivel de contratación, ayudándole a sostener y mejorar sus habilidades. Los empleados, 
individualmente y en equipos, necesitan desarrollar una mentalidad de vendedor. Deben
ver la organización como un mercado dentro del cual ellos deben competir, determinando
las necesidades de los afiliados y proporcionando un servicio de calidad, a fin de manten-
erse empleados.

La realidad de las condiciones actuales, particularmente en una organización que se ha
reducido, es que la lealtad primaria del empleado se puede dar con sus grupos de trabajo 
y profesiones. La gente se compromete con su trabajo cuando invierten en sí mismos, y
tienen un interés en los resultados. El compromiso necesario se puede concretar si existe una
participación significativa del empleado y un propósito común, así como un compromiso y
una confianza en los equipos fortalecidos de alto rendimiento.

Cinco Claves para Cambiar el Proceso

La preparación de la organización para el cambio implica trabajar en cinco asuntos:

✓ Definir las anclas y los límites nuevos que se necesitan mientras la organización se 
redefine para ocuparse con eficacia del cambio.

✓ Determinar en qué medida la estructura organizativa existente y los procesos de 
apoyo son compatibles con las nuevas definiciones.

✓ Evaluar si la cultura de la organización, incluyendo las acciones de la administración,
apoyan las nuevas definiciones.

✓ Analizar qué políticas y programas de RH, desde sistemas de premios a capacitación
administrativa, apoyan las nuevas definiciones.

✓ Definir los pasos que se deben tomar para que la organización proporcione la ayuda
necesaria para que los empleados afronten el cambio con éxito.
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Límites

Algunos creen que en el nuevo mundo de organizaciones simples y equipos de trabajo
auto-administrados, los límites ya no son necesarios, pero en realidad sí lo son. La clave 
es que la organización necesita diferentes límites, basados en la responsabilidad, y no 
sólo en límites autoritarios.

Los límites basados en la responsabilidad necesitan definirse en estas cuatro áreas, 
que se pueden aplicar a los equipos y/o a los individuos:

✓ Autoridad: ¿Quién está a cargo de qué?
✓ Tarea: ¿Quién es responsable de qué?
✓ Política: “¿Cuál es nuestra motivación?”
✓ Identidad: Los miembros; ¿quién es parte de la comunidad (equipo o grupo), y quién

no lo es?

Al establecer límites, se deben cumplir tres criterios esenciales:

✓ Los límites son porosos. Significa que no se conviertan en barreras para la comuni-
cación e información, ya sea de fuentes externas o fuentes dentro de la organización.

✓ Los límites son lo suficientemente claros para proporcionar un “lugar seguro.” 
Los equipos necesitan límites que los guíen en la medida en que ellos y sus procesos
avanzan durante los períodos de cambio.

✓ Los empleados entienden los límites y han tenido una participación en su 
establecimiento. Todos los participantes deben entender claramente los límites a 
fin de asegurar su cumplimiento. Al permitir la participación de los empleados, se 
asegura un mejor entendimiento

Alineación de la Estructura actual con Nuevas Anclas y Límites

Cuando una organización atraviesa el proceso de planificación estratégica de RH, identifica
y estudia su estructura organizativa y los procesos de apoyo. Luego, la organización deter-
mina si su estructura organizativa y procesos de apoyo son congruentes con las anclas y 
los límites recién identificados.

Hay varias maneras de lograr la alineación:

✓ Observe la estructura y los procesos y considere si son congruentes con las anclas y 
los límites. En caso de que no lo sean, analice el porqué, y determine qué se necesita
hacer para lograrlo.

✓ Tome cada ancla y límite y aplíquelos a la organización. Compare el impacto del nuevo
con el antiguo y desarrolle planes para cerrar la brecha. Los empleados que se verán
afectados por el resultado deben participar en esta tarea. La clave es que se realice la
revisión, y se identifiquen las brechas entre las nuevas anclas y límites y la estructura 
existente de la organización. Además de la participación del empleado, la ayuda de la
administración es crucial para alcanzar una implementación exitosa.
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✓ Utilice grupos de enfoque de empleados para responder preguntas tales como:
– Si se fortalece un concepto de ancla, ¿tienen los miembros del equipo que pasar 

por varios niveles de supervisión para actuar o hablar con personas en otras partes 
de la organización?

– Si un límite da a un equipo la responsabilidad de comprar productos de rutina, 
¿tienen la autoridad para hacer estas compras?

✓ Examine la cultura organizativa. Aunque la estructura organizativa y los procesos estén
normalmente bien definidos y documentados, la cultura a menudo se da por entendida
pero no se documenta. Es muy importante examinar la cultura así como la estructura.

¿Son las Políticas y los Programas de RH Congruentes 
con las Nuevas Definiciones?

Cuando las organizaciones actúan para implementar una nueva estructura organizativa o
nuevas direcciones estratégicas, es importante repasar las políticas y los programas de RH
para asegurarse de que son congruentes con las direcciones que se toman.

Las organizaciones que han pasado por la alineación de organización/RH y la fase de
planificación, ya han analizado políticas y programas de RH frente a metas estratégicas y 
organizativas desde una perspectiva operacional. La revisión adicional de las anclas y los
límites recién definidos no debe ser una tarea difícil.

VI. Diversidad

Introducción

Cada uno de nosotros es diferente. Por lo tanto, cada uno de nosotros piensa, trabaja
y actúa de diferentes maneras cuando afronta las mismas circunstancias. Mucho se ha
escrito en estos últimos años sobre la diversidad y la capacitación intercultural y su
impacto en organizaciones en Estados Unidos.

Básicamente, debemos reconocer que actualmente existen diferencias en la fuerza
laboral estadounidense y que estas diferencias pueden impactar positiva o negativamente
en la calidad de vida y la rentabilidad de la organización. La diversidad realmente es un
asunto multifacético e incluye aspectos como edad, género, grupo étnico, educación y 
orientación sexual. Es esencial reconocer y valorar estas diferencias y entender cómo
afectan en el trabajo del profesional de RH, las metas organizativas y la productividad. 
Esencialmente, es responsabilidad de los profesionales de RH establecer un marco positivo
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que reconozca e incorpore cambios y diferencias de una manera que impulse el potencial
de cada persona para su éxito personal y profesional.

Una Fuerza Laboral Cambiante

En base a la información y los datos demográficos disponibles, podemos concluir lo siguiente
sobre la fuerza laboral estadounidense actual:

✓ Es más mayor y está integrada por más mujeres y personas de color que la fuerza laboral
existente antes de la década de 1970.

✓ Las mujeres y las minorías tienden a estar agrupadas en posiciones de personal y en
niveles administrativos bajos o medianos. Las leyes y las regulaciones actuales y futuras
pondrán mayores presiones legales en las organizaciones a fin de colocar mejor a las
mujeres y las minorías en posiciones de mayor responsabilidad.

✓ A fin de incrementar la productividad, las organizaciones deben mejorar su capacidad
de administrar a un personal diverso.

✓ Las estadísticas demuestran que las mujeres y las minorías abarcarán la proporción más
grande de personas nuevas que ingresarán al mercado laboral durante el resto de esta
década; las organizaciones deben continuar contratándolos de una manera efectiva y
empleándolos de forma productiva.

✓ Las organizaciones que avanzan hacia el futuro con una fuerza laboral diversa y bien 
establecida podrán servir mejor a los afiliados en los mercados locales e internacionales.

✓ Para mejorar la productividad y la moral, y para abrir nuevas vías de creatividad entre
los empleados, los miembros de la fuerza laboral multicultural deben comunicarse más
efectivamente entre sí y entender y apreciar las diferencias culturales de los demás.

✓ El entendimiento y la administración de una fuerza laboral diversa es actualmente la
preocupación central de los profesionales de recursos humanos.

Recomendaciones

A continuación, enumeramos lo que creemos que son aspectos importantes en la confor-
mación de la diversidad de programas de capacitación y administración:

✓ El director ejecutivo de la organización (presidente/jefe ejecutivo) debe ser el defensor
principal de la importancia de la diversidad dentro de la organización y establecer esta
actitud como una norma para la gente en todos los niveles de la organización.

✓ Los datos demográficos individuales de la fuerza laboral se deben evaluar para deter-
minar la urgencia de adoptar políticas y programas en la administración de la diversidad.

✓ Las políticas de personal, beneficios y programas de relaciones entre empleados se
deben evaluar para determinar cómo estos programas ayudan a los empleados a
cumplir sus responsabilidades con sus familias, promueven la aceptación de la diversidad,
y destacan la productividad y lealtad de los empleados.

✓ El tema de la administración de la diversidad se debe incorporar en la capacitación
administrativa y directiva en todos los niveles de la organización. La dirección debe
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responsabilizar a los supervisores del empleo, desarrollo y promoción de las minorías 
y mujeres y enlacen esta responsabilidad para pagar incentivos.

✓ Se debe considerar un programa de mentores, donde los empleados de mayor experi-
encia ayuden a los empleados de las minorías o mujeres supervisando su progreso
profesional dentro de la organización.

✓ Las discusiones de los grupos de enfoque se deben realizar con una muestra de em-
pleados de cada segmento del personal para precisar las diferencias existentes y medir
el grado en que los empleados sienten que son parte importante de la organización.

✓ Las metas específicas se deben fijar para incluir empleados de las minorías y mujeres 
en los planes de ascenso y sucesión.

✓ Los programas formales se deben implementar teniendo en cuenta que los empleados
de cada segmento de la fuerza laboral se sientan libres de expresar sus preocupaciones
en un medio que no sea amenazante.

✓ La dirección debe considerar ayudar a los empleados en la organización de redes 
culturales. Esas redes y grupos pueden organizar acontecimientos multiculturales tanto
dentro de la organización como en la comunidad.

Sumario

A fin de prosperar en un mundo de múltiples culturas, debemos aprender no sólo a 
respetar las diferencias sino también a disfrutarlas, no solamente a familiarizarnos con las
diferentes tradiciones culturales, sino también a enriquecernos con ellas. Para lograrlo,
debemos reconocer nuestras propias raíces dentro de nuestra cultura, nuestra propia
base de entendimiento, y los valores que tienden a influenciarnos.

Aunque inevitablemente somos forzados a afrontar amplias generalizaciones, todavía 
es esencial reconocer, primero, que lo que une a las personas en un lazo común de 
humanidad es mucho mayor que lo que las separa en diversas culturas. En segundo lugar,
dentro de cada grupo cultural grande las diferencias entre las personas pueden ser mucho
mayores que la diversidad entre diferentes culturas.
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Propósito:
En este capítulo, examinaremos los elementos estructurales básicos

que se necesitan para administrar la función de recursos humanos en

una organización. La definición de las posiciones mediante las descrip-

ciones de trabajo permite que la organización desarrolle prácticas 

eficaces de pago. El desarrollo de un programa competitivo de bene-

ficios cubre la necesidad de seguro del empleado. La combinación

competitiva de pagos y beneficios ayuda a la organización a contratar

a los mejores empleados.

Objetivos de Aprendizaje:
Al final de este capítulo, los participantes podrán:

✓ Elaborar descripciones de trabajo.

✓ Desarrollar un programa eficaz de pagos y beneficios.

✓ Describir el proceso de entrevista.

✓ Emplear una estrategia eficaz de contratación.

CAPÍTULO 2:
Herramientas para la 
Entrevista y la Contratación





I. Entrevista Básica

La entrevista de empleo es un componente vital en el proceso de contratación. Con el 
fin de contratar al candidato más cualificado, los profesionales de RH deben conocer

bien cómo realizar entrevistas con eficacia y tener un dominio de toda la legislación federal
y estatal pertinente para evitar la formulación de ciertas preguntas.

Estilos de Entrevista

Existen tres tipos principales de entrevistas de empleo. La entrevista estructurada
implica la realización de una entrevista con una agenda ya preparada. El entrevistador
sabe de antemano lo que preguntará al candidato y seguirá una agenda, a veces en
orden exacto. Este estilo de entrevista permite, por lo general, que el entrevistador
obtenga la información necesaria para decidir una contratación. Esta entrevista tam-
bién es importante como defensa respecto a la discriminación en la contratación y 
selección, porque a todos los candidatos se les formulan las mismas preguntas.

En una entrevista no estructurada, el entrevistador no tiene una agenda
preparada y permite que el candidato establezca el ritmo de la entrevista. Este estilo
no siempre ofrece al entrevistador la información necesaria. Además, la falta de una
estructura dificulta la comparación y clasificación de los candidatos porque no 
responden a las mismas preguntas.

En una entrevista de panel, más de una persona entrevista al candidato. General-
mente los entrevistadores hacen preguntas por turnos. La entrevista de panel puede ser 
estructurada o no.

Facilitar la Discusión Abierta

Las sugerencias siguientes ayudarán promover un ambiente abierto que permita que usted
obtenga la mayor información del candidato:

✓ Trate que el candidato se sienta cómodo al principio de la entrevista. Si se siente 
cómodo será más probable que comparta más información con usted.

✓ Si percibe que el candidato no sabe qué responder a una pregunta específica, puede
continuar con la siguiente pregunta. Algunos candidatos necesitan un tiempo para 
relajarse y sentirse cómodos en el proceso de la entrevista.

✓ Intente hacer preguntas que faciliten la discusión. Evite las preguntas que requieran 
un sí o un no como respuesta.

✓ No haga preguntas cerradas. Mantenga las preguntas abiertas de modo que el 
candidato tenga la oportunidad de expresarse libremente.

✓ Asegúrese de hacer solamente preguntas relacionadas con el trabajo.
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✓ La habilidad de escuchar es esencial en una entrevista. Es importante dejar que el 
candidato hable sin interrupciones. Recuerde, el propósito de la entrevista es obtener
toda la información posible.

✓ Mientras el candidato está hablando, observe sus expresiones corporales y faciales.
Estas expresiones le proporcionarán detalles adicionales sobre lo que se está 
discutiendo en ese momento.

Restricciones Legales

La ley federal determina el tipo de preguntas que se puedan hacer durante una entrevista.
Por ejemplo, el Título VII de la Ley de Derechos Civiles de 1964 prohíbe la discriminación
basada en la raza, el sexo, el color, el origen nacional o la religión. La Ley de Discriminación
por Edad en el Empleo prohíbe preguntas sobre la edad de la persona. La Ley de Esta-
dounidenses con Discapacidades de 1990, entre otras cosas, protege a personas cualificadas
con discapacidades de la discriminación en el empleo.

Se deben evitar las preguntas relacionadas directa o indirectamente con la edad, el
sexo, la raza, el color, el origen nacional, la religión o discapacidades. Si la información que
usted necesita sobre un candidato tiene el potencial de infringir cualquiera de las categorías
mencionadas, asegúrese de que la pregunta se relacione con una calificación ocupacional
de buena fe o que sea requerida por ley.

Los empleadores deben estar enterados de algunas de las prohibiciones específicas 
incluidas en la Ley de Estadounidenses con Discapacidades. Por ejemplo, durante la etapa
previa a la oferta de empleo, los empleadores deberían no preguntar al candidato sobre 
su historial de compensación al trabajador. Asimismo, los empleadores deberían evitar 
preguntas sobre la discapacidad del candidato. Pueden preguntar si algo le imposibilita 
realizar las funciones esenciales para la posición que solicita. El entrevistador debe repasar
con el candidato las funciones esenciales de la posición con el fin de proporcionar la infor-
mación necesaria para que el aspirante tome una determinación.

Ejemplo de Preguntas

Es muy importante la manera en que se formulan las preguntas. Los siguientes son
ejemplos de preguntas aceptables e inaceptables en una entrevista.

Inaceptable Aceptable

¿Es ciudadano de EE.UU.? ¿Puede trabajar legalmente en 
Estados Unidos porque es ciudadano 
o porque tiene autorización del 
Servicio de Inmigración y del 
Departamento de Trabajo?
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¿Qué edad tiene? ¿Es mayor de 18 años?

¿Tiene niños? ¿Cómo ha organizado Las preguntas sobre la situación 
el cuidado de sus niños? familiar no están relacionadas con 

el trabajo y no se deben formular.

¿A que clubes u organizaciones pertenece? ¿Qué grupos profesionales o 
comerciales a los que pertenece 
considera relevantes en su capacidad 
para desarrollar este trabajo?

¿Ha presentado alguna vez una Usted debería evitar ésta y otras 
reclamación de compensación al preguntas relacionadas durante la 
trabajador? etapa previa a la oferta de empleo.

¿Tiene alguna discapacidad? ¿Puede realizar las funciones 
esenciales del trabajo que solicita? 
(Asegúrese de informar al solicitante 
cuáles son las funciones esenciales).

¿Cuándo se graduó de la escuela ¿A qué escuelas ha asistido?
secundaria?

¿Cuál es su apellido de soltera? ¿Se le conoce a usted por otro 
apellido? (Solamente formule esta 
pregunta si necesita contactar a un 
ex-empleador, porque puede existir 
una implicación legal si la solicitante 
alega que usted trataba de deter-
minar su origen étnico y en conse-
cuencia no lo contrató por esa razón).

¿Fuma? Nuestra política sobre fumar es: 
_________. ¿La puede cumplir? 
(Conozca las leyes estatales sobre 
el tabaco. Algunos estados prohíben 
al empleador excluir al solicitante 
por fumar fuera del trabajo).

¿Tiene SIDA o es VIH positivo? Pese a la misión de su organización, 
no hay una manera aceptable de 
preguntar sobre ésa o cualquier 
otra condición médica.
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II. Tendencias Actuales de 
Compensación

Cambios Fundamentales en la Política de Pagos

Como resultado de los cambios en el análisis organizativo y las presiones sociales, la
política de compensación básica ha cambiado en la mayoría de organizaciones de la
siguiente manera:

✓ Los presupuestos de pagos han disminuido en respuesta a los reducidos recursos 
financieros y a la inflación del mercado laboral.

✓ El método de pago en todos los niveles ha cambiado hacia una compensación 
variable relacionada con el rendimiento de la organización. La distinción clave 
de este programa de compensación en efectivo de una cantidad fija, sin base 
establecida, es que intenta gratificar o compensar los logros valorados del año 
actual por encima y más allá de lo esperado para individuos o equipos en el 
mismo nivel de trabajo y base salarial. En el pasado, el aumento basado en el 
mérito se concedió y aplicó al salario base y el aumento general (en toda la 
empresa) también se aplicó al salario base del empleado.

✓ Las evaluaciones se centran ahora en el rendimiento individual y grupal, mientras que
en el pasado se puso un mayor énfasis en el rendimiento individual.

✓ Las oportunidades de ascenso y aumentos relacionados están diminuyendo mientras 
las organizaciones se centran en las reducciones.

✓ Los salarios están aumentando más rápidamente que los beneficios, mientras además
aumentan los costos de los beneficios.

✓ Los presupuestos de aumentos en base al mérito han caído de índices de doble dígito
en los años 80 a menos del 5% en 2002. (El aumento promedio era de 3,9% en 2002,
según Hewitt y Asociados, una firma de consultoría en Atlanta, Georgia).

✓ Las diferencias entre los aumentos de pagos en base al mérito para los ejecutivos y el
personal con pagos más bajos se han reducido de entre 3% y 5% a menos del 1%.

✓ Muchas organizaciones han instituido temporalmente pagos de cantidad fija en base al
“mérito” (en lugar de aumentos salariales generales o parciales) que se deben volver a
ganar en años subsiguientes, para reducir el impacto a largo plazo del aumento salarial
y financiar nuevos planes de incentivos.

✓ Las organizaciones han instituido planes de pagos como incentivos para una amplia 
variedad de grupos nuevos de empleados, incluyendo la producción y las operaciones,
los servicios, los cobros, el diseño, la administración y los sistemas, en un esfuerzo para
equilibrar los costos de compensación con los resultados administrativos, y usar el pago
para centrar las energías en los resultados deseados.

✓ Algunas organizaciones enlazan el pago variable con la mejora de la calidad. Por ejemplo,
unen las mejoras en cuanto a la satisfacción del cliente con el pago al empleado.
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✓ Ciertas organizaciones han introducido esquemas salariales más amplios, que abarcan
un número mayor de trabajos con niveles más variados de pago (banda ancha) para
alentar las transferencias laterales y permitir que las personas amplíen su experiencia 
sin necesidad de ascenso.

✓ Algunas organizaciones han comenzado programas para pagar a las personas solamente
en base a la mejora de sus destrezas, para apoyar activamente y animar a los empleados
a desarrollar su capacidad sin la expectativa poco realista de un (ahora escaso) ascenso.

Gratificaciones Grupales Frente a Individuales

Las organizaciones que dependen de la iniciativa individual y pueden identificar con
seguridad a los contribuidores claves, han elogiado el rendimiento individual como el más
crucial para su éxito y confían en que es una base sólida para los planes de pago variable.
Las organizaciones que dependen de los resultados grupales y de trabajo en equipo para
las mejoras financieras, ven los incentivos grupales como la base más apropiada para las
gratificaciones.

Las organizaciones que atraviesan un cambio significativo tienden a utilizar ambos 
sistemas de gratificación. Utilizan incentivos individuales para contribuidores claves cuyo 
trabajo es ejemplar o que necesitan cambiar su funcionamiento para alcanzar las nuevas
metas de la organización. Al mismo tiempo, estas organizaciones también dependen de 
los incentivos grupales para un número mayor de personal que será el más impactado por
el cambio o que estará al frente de la implementación de los nuevos procesos.

III. Descripciones del Trabajo

Muchos empleadores documentan formalmente el contenido del trabajo en su organi-
zación. Entre sus ventajas, las descripciones formales de trabajo pueden ayudar a los 
encargados a:

✓ Delegar y documentar las asignaciones del trabajo.
✓ Aclarar la misión.
✓ Establecer requerimientos de rendimiento.
✓ Asignar códigos ocupacionales, títulos y/o niveles de pago para los trabajos.
✓ Contratar para llenar las vacantes.
✓ Explorar soluciones razonables a problemas mencionados por los empleados.
✓ Asesorar sobre oportunidades profesionales e intereses vocacionales.

Recursos
Humanos

3 7



✓ Capacitar a los empleados.
✓ Revisar el cumplimiento con las estipulaciones legales y regulatorias que requieren

igualdad de oportunidades, igualdad en el pago, elegibilidad de sobretiempo, etc.
✓ Tomar decisiones sobre la reestructuración del trabajo.
✓ Sugerir maneras de enriquecer la experiencia laboral.

En un lenguaje simple y claro, las descripciones de trabajo deben documentar la esencia
de una posición, las tareas específicas, las responsabilidades y funciones, el conocimiento,
las destrezas y habilidades requeridas y las condiciones laborales. Pueden ser específicas 
y detalladas o genéricas y amplias. De acuerdo con los propósitos del empleador, las 
descripciones de trabajo pueden indicar:

✓ Quién (usualmente el responsable o supervisor)
✓ Qué trabajo realiza (incluyendo la revisión del trabajo de otros)
✓ Dónde
✓ Cuándo (o con qué frecuencia)
✓ El porqué (el propósito o impacto del trabajo)
✓ Cómo (su cumplimiento)

Las descripciones del trabajo deben ser sumarios breves, claros, con suficiente informa-
ción específica para asistir, en lugar de desinformar, a los directores, empleados y/o solici-
tantes para que entiendan las tareas y las responsabilidades de una posición en particular.

Las Descripciones de Trabajo y la Ley

Generalmente, las regulaciones federales y las guías que aplican a la Ley de Esta-
dounidenses con Discapacidades (Americans with Disabilities Act, ADA), no requieren que
los empleadores tengan descripciones de trabajo pero sí necesita que esas descripciones
de trabajo cubran todas las funciones esenciales, y distingan estas funciones de las que no
son esenciales. Para diferenciar las funciones esenciales de una manera que se cumpla con
ADA, los empleadores pueden:

✓ Indicar el tiempo que se dedica a cada función. La mayoría de las funciones, pero no
todas, que sólo explican una pequeña parte del trabajo no son esenciales.

✓ Colocar asteriscos en las funciones no esenciales.
✓ Enumerar al final las funciones no esenciales bajo un título separado u otros medios 

de demarcación.
✓ Colocar las funciones no esenciales en una nota a pie de página.

También es importante utilizar un vocabulario que establezca efectivamente la naturaleza
y la importancia de las funciones esenciales de un trabajo sin discriminar a personas con
discapacidades. La ADA requiere que las descripciones de trabajo se centren en las funciones
esenciales en términos de lo que en realidad requieren, y no simplemente en la manera
en que actualmente se realizan o que tradicionalmente se han hecho. Aunque se necesita
cuidado para emplear un lenguaje descriptivo pero sin prejuicios, el vocabulario no necesita
ser complicado. Una pauta simple que se puede seguir es:
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✓ Dé una cierta noción de la frecuencia, intensidad y/o duración (para ayudar a 
establecer el nivel de demanda del trabajo).

✓ Describa la manera actual o acostumbrada de funcionamiento, después agregue 
las palabras “o de otra manera (haga algo)” o utilice la palabra “típicamente” 
(para reconocer la posibilidad de que pueden ser razonables maneras alternativas 
de desempeño, según se determine en cada caso).

✓ Proporcione el nexo operacional al trabajo para establecer su importancia.

Actualización de las Descripciones de Trabajo

Las descripciones de trabajo (y otras formas de documentación del trabajo) tienen el 
potencial de convertirse en tema de quejas o litigios. Por consiguiente, es crucial que se
mantenga la precisión. Para asegurarse, el empleador debe designar a alguien (por ejemplo,
al supervisor o al departamento de RH) como responsable principal de revisar regularmente
las descripciones de trabajo. Un plan de este tipo debe reflejar los recursos disponibles de
personal para hacer la revisión y el carácter del contenido del trabajo. Algunos trabajos que
son dinámicos, cambian rápida y extensivamente (debido a consideraciones tecnológicas 
u organizativas), necesitan ser revisados con frecuencia, mientras que los trabajos que se
mantienen constantes no tienen que revisarse tan a menudo.

Uso de Exoneraciones

Algunos empleadores utilizan una o más exoneraciones para recordar a los lectores que 
la descripción de trabajo no intenta incluir todo y/o que el trabajo mismo está sujeto a 
cambios. Algunos ejemplos son:

✓ “Nada en esta descripción de trabajo restringe el derecho de la dirección a asignar 
o reasignar tareas y responsabilidades a este puesto en cualquier momento.”

✓ “Esta descripción de trabajo refleja la asignación de funciones esenciales por parte 
de la dirección. No establece ni restringe las tareas que se pueden asignar.”

✓ “Las características cruciales de este trabajo se describen bajo los títulos mostrados 
a continuación. Pueden estar sujetas a cambios en cualquier momento debido a un 
reajuste razonable o a otras razones.”

Descripción de Tareas Concretas Frente a Funciones 
Amplias en el Trabajo

Tradicionalmente, los trabajos han tenido funciones claramente identificables así como tipos 
y niveles obligatorios de habilidad, esfuerzo, responsabilidad y condiciones laborales. Es 
relativamente fácil describir exactamente esos trabajos por escrito. Recientemente, sin 
embargo, algunos empleadores han decidido ampliar sus niveles de pago. En algunos
casos, esta amplitud de pagos refleja “funciones” laborales muy amplias, no tradicionales,
donde los tipos y niveles de habilidad, esfuerzo, responsabilidad e incluso condiciones 
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laborales (como las presiones inherentes en el trabajo) son muy amplios. Las descripciones
de estas “funciones” laborales deben, por necesidad, ser más bien generales. Se debe
poner cuidado en asegurar que estas descripciones no sean tan generales que lleguen a 
ser confusas ni estén abiertas a interpretaciones contradictorias por los empleados y/o la 
dirección, lo que al final puede terminar en quejas por parte del empleado o litigios.

Sumario

Las descripciones de trabajo pueden ser muy útiles a los empleadores, empleados y 
solicitantes de trabajo. Sin embargo, hay peligros. Para evitarlos, el empleador debe:

✓ Considerar cuidadosamente el formato y el grado de detalle que se utilizará
(genérico/amplio frente a específico/detallado, si se utilizarán exoneraciones, etc.)

✓ Asegúrese de que las descripciones se han preparado con cuidado (claras, exactas y 
suficientes para el propósito o propósitos previstos, usando un lenguaje sin prejuicios).

✓ Mantenga al corriente todas las descripciones de trabajo, actualícelas si es necesario.

IV. Diseño de Beneficios

La legislación del gobierno, la inflación y los costos de la atención médica han hecho de 
la administración de beneficios un asunto aún más crítico para los empleadores.

¿Qué es un Beneficio?

Un beneficio es una forma de compensación indirecta orientada a proporcionar a los 
empleados una protección añadida y promover el empleo recompensado y de buena 
voluntad. Por lo general, el beneficio asume una forma diferente a la del dinero. Los 
beneficios se extienden típicamente a los empleados así como a sus familiares más 
cercanos; a quién cubre, qué tipo de beneficios ofrece, cómo se calculan y distribuyen 
los costos, y cómo se obtiene y comunica el valor, son todas preguntas importantes que 
el empleador debe responder.

El profesional de RH puede y debe tomar el liderazgo en la integración de las estrategias
de la organización con un presupuesto razonable y las necesidades de los empleados. En 
el examen anual realizado por la Cámara de Comercio de Estados Unidos, los beneficios
representaron hasta el 28% de los costos totales de la nómina de pagos de la mayoría de
las organizaciones. El costo de los beneficios ha aumentado exponencialmente. El manejo 
y el control eficaz de estos costos son prioridades principales para los recursos humanos.
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A. Beneficios Obligatorios Según la Ley

La ley requiere que el empleador ofrezca a sus empleados una serie de beneficios. Actual-
mente, hay siete categorías principales de beneficios requeridos por la legislación federal 
o estatal:

1. Seguro Social
2. Medicare
3. Seguro de desempleo
4. Compensación del trabajador (solo obligatorio en algunos estados)
5. Permiso familiar y médico (algunos estados tienen leyes para permisos adicionales)
6. Discapacidad a corto plazo (sólo ordenado por algunos estados)
7. Ley de Transferencia y Responsabilidad de Seguro Médico

Es importante que consulte con su regulador estatal y su abogado para asegurarse de
que su organización está cumpliendo con todas las leyes relevantes.

1. Seguro Social

El Seguro Social proporciona beneficios de retiro, discapacidad y sobrevivencia a los traba-
jadores que cubre. Los empleadores y los empleados comparten el costo de proporcionar
estos beneficios a los trabajadores elegibles por medio de impuestos o salarios ganados. 
A lo largo del tiempo, se han incrementado los niveles de ganancias y el porcentaje de 
impuestos sobre los salarios cubiertos. Además, el gobierno ha modificado los requisitos 
de elegibilidad para recibir el retiro del Seguro Social; ahora está relacionado con el año 
de nacimiento. Es importante asegurarse de que el nombre de cada empleado y su número
de Seguro Social estén correctamente registrados para propósitos de la nómina de pago 
y del impuesto del Seguro Social.

Características importantes:

✓ La cantidad del beneficio depende de las ganancias individuales promedio en trabajos
y las ganancias cubiertas por el Seguro Social .

✓ El beneficio mensual es pagadero antes de la edad de 65 años en una cantidad
reducida.

✓ Los beneficios por discapacidad pueden ser pagaderos sin la reducción relativa a la
edad para solicitudes aprobadas después de un período de espera de cinco meses.

✓ Los beneficios de sobrevivientes pueden ser pagaderos a los dependientes elegibles.
✓ Un beneficio de un pago global por muerte lo paga el Seguro Social.

2. Medicare

Generalmente, la parte A del Medicare cubre el costo asociado a hospitales, otras instala-
ciones de cuidado intensivo y centros de tratamiento/diagnóstico, mientras que la parte B
cubre los costos médicos relacionados. La cobertura comienza generalmente a la edad 
de 65 años, a veces antes en caso de discapacidad. Los empleadores y los empleados
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contribuyen con un porcentaje de los salarios cubiertos para cumplir con este beneficio
exigido por ley, sin un máximo. Si un empleador ofrece seguro médico más allá de la edad
de 65 años, el plan del empleador es sobre todo para beneficios cubiertos, y Medicare 
proporciona cobertura suplementaria al empleado.

3. Seguro por Desempleo

Los empleadores están obligados a pagar impuestos federales y estatales por desempleo
en nombre de sus trabajadores cubiertos. La tasa de impuesto federal es fija; las tasas 
estatales se clasifican normalmente según la experiencia del empleador, reflejando el
número y monto de reclamos presentados por los trabajadores que dejan la organización.
Cada estado controla su propio sistema de compensación por desempleo, y las estipula-
ciones de elegibilidad y beneficios varían.

Características importantes:

✓ La respuesta rápida y exacta a los reclamos presentados puede reducir las tasas de
pago del empleador.

✓ El pago por despido y vacaciones se debe registrar en la información salarial.
✓ A fin de evitar cargos de beneficios a su cuenta, usted necesitaría proveer a la oficina

del desempleo las copias de acciones disciplinarias, manuales de políticas, guías para
los empleados, etc.

✓ Las oficinas locales de desempleo pueden proporcionar servicios con tarifas reducidas 
o gratuitamente si el empleador afronta un despido.

4. Compensación de los Trabajadores

Los beneficios de compensación de los trabajadores están orientados a proporcionar 
protección a los trabajadores en caso de lesión relacionada con el trabajo o de enfermedad.
Para financiar estos beneficios, que son responsabilidad del empleador, los empleadores 
se pueden auto-asegurar o pagar primas ya sea a un fondo estatal o a un seguro privado.
Así como en el seguro de desempleo, la constante supervisión de reclamos de compen-
sación de los trabajadores puede beneficiar al empleador, pues la mayoría de los planes 
se evalúan en base a la experiencia.

Características importantes:

✓ Los beneficios pueden incluir beneficios médicos, por discapacidad, rehabilitación 
o muerte.

✓ El monto de los beneficios está generalmente relacionado a programas fijos de 
pagos mínimos y máximos.

✓ Los estados regulan la cobertura, elegibilidad, tipos de beneficios y opciones de 
financiamiento.

✓ Los empleadores pueden reducir los costos al implementar medidas preventivas y 
relacionadas con la seguridad.
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5. Ley de Permiso Familiar y Médico 
(Family and Medical Leave Act, FMLA)

La FMLA permite que los empleados elegibles tomen hasta 12 semanas de permiso sin
pago durante cualquier período de 12 meses (el empleador designa qué período fijo o 
acumulativo de 12 meses utilizará) por razones calificativas. Un empleador cubierto es uno
con 50 o más empleados (a tiempo parcial o completo) dentro de un radio de 75 millas en
Estados Unidos. Se aplica a empleadores privados, organizaciones no lucrativas y entidades
del gobierno, incluyendo al Congreso. Un empleado elegible es el que ha trabajado por 
lo menos 12 meses para el empleador y 1.250 horas en los 12 meses previos al inicio del
permiso. Las razones calificativas incluyen: 1) nacimiento, adopción o cuidado temporal de
un niño en el hogar del empleado; 2) enfermedad grave de un cónyuge, niño o padres; o 
3) enfermedad grave del empleado.

Las características importantes incluyen:

✓ Los empleados que vuelven al trabajo antes de que expire la elegibilidad de la FMLA
deben tener las mismas responsabilidades o una posición y pagos equivalentes.

✓ Los empleadores deben mantener los beneficios de los empleados en base a las 
mismas condiciones como si estuvieran trabajando. Pero si el empleado no puede
continuar pagando las primas de empleado durante el permiso, puede darse un lapso
en la cobertura, pero al empleador se le puede requerir la reinstalación de beneficios 
al regreso del empleado.

✓ Los empleadores necesitan mantener los expedientes exactos de las horas trabajadas 
y los permisos disfrutados.

6. Discapacidad a Corto Plazo (Short Term Disability, STD)

El STD proporciona la reposición del ingreso al pagar un porcentaje del sueldo de un 
empleado en caso de que esté temporalmente discapacitado. Típicamente, esto pasa
cuando el empleado no puede trabajar por un corto período de tiempo debido a una
enfermedad o lesión (excepto lesiones en el trabajo, que son cubiertas por el seguro de
compensación del trabajador). Una política típica de STD proporciona una porción semanal
del salario, que es usualmente 50, 60 ó 66 2/3 por ciento, por un período de 13 a 26 semanas.
La mayoría de las políticas de SDT tienen un límite para el monto de un beneficio máximo
por mes. Un empleado generalmente empieza a recibir beneficios de una política de STD
dentro de uno a 14 días después de la enfermedad o discapacidad.

7. Ley de Transferencia y Responsabilidad de Seguro Médico 
(Health Insurance Portability and Accountability Act, HIPAA)

Otra parte importante de la legislación que influye en los beneficios es la HIPAA. Esta ley
proporciona un mejor acceso a la cobertura del seguro médico para los trabajadores que
cambian o pierden su empleo. Se aplica a los planes de salud grupales sostenidos por 
empleadores con dos o más empleados, incluyendo planes de la iglesia que deciden ser
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cubiertos por la Ley de Seguridad de Ingresos de Jubilación del Empleado (Employee 
Retirement Income Security Act, ERISA), promulgada en 1974, y planes individuales de seguro
propio. Se exceptúan los planes mantenidos por el gobierno federal. Hay excepciones 
para ciertos tipos de beneficios en la cobertura. Los empleadores que no están seguros de
su situación o requisitos frente a la HIPAA, deben consultar con un abogado laboral.

Características importantes de la Ley HIPAA:

✓ Excluye a empleados que tuvieran una condición médica hasta 12 meses antes del 
empleo (18 meses para los últimos inscritos). Este período de doce meses se puede 
reducir si el empleado proporciona la certificación escrita que demuestra cobertura 
anterior.

✓ Prohíbe discriminar a empleados y dependientes en base a su situación de salud.
✓ Garantiza la capacidad de renovar la cobertura médica para ciertos empleados y 

personas.
✓ Requiere que los empleadores y los planes de salud de grupo proporcionen certifi-

cación escrita de la cobertura médica a cualquier persona que pierda la cobertura 
por cualquier razón.

✓ Proporciona las cuentas de ahorro médico para empleadores pequeños.
✓ Permite períodos especiales de inscripción cuando un participante en un plan de 

salud tiene un nuevo dependiente y/o se casa.
✓ A partir de abril de 2003, se requiere que los planes de salud protejan la información

médica privada e incluyan la distribución de una declaración de privacidad médica.

B. Beneficios de Grupos de Salud/Médicos

La mayoría de empleadores ofrece una variedad de beneficios médicos. Los planes de 
beneficios más comunes incluyen cobertura médica, dental, de la visión y de prescripción
de medicamentos. Debido a los crecientes costos de estos beneficios, los empleadores
deben prestar mucha atención a los requisitos de elegibilidad, propósito del plan y servicios
cubiertos, así como opciones de financiamiento y cómo compartir costos.

Elegibilidad

Es costumbre que los empleadores proporcionen cobertura a los empleados, y es común
también ofrecer elegibilidad para los cónyuges y dependientes cubiertos. Los estilos de
vida han cambiado y así también las estructuras familiares, así que muchas organizaciones
han comenzado a proporcionar beneficios a parejas no tradicionales. Debido a que mucha
gente tiene estilos alternativos de vida, tales como vivir en pareja sin estar casado, o parejas
del mismo sexo, muchos empleadores ofrecen ahora elegibilidad para los compañeros
domésticos y parejas no casadas (equivalentes al cónyuge). Observe por favor que la 
cobertura equivalente al cónyuge es obligatoria por ley en algunas jurisdicciones. Los 
recursos humanos deben determinar el impacto de costos-beneficios al ofrecer ampliación
de la elegibilidad si considera aspectos como necesidades de contratación/conservación
frente a cualquier costo potencial adicional.

4 4



Además de determinar quién será elegible para participar en sus planes de beneficios,
usted también debe determinar el período de espera (si existe) para la inscripción y cobertura
de los beneficios. Incluso con los crecientes costos, muchos empleadores han disminuido 
el período de espera para nuevos empleados, ofreciendo la cobertura como un beneficio
en la contratación. Un período típico de espera puede ser de entre 30 y 90 días basados 
en la filosofía de su organización sobre cobertura de beneficios y la práctica de la industria.

Diseño y Características del Plan

Hay varios planes de beneficios médicos disponibles para los empleadores. Una información
útil para tomar decisiones se puede obtener con la revisión de los sondeos sobre beneficios
de la industria y/o área geográfica, además de la información obtenida de planes actuales
de beneficios, presupuesto actual, necesidades específicas expresadas por el equipo 
administrativo, consejo del agente/consultor, y las características y limitaciones del proveedor
del plan.

Tipos de Planes:

✓ Tradicional: Este tipo de plan ofrece normalmente beneficios sobre una base de 
tarifas por servicios. Incluye generalmente tres categorías de cobertura: atención 
básica (hospitalización), médico/quirúrgico y cobertura médica mayor. (Véase la 
siguiente tabla).

Los costos a pagar por el paciente incluyen deducibles y co-seguro una vez que se
hayan gastado los deducibles anuales individuales o familiares. Generalmente, hay
límites en los costos máximos a pagar por el paciente para una cobertura individual 
y familiar por año calendario/plan.
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Tipos de Beneficios Médicos Tradicionales

Hospitalización: Cubre una estancia limitada (por ejemplo, 120 días por 
año del plan) y costos diarios limitados.

Médico/quirúrgico: Cubre servicios de doctores y procedimientos implicados, 
medicamentos, atención rutinaria de enfermería, uso del 
quirófano, sala de recuperación, etc.

Cobertura Cubre enfermedades o accidentes de mayor magnitud 
médica mayor: que requieren una estancia en el hospital de más de 120 

días, enfermeros/as privados/as, servicios de oxígeno y 
sangre, cuidado en el hogar, aparatos o dispositivos para 
la asistencia médica.



✓ Organizaciones de mantenimiento de la salud (Health Maintenance Organization,
HMO): Este tipo de planes proporciona un sistema completo de servicios, y requieren
comúnmente tratamiento en una instalación del HMO y/o médicos de la red participante.
Un médico de cuidado primario (PCP) dirige los servicios, y se pone un gran énfasis
en una vida saludable y cuidado preventivo. Cualquier cuidado especial requiere una
referencia del PCP. Los costos a pagar por el paciente incluyen co-pago y deducibles,
que pueden variar según el plan. Puede haber una cobertura limitada o ninguna
cobertura por los servicios proporcionados fuera de la red de proveedores o por los 
servicios ofrecidos sin referencia de un PCP.

En un esfuerzo para hacer el HMO más atractivo, muchos planes ofrecen un HMO de
“acceso abierto” que permite al participante una mayor opción de proveedores. En un
HMO de acceso abierto, no se necesita un PCP y el participante puede seleccionar los
servicios de cualquiera de los proveedores del HMO sin necesidad de que su cuidado
lo dirija un PCP.

Hay dos tipos de HMO:

– Panel cerrado. El proveedor de seguro médico emplea a médicos a tiempo 
completo. El proveedor de seguro médico contrata los servicios de instalaciones 
de atención médica para ofrecer servicios a sus miembros.

– Panel abierto. Los médicos están afiliados al HMO, pero no son exclusivos de 
la firma aseguradora. El panel de médicos participantes acepta los términos del 
HMO en el suministro de servicios de atención médica a sus miembros cubiertos.

✓ Organizaciones de proveedores preferidos (Preferred Provider Organizations, PPO):
En un plan de PPO, los miembros participantes escogen a un médico de un directorio
de proveedores preferidos contratados por la firma aseguradora o el administrador 
intermediario. Este panel de médicos es típicamente más amplio que el de un plan de
HMO. Algunos planes de PPO requieren la selección de un PCP, otros planes no lo

requieren. Los costos que debe pagar la persona asegurada incluyen co-pago, los 
deducibles y co-seguro.

Financiamiento

Los profesionales de RH deben buscar intensivamente maneras de controlar los cre-
cientes costos de proporcionar beneficios. La evaluación de las opciones de finan-
ciamiento y el diseño del plan son muy importantes. Hay tres métodos básicos para
financiar su plan de beneficios médicos/dentales (aunque existen otros tipos híbridos
de financiamiento).

✓ Cobertura total: En esta opción, la firma aseguradora proporciona un plan
de cobertura completa al empleador por un monto de prima fija mensual por 
participante. Esta prima se paga a la firma aseguradora cada mes por participante

incluido en el plan. La firma aseguradora determina de manera actuarial el total de
reclamos previstos en base a datos demográficos de la fuerza laboral cubierta, y puede
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asignar el dinero según la estructura deseada. Bajo este método, la firma aseguradora
acepta el riesgo de los altos costos del cuidado médico. Es común que organizaciones
con menos de 200 empleados utilicen un plan de cobertura total.

✓ Autoseguro: Un plan de autoseguro se establece cuando el empleador contrata a 
varios proveedores (un administrador intermediario o una firma aseguradora que ofrece
planes de autoseguro, seguro limitador de pérdidas/seguro adicional y una red de
médicos). El empleador después paga mensualmente una cantidad fija más baja por
tarifas administrativas a la firma aseguradora o al intermediario en base a la cobertura 
y paga los reclamos por sí mismo hasta una cantidad preestablecida. Los planes auto-
financiados tienen el potencial de proveer a un empleador más grande los “ahorros” 
en costos de beneficios sobre un plan de cobertura total cuando están diseñados
apropiadamente porque el riesgo combinado de reclamos sobre muchas vidas es 
generalmente menor que el pago de primas de cobertura total. Sin embargo, al diseñar
un plan de autoseguro, los niveles de la cobertura limitadora de pérdidas (también 
llamada reaseguro) deben fijarse cuidadosamente para reducir al mínimo la exposición
a riesgos. Los costos se pueden sumar para elevados reclamos individuales que no 
llegan al nivel anual de limitador de pérdidas que protege al empleador de costos
astronómicos.

✓ Financiamiento de primas mínimas: Este tipo de financiamiento permite al empleador
una menor exposición que el plan de autoseguro, pero no requiere tanto gasto como 
la prima mensual requerida por el plan de cobertura total. Con este tipo de financia-
miento, el empleador paga una tarifa administrativa más alta cada mes que en el plan
de autoseguro, cubre los reclamos hasta un monto predeterminado, pero se le propor-
ciona más seguro para reclamos grandes y meses de numerosos reclamos. Usando
este método, el empleador y la firma aseguradora comparten el riesgo de los altos 
costos del cuidado médico.

Alternativas de Estructuras de Primas

Las deducciones de la nómina de pago se pueden fijar de varias maneras. Puede ser una
tarifa combinada, que se basa en una composición de datos demográficos de la fuerza 
laboral. Alternativamente, la prima se puede establecer con un individuo, empleado y
cónyuge, empleado y niño, empleado y dos dependientes, y/o tarifa familiar. Hay varias
maneras de determinar la estructura de la prima. La administración, con la dirección del
profesional de RH y beneficios, necesita determinar la estructura de la prima más adecuada
a la filosofía de beneficios del empleador.

Beneficios Adicionales Tradicionales y No Tradicionales

Muchos empleadores ofrecen seguro de vida, muerte por accidente y de pérdida de
miembros (accidental death and dismemberment, AD&D), cuentas flexibles de gastos, 
discapacidad corta (short-term disability, STD), discapacidad prolongada (long-term disability,
LTD), y plan 401(k). Dependiendo de qué tipo de cobertura usted ofrece, ya sea cobertura
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pagada por el empleador o el empleado, ésta es una decisión del empleador basada en lo
que quiere proporcionar la organización al empleado frente a lo que la organización puede
costear al empleado. Otros beneficios tradicionales incluyen tiempo libre remunerado 
(vacaciones, enfermedad/asuntos personales, feriados, etc.).

Algunas cosas importantes para recordar:

✓ Las organizaciones que proporcionan seguro de vida y AD&D con un valor por encima
de los 50,000 dólares requieren que el empleado pague impuestos por cantidades 
superiores a los 50,000 dólares. Ésa es una razón por la cual muchos empleadores
ofrecen una o dos veces el salario hasta un máximo de 50,000 dólares.

✓ Los empleadores que proporcionan STD y el LTD requieren que los beneficios pagados
a los empleados mediante estos planes estén sujetos a impuestos a menos que el
empleado pague las primas como una deducción posterior de la nómina de pago.
Cuando el empleador paga una porción de la prima y el empleado paga otra porción,
el empleado paga impuestos sobre los beneficios recibidos.

También hay beneficios disponibles hoy denominados “no tradicionales.” Las necesi-
dades de sus empleados, la capacidad de administrar los beneficios y la cultura de su 
organización determinarán si se consideran estas ventajas. Esos beneficios pueden incluir:
seguro de cuidado en un centro de cuidados paliativos o enfermos terminales, plan de
ahorro para la universidad, plan diferido de compensación, plan de ahorro de días feriados
y/o contribuciones a organizaciones caritativas (ya sea la opción del empleado o a la
institución caritativa elegida por el empleador).

Las ventajas pueden a veces pagarse a través de fondos de la Sección 125. La Sección
125 del Código de Rentas Públicas permite que las organizaciones deduzcan ciertos bene-
ficios pagados por el empleado a través de deducciones de la nómina de pago antes de 
los impuestos. Una organización puede ampliar su cobertura bajo la Sección 125 de apenas
las deducciones de nómina de pago antes de los impuestos a los planes flexibles de gasto
(reembolso médico y reembolso por cuidado del dependiente, que se cubren bajo la 
Sección 129) hacia un plan de cafetería completo.

E. Determinación del Uso de un Agente/Consultor

Los agentes y los consultores de beneficios están siempre disponibles para ayudarle a 
diseñar, implementar y actualizar sus beneficios. Considere las siguientes explicaciones de
sus servicios al decidir si contratar a un agente/consultor.

Los servicios de un agente se incluyen tradicionalmente en las tarifas que usted paga 
a una firma aseguradora o a un administrador intermediario que usted utiliza. Él o ella
pueden actuar como intermediario entre la organización y la firma aseguradora, lo cual crea
una parte neutral y es beneficioso. El honorario del agente se incluye en las tarifas pagadas
a la firma aseguradora/intermediario. Esta manera es transparente y hay menos cheques 
extendidos cada mes por la organización. Un agente debe trabajar con usted durante el
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año completo del plan y proporcionar reportes y actualizaciones mensuales. A un consultor
se le paga por el servicio prestado. Un consultor puede manejar solamente el proceso de
licitación, hacer una propuesta de diseño del plan o cumplir con las mismas responsabili-
dades de un agente.

Es importante determinar primero lo que desea, necesita y espera la organización del
agente o del consultor, y después comenzar el proceso de selección. La selección de un
agente o consultor debe ser igual a la forma de selección de un candidato para un empleo.
Entrevístelo, verifique las referencias (tanto de clientes actuales como anteriores) y examine
con detalle la experiencia y habilidades relevantes.
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Organizaciones virtuales/sociedades/alianzas: Las organizaciones virtuales son mucho
más temporales, en contraste con las organizaciones modulares donde las interrelaciones
relativamente permanentes entre organizaciones se enlazan para elaborar productos u 
ofrecer servicios. Las organizaciones virtuales forman un lazo temporal para lograr una 
meta y al alcanzarla desaparecen. Las organizaciones profesionales se unen para lograr la
aprobación de una ley. Las organizaciones virtuales tienen menos control sobre las partes
de la organización.

Organizaciones celulares: Algunos ven una organización estructurada como células
vivientes, capaces de vivir solas pero también de unirse con otras células para crear un
orden superior en modos sinérgicos. Los empleados están en una célula que flota libre-
mente con reglamentos mínimos y una constante regeneración (aprendizaje) para adaptarlo
al ambiente. Son libres de unirse a otras células o secciones de modos mutuamente venta-
josos. Todas las personas y células son auto-organizativas, empresariales, con un apren-
dizaje y mejora continuos, y se perciben como propiedad de los empleados. Se conectan
espontáneamente con otras células mediante conferencias, correo electrónico y otros 
dispositivos a fin de compartir conocimientos nuevos y explorar oportunidades nuevas. 
Las nuevas alianzas y relaciones se establecen constantemente según se requiere en cuanto
a la tecnología, producto y servicios.

6. ¿Qué es la diversidad?

Es la condición de ser diferente. Las diferencias se basan en aspectos como edad, sexo, 
cultura y hasta la forma diferente en que pensamos, trabajamos y actuamos cuando se nos
presenta el mismo tipo de circunstancias.

7. ¿Cuáles son los diferentes estilos de entrevista?

Entrevista estructurada: Es la realización de la entrevista con una agenda preestablecida.
El entrevistador sabe de antemano lo que le preguntará al solicitante y trata de seguir la
agenda. Algunos entrevistadores harán las preguntas en orden mientras que otros asumirán
un tono más relajado, pero hay que asegurarse de formular todas las preguntas preparadas.
Este tipo de entrevista generalmente proporciona al entrevistador la información necesaria
para decidir sobre la contratación. También es importante como defensa frente a la discrimi-
nación en la contratación y selección, porque a todos los solicitantes se les plantean las 
mismas preguntas.

Entrevista no estructurada: El entrevistador no tiene una agenda preparada, sino más
bien permite al solicitante establecer el ritmo de la entrevista. Este estilo de entrevista no
siempre ofrece al entrevistador la información necesaria. Además, la falta de estructura 
hace difícil comparar y seleccionar a los solicitantes porque no responden a las mismas 
preguntas.

Entrevista de panel: Más de una persona entrevista al solicitante. En general, los entrevista-
dores hacen las preguntas por turnos. La entrevista de panel puede ser estructurada o no.
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8. ¿Qué son las descripciones del trabajo?

Las descripciones del trabajo son documentos escritos, preparados en un lenguaje claro 
y sencillo, que describen las funciones esenciales del trabajo y las tareas específicas, 
responsabilidades y otros asuntos importantes, como conocimientos, destrezas y habilidades
(knowledge, skills and abilities, KSA) y condiciones del trabajo. Pueden ser específicas y 
detalladas o genéricas y amplias.

9. ¿Qué es un beneficio?

Un beneficio es una forma de compensación indirecta orientada a ofrecer a los empleados
una mayor protección, promover las buenas relaciones y premiar el trabajo. Usualmente
toma una forma diferente al dinero. Los beneficios típicamente se ofrecen a los empleados
así como a sus familiares más cercanos.

10. ¿Qué son los beneficios por ley?

La ley requiere que el empleador ofrezca una serie de beneficios a sus empleados. En la 
actualidad hay cuatro categorías principales de beneficios requeridos por ley federal o 
estatal:

✓ Seguro Social/Medicare
✓ Seguro de desempleo
✓ Compensación del trabajador (aunque no es obligatorio en todos los estados)
✓ Permiso Familiar y Médico (hay también leyes estatales de esos permisos; por favor, 

verifique con el estado o estados específicos donde opera su organización).

Algunos estados también ordenan beneficios por discapacidad a corto plazo.

11. ¿Cuáles son los requisitos bajo la Ley de Permiso Familiar y 
Médico (Family and Medical Leave Act, FMLA)?

El FMLA permite a los empleados elegibles tomar hasta 12 semanas de permiso no pagado
durante cualquier período de 12 meses (el empleador designa qué período fijo o acumula-
tivo de 12 meses utilizará) por razones de calificación. Un empleador cubierto es uno con 50
o más empleados (a tiempo completo o parcial) dentro de un radio de 75 millas en Estados
Unidos. Se aplica a empleadores privados, organizaciones no lucrativas y entidades del 
gobierno, incluyendo el Congreso. Un empleado elegible es el que ha trabajado para el
empleador por lo menos 12 meses y 1.250 horas antes de que empiece el permiso. Las 
razones de calificación incluyen: 1) nacimiento, adopción o cuidado temporal de un niño en
el hogar del empleado; 2) enfermedad grave del cónyuge, niño o padre; o 3) enfermedad
grave del empleado.
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12. ¿Cuáles son los requisitos de la Ley de Transferencia y 
Responsabilidad de Seguro Médico (Health Insurance 
Portability and Accountability Act, HIPAA)?

La HIPAA ofrece un mejor acceso a la cobertura de seguro médico para los trabajadores
que cambian o pierden el empleo. La HIPAA se aplica a un grupo de planes de salud
sostenidos por empleadores con dos o más empleados. Están cubiertos los planes de la
iglesia que deciden estar cubiertos por ERISA y planes de autoseguro. Están exentos los
planes mantenidos por el gobierno federal.

13. ¿Qué es una organización de mantenimiento de la salud 
(health maintenance organization, HMO)?

Una HMO es un tipo específico de plan de salud que ofrece un conjunto completo de 
servicios y típicamente requiere que el tratamiento se realice en una entidad designada 
y/o con los médicos participantes en la red. Un médico de cuidado primario (primary care
physician, PCP) dirige el servicio, y pone un gran énfasis en la vida saludable y el cuidado
preventivo. Para el cuidado especializado, se necesita la referencia de un PCP a un 
especialista con el fin de que el plan cubra los servicios. Los gastos a pagar por el paciente
incluyen co-pagos y deducibles, que pueden variar de acuerdo con el esquema del plan.
Por lo general, hay multas o ninguna cobertura por servicios ofrecidos fuera de la red de
proveedores o cuando el cuidado suministrado no lo refirió un PCP.

14. ¿Qué es una organización de proveedor preferido 
(preferred provider organization, PPO)?

En un plan PPO los miembros participantes escogen un médico del directorio de provee-
dores preferidos que ha sido contratado por el seguro o el administrador intermediario.
Este panel de doctores es por lo general más amplio que el de un plan HMO. Algunos
planes PPO requieren la selección de un PCP. Los gastos a pagar por el paciente incluyen
co-pagos, deducibles y co-seguro.

15. ¿Qué son planes de la Sección 125?

El término proviene de la “Sección 125” del Código de la Renta Pública, que tiene dispo-
sitivos que permiten a las organizaciones deducir ciertos beneficios pagados por el 
empleado mediante deducciones antes de los impuestos en la nómina de pagos. Una 
organización puede expandir su cobertura bajo la Sección 125 de las deducciones de
nómina antes de los impuestos a los planes flexibles del gasto (reembolso médico y 
reembolso por el cuidado del dependiente, cubiertos bajo la Sección 129 del código del
IRS) hacia un plan completo de cafetería.
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16. ¿Cuáles son los elementos de unas buenas relaciones con 
los empleados?

Algunos directivos creen que las iniciativas de reconocimiento son la base de su programa
de relaciones con los empleados. La esencia de las relaciones con los empleados es un 
proceso continuo, del establecimiento de una relación. Esto requiere tiempo, talento y 
esfuerzo. Las relaciones con los empleados incluyen las relaciones entre el empleado y el
supervisor/director. Algunos ingredientes incluidos en las relaciones con los empleados 
son comunicación, confianza, ética, moral, justicia, sentimientos, creencias, expectativas,
resolución de conflictos, consejería de carreras, desarrollo profesional, liderazgo y muchos
valores intangibles.

17. ¿Cuáles son los objetivos de la evaluación del desempeño?

La evaluación del desempeño se utiliza para cumplir por lo menos con tres propósitos en la
organización. Estos propósitos son capacitación y desarrollo, compensación, y transferencia
y ascenso. La reducción en la fuerza laboral es el cuarto propósito, pero sólo se debe usar
en momentos de presiones económicas en la organización.

18. ¿Por qué las organizaciones emplean programas de desarrollo 
profesional?

Los programas de desarrollo profesional dentro de las organizaciones son herramientas
efectivas de conservación de empleados y se están convirtiendo rápidamente en una 
expectativa del empleado. Los programas internos de desarrollo profesional pueden incluir:
consejería individual sobre carreras, donde el empleado explora sus talentos, destrezas e 
intereses, la creación de un plan de desarrollo individual, la capacitación continua en una
variedad de áreas como comunicación, software, administración y supervisión, y habilidades
técnicas; también, planes de reembolso por educación; cursos que enseñan a los empleados
cómo realizar exitosamente entrevistas para posiciones dentro de la organización, programas
de orientación detallada sobre todos los aspectos de la organización, evaluaciones anuales
de desempeño, librería de información sobre carreras, programas de orientación y/o 
mentoría, y programas de planificación de sucesión.

19. ¿Qué es una entrevista de salida?

Una entrevista de salida es la que se realiza en el momento en que el empleado termina 
su relación laboral con la organización, pero también se puede hacer en el momento de la
transferencia interna del empleado (de un departamento a otra área en la organización). 
Algunas organizaciones deciden realizar la entrevista en una fecha posterior a la salida del
empleado con la esperanza de obtener una mayor información sin que el empleado se 
preocupe por represalias.
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