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I_a Administracién de Recursos Humanos (ARH} es un drea bastante sen-
sible en la mentalidad que predomina en las organizaciones. Por eso es
contingencial y situacional, Depende de la cultura existente en cada orga-
nizacion, asi como de la estructura organizacional adoptada. Més ain,
depende también de las caracterfsticas del contexto ambiental, del nego-
cio de la organizacién, de las caracteristicas internas, de sus funciones y
procesos y de un sinnlimero de variables importantes.

En una época llena de incertidumbre, restricciones, problemas, ame-
nazas y dificultades de toda especie, caracterizada ademas por la infla-
cién, la recesion y el desempleo, la administracién de los recursos de las
organizaciones se torna cada vez mas compleja y desafiante, en especial
la ARH, debido a que muchos administradores ven en los recortes impla-
cables de la némina o de los beneficios concedidos a los empleados la
manera mds facil, en apariencia, de reducir costos, con efectos inmedia-
tos y visibles, desde el punto de vista estrictamente financiero.

Por consiguiente, la administraciéon de recursos humanos es la mds
sacrificada en época de dificultades, y se convierte en una especie de
caja de ahorros que salva los resultados de las empresas a corto plazo,
pero a costa de la salud organizacional y arriesgando los resultados a
mediano y largo plazos. Esta estrategia equivocada se debe casi siempre
al desconocimiento y la ignorancia, en la mayor parte de las empresas, de
las caracteristicas, proporciones y naturaleza del drea de recursos huma-
nos, y sobre todo a la falta de consideracién hacia las personas, ya sean
vistas como recursos 0 CoOmo personas.

7



XVII » Administracién de recursos humanos

No obstante, la ARH experimenta grandes cambios e innovaciones,
sobre todo ahora que llegamos a las puertas del tercer milenio, con la
creciente globalizacién de los negocios y la exposicién gradual a la fuerte
competencia mundial, y cuando las palabras de moda son productividad,
calidad y competitividad. En este nuevo contexto, las personas ya no son
el problema de las organizaciones, sino la solucién de sus problemas. Las
personas dejan de ser el desafio para convertirse en la ventaja competiti-
va de las organizaciones que saben cémo tratarlas; las personas dejan de
ser el recurso organizacional mds importante para transformarse en el
socio principal del negocio.

Este libro es una contribucién modesta para que los estudiantes de
administracién, en general, y los estudiantes de recursos humanos, en
particular, tengan una visién méas humana y mas estratégica de la ARH en
las organizaciones.

Idalberto Chiavenato
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Administracién de recursos humanos

Cuando se habla de Administraciéon de Recursos Humanos, se toma
como referencia la administracién de las personas que participan en las
organizaciones, en las cuales desempeiian determinados roles. Las perso-
nas pasan la mayor parte de su tiempo viviendo o trabajando en organiza-
ciones. La produccion de bienes y servicios no pueden llevarla a cabo
personas que trabajen aisladas. Cuanto mas industrializada sea la socie-
dad, mds numerosas y complejas se vuelven las organizaciones, que crean
un impacto fuerte y duradero en las vidas y la calidad de vida de los
individuos. Las personas nacen, crecen, se educan, trabajan y se divierten
dentro de las organizaciones. Cualesquiera que sean sus objetivos (lucra-
tivos, educacionales, religiosos, politicos, sociales, filantrépicos, econémi-
cos, etc.), las organizaciones influyen en las personas, que se vuelven
cada vez mis dependientes de la actividad organizacional. A medida que
las organizaciones crecen y se multiplican, son mas complejos los recur-
s0s necesarios para que sobrevivan y crezcan.

El contexto en que se aplica la Administracién de Recursos Humanos
(ARH) estd representado por las organizaciones y las personas que parti-
cipan en aguéllas. Las organizaciones estan conformadas por personas,
de las cuales dependen para conseguir sus objetivos y cumplir sus misio-

_nes. A su vez, las organizaciones son un medio para que las personas
alcancen sus objetivos individuales en el menor iempo posible, con el
menor esfuerzo y minimo conflicto, muchos de los cuales jamds serian
logrados con el esfuerzo personal aislado. Las organizaciones surgen para
aprovechar la sinergia de los esfuerzos de varios individuos que trabajan
en conjunto.

Los origenes de la ARH, especialidad surgida del crecimiento y la com-
plejidad de las tareas organizacionales, se remontan a los inicios del siglo
XX bajo la denominacién de Relaciones Industriales, después del gran
impacto de la Revolucién Industrial. La ARH nace como una actividad
mediadora entre personas y organizaciones para moderar o disminuir el
conflicto empresarial entre los objetivos organizacionales y los objetivos
individuales de las personas, considerados hasta entonces incompatibles
y totalmente irreconciliables. Era como si las personas y las organizacio-
nes, aungue estuvieran estrechamente interrelacionados, vivieran en com-
partimientos rigidamente separados, con fronteras cerradas y trincheras
abiertas, requiriendo un interlocutor extrafio a ambas partes para poder
entenderse o, por lo menos, reducir sus enormes diferencias. Este interlo-
cutor era un érgano denominado Relaciones Industriales, que intentaba
conciliar capital y trabajo, ambos interdependientes aunque en conflicto
permanente. Con el transcurso del tiempo el concepto de Relaciones In-
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Parte | - Interaccion entre personas y organizaciones

dustriales cambié de manera radical y sufrié una gran ampliacién pasan-
do, alrededor de los afos de 1950, a ser denominado Administracidn de
Personal. Ahora no sélo debia mediar para reducir los conflictos, sino
administrar las personas de acuerdo con la legislacion laboral vigente y
solucionar los conflictos que se presentaran de modo espontineo. Poco
después, alrededor de la década de 1960, el concepto volvié a ampliarse.
La legislacién laboral permanecié inalterada y se tornd gradualmente
obsoleta, puesto que los desafios organizacionales crecieron de modo
desproporcionada. Las personas pasaron a ser consideradas recursos in-
dispensables para el éxito organizacional, y eran los Gnicos recursos vivos
e inteligentes con que contaban las organizaciones para enfrentar los
desafios que se presentaran.

Asi, surgid el concepto Administracién de Recursos Humanos
(ARH), que aun sufrfa el vicio de ver a las personas como recursos
productivos o meros agentes pasivos, cuyas actividades debian
planearse y controlarse de acuerdo con las necesidades de la organi-
zacion. Aunque la ARH abarca todos los procesos de gestién de per-
sonas que hoy conocemos, parte del principio de que las personas
deben ser planeadas y administradas en la organizacién por un 6rga-
no central de ARH. En la actualidad, con la llegada del tercer milenio,
la globalizacién de [a economia y la fuerte competencia mundial, se
nota cierta tendencia en las organizaciones exitosas a no administrar
personas ni recursos humanaos, sina a administrar con [as personas, a
quienes se les ve como agentes activos y proactivos, dotados no
solo de habilidades manuales, fisicas o artesanales, sino también de
inteligencia, creatividad y habilidades intclectuales. Las personas no
SON recursos que la organizacién consume y utiliza y que producen
costos; por el contrario, las personas constituyen un factor de
compeiitividad, de la misma forma que ei mercado y la tecnologia.
En consecuencia, es mejor hablar de Administracién de Personal para
resaltar la administracién con las personas —como socios- y no sobre
las personas, como meros recursos. En este nuevo concepto se des-
tacan tres aspectos fundamentales:

a. las personas como seres humanos profundamente diferentes entre_si,
dotados de personalidad propia, con una historia particular y diferen-
ciada, poseedores de habilidad y conocimiento, destrezas y capacida-
des indispensables para administrar de manera adecuada los recursos
organizacionales. Es decir, las personas como personas, y no como
meros recursos de la organizacion.

/‘
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Administracion de recursos humanos

b. Las personas no como meros recursos (humanos) organizacionales, sino

.. como elementos impulsores de la organizacién, capaces de dotarla de

la inteligencia, el talento y el aprendizaje indispensables para estimular

la renovacién y competitividad constantes en un mundo lleno de cam-

bios y desaffos. Las personas poseen un increible don de crecimiento y

desarrollo personal,es decir, son fuentes de impulso propio, y no agen-
tes inertes o estaticos. -

c. lLas personas como socios de la organizacion, capaces de llevarla a la
excelencia y al éxito. En calidad de socios de la organizacién, las per-
sonas invierten esfuerzo, dedicacion, responsabilidad, compromiso, etc.,
para obtener ciertas ganancias, ya sean salarios, incentivos, crecimien-
to profesional, carrera, etc. Cualquier inversién sélo se justifica cuando
trae algin retorno significativo. Si el retorno es bueno y sostenible, se
tender4 a aumentar la inversién. De ahila reciprocidad de la interaccién
entre personas y organizaciones, y la actividad y autonomia de las
personas, que dejan de ser pasivas e inactivas. Es decir, las personas
como socios de la organizacidon y no sélo como meros sujetos pasivos
que pertenecen a ella.

Este libro se enmarca dentro de este nuevo concepto, aungue de-
cidimos mantener [a denominacién ARH. Sin organizaciones y sin per-
sonas no existirfa la ARH. Es dificil separar las personas de las
organizaciones, y viceversa. No existen fronteras bien definidas entre
lo que es y lo que no es una organizacién, asi como no pueden trazar-
se con precisién los limites de la influencia de cada persona en la orga-
nizacion.

Para facilitar el estudio de las relaciones entre personas y organiza-
ciones y el estudio de la Administracién de Recursos Humanos, aborda-
remos las organizaciones, grupos y personas como clases de sistemas
abiertos en interaccién continua con el ambiente que los rodea. El con-
cepto sisterna abierto se origina en la biologia, al estudiar los seres vivos
y su dependencia y adaptabilidad al medio ambiente; este concepto
invadié con rapidez otras disciplinas cientificas como la psicologia y la
sociologia hasta llegar a la administracién. El sistema abierto describe
las acciones e interacciones de un organismo vivo con el ambiente que
lo rodea. Por ejemplo, en biologia, el desarrollo y crecimiento de un
organismo comienzan por la fecundacién de la célula y siguen con la
reproduccién celular, por medio de la nutricién, en un proceso de ac-
ciones e interacciones con el ambiente.
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Parte] -~ Interaccion entre personas y organizaciones

Se recurre al concepto sistemas porque permite abordar, con més
amplitud y con un enfoque de contingencia o situacional, la complejidad
de las organizaciones y la administracién de sus recursos. Este concepto
visualiza no sélo los factores ambientales internos y externos como un
todo integrado, sino también las funciones de los subsistemas que lo con-
forman. Ademas, el concepto permite adoptar una manera de pensar que
sobrepasa la complejidad y reconoce la naturaleza de los complicados
problemas de las organizaciones.

El enfoque sistémico en la ARH puede descomponerse en tres niveles
de analisis:

a. Nivel de comportamiento social (la sociedad como macrosistema).
Permite visualizar la compleja e intrincada sociedad de organizacio-
nes y la trama de interacciones entre éstas. El nivel social se toma
como una categoria ambiental en el estudio del comportamlento
organizacional. :

b. Nivel de comportamiento organizacional {la organizacién como siste-
ma). Visualiza la organizacién como una totalidad que interactia con
el ambiente dentro del cual también interactian sus componentes
entre si, y con las partes pertinentes del ambiente. El nivel organi-
zacional se toma como una categoria ambiental del comportamiento
individual.

c. Nivel de comportamiento individual (el individuo como microsiste-

ma). Permite sintetizar varios conceptos sobre comportamiento, mo-

tlvacron, aprendizaje, etc., y comprender mejor la naturaleza
humana.

Estos tres niveles pueden superponerse en algunos aspectos, ya que
abarcan varios elementos que son comunes a todos. Desde esta perspec-
tiva sistémica, la interaccion entre personas y organizaciones adquiere
una dimension mas amplia y dindmica.

El contexto de la ARH es complejo y cambiante al mismo tiempo. La
primera caracteristica de este contexto es la complejidad, pues la manera
como se relacionan entre si las personas y las organizaciones para realizar
la tarea organizacional varia de una organizacién a otra. Algunas organi-
zaciones se caracterizan por la vision futurista, democratica y abierta para
tratar a las personas, mientras que otras todavia se hallan estancadas en el
tiempo y el espacio y adoptan politicas ya superadas, humillantes y retré-

*
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gradas. La segunda caracteristica es el cambio. El mundo esta pasando
por grandes cambios y transformaciones econdémicas, sociales, tecnolégi-
cas, culturales, legales y demograficas, los cuales son cada vez mds rapi-
dos e imprevisibles. Las organizaciones no pueden seguir el ritmo de esas
transformaciones, y en ocasiones tardan mucho en incorporarlas a su com-
portamiento y a su estructura organizacional. El problema radica en que
muchas organizaciones no se dan cuenta de que el mundo cambia y, en
consecuencia, se olvidan de cambiar.

Esta primera parte estudiard la convivencia mutua y-a interacciéon en-
tre personas y organizaciones. El capitulo 1 se dedicara a tratar algunas
caracteristicas basicas de las organizaciones, mientras que el capitulo 2
abordard ciertas caracteristicas mas determinantes de las personas en
cuanto personas. El capitulo 3 tratard la interaccién entre personas y orga-
nizaciones en el ambiente de trabajo. La convivencia entre personas y
organizaciones podrd ser mds eficaz, (til, satisfactoria y sinérgica, depen-
diendo de la manera como las organizaciones pretenden relacionarse e
interactuar con las personas que hacen parte de ellas.

SECCION

DEPARTAMENTO

AMBIENTE

Empresa
A

EMPRESA

tamegnto
G

MERCADO DE TRABAJC

i

Figura I.1 Ejemplo de sistemas y subsistemas.
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[.a ARH se aplica en un contexto de organizaciones y personas.'
Administrar personas significa tratar con personas que participan en
organizaciones: mas que esto, significa administrar los demas recursos
con las personas. Por tanto, organizaciones y personas son la base fun-
damental de la ARH,

CONCEPTO DE ORGANIZACIONES

La vida de las personas conforma una infinidad de interacciones con otras
personas y con las organizaciones. Por ser eminentemente social e
interactivo, el ser humano no vive aislado, sino en continua interaccion

con sus semejantes Debido a sus limitaciones individuales, los seres hu-

manos tienen que cooperar unos con otros, y deben conformar organiza- D ,@D
ciones que les permitan lograr algunos obJetlvos que no podrian alcanzar
mediante el esfuerzo individual. Una organizacion es un sistema de activi-
dades conscientemente coordinadas, formado por dos o mas personas’,
cuya cooperacién reciproca es esencial para ia I“@Uste‘ntra “de-aquéllarUna
organizacion solo existe cuando:

. Hay personas capaces de comunicarse,
. estan dispuestas a actuar conjuntamente, y
. desean obtener un objetive comtin.

]

(%]

—

Chester 1. Barnard, As funcdes do executivo, Sao Paulo, Atlas, 1971,

i
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La disposicién de contribuir con accién quiere decir, ante todo, disposi-
cidn de sacrificar el control de su propio comportamiento, en beneficio de la
coordinacion. Con el paso del tiempo, esta disposicidn de participar y contri-
buir a la organizacién varia de una persona a otra, y aun en la misma persona.
Esto indica que el sistema total de contribuciones es inestable, puesto que el
aporte individual cambia enormemente, no sélo en funcidn de las diferencias
individuales de los participantes, sino también del sistema de recompensas
otorgadas por la organizacion para aumentar ias contribuciones.

Existen varias clases de necesidades que las organizaciones pueden ayu-
dar a satisfacer: emocionales, espirituales, intelectuales, econdmicas, etc. En
sintesis, las organizaciones existen para que los miembros alcancen objetivos
gue no podrian Jograr de manera aislada, debido a las limitaciones individua-
les. En consecuencia, las organizaciones se forman para superar estas limita-
cignes. En las organizaciones, la capacidad intelectual y fa capacidad fisica no
son las que impiden la consecucién de muchos objetivos humanos, sino la
falta de habilidad para trabajar con otras personas de manera eficaz.

LA COMPLEJIDAD DE LAS ORGANIZACIONES

Existe una gran variedad de organizaciones: empresas industriales, co-
merciales, organizaciones de servicios (bancos, universidades, hospitales,
transito, etc.), organizaciones militares, pidblicas {ministerios), etc., que

- pueden orientarse hacia la produccién de bienes o productos (articulos

de consumo, mdquinas y equipos, etc.) o hacia la produccién o presta-
cién de servicios (actividades especializadas, como manejo de dinero,
medicina, divulgacién o conocimiento, planeacién y control del trdnsito,
etc.). De la misma manera, existen organizaciones manufactureras, eco-
némicas, comerciales, religiosas, militares, educativas, soclales, politicas,
etc. Todas ellas influyen en la vida de los individuos, y son parte integral
del medio donde el hombre trabaja, se recrea, estudia, compra, satisface
sus necesidades, etc. La influencia de las organizaciones en la vida de los
individuos es fundamental: [a manera como las personas viven, se visten,
se alimentan, y sus expectativas, sus convicciones y sus sistemas de valo-
res experimentan una enorme influencia de las organizaciones, que a su
vez se ven influenciadas por el modo de pensar y sentir de sus miembros.

La sociedad moderna estd conformada por organizaciones® comple-
jas en extremo. Al obsetvarlas con cuidado, reflejan diversas actividades

¥
x

2 Kenneth E. Boulding, The Organizational Revolution, Chicago, Quadrangle, 1968, pp. 3-32.
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., susceptibles de analizarse en varios niveles: los individuos, los pequefios
grupos, las relaciones entre grupos. Las normas, los valores y las actitudes
:' existen bajo un patrén muy complejo y multidimensional. Aungue esta
complejidad dificulta la actividad del administrador, constituye la base
para comprender los fenédmenos organizacionales®.

Las organizaciones tienden a crecer a medida que prosperan, hecho
que se refleja en el aumento de personal. Para poder administrar esa mayor
cantidad de personal, se incrementa el ndmero de niveles jerdrquicos, lo
cual produce un distanciamiento gradual entre las personas -con sus obje-
tivos individuales- y la ctipula de la organizacién, con sus objetivos
organizacionales. Dicho distanciamiento lleva casi siempre a un enfrenta-
miento entre los objetivos de los miembros y los objetivos de la direccién.

Las grandes organizaciones, también denominadas organizaciones com
plejas, poseen ciertas caracteristicas que explicaremos a continuacién®.

. Complejidadylas organizaciones difieren de los grupos y sociedades
comptejidad estructural, que nace de |a diferenciaciéon vertical y
la horizontal existentes en las organizaciones. A una mayor division
del trabajo corresponde una mayor complejidad horizontal de la orga-
nizacién; a medida que surgen nuevos niveles jerarquicos verticales
para_ mejorar el proceso de control y [a reglamentacién, aumenta la
complejrdad vertical. Por tal razdn, muchos autores se refieren a orga-
nizaciones altas y organizaciones planas, segin tengan muchos o po-
cos niveles verticales, respectivamente, Mientras que en las pequefas
empresas la interaccion se realiza persona a persona, en las grandes
organizaciones existen numerosos niveles intermedios dedicados a
coordinar e integrar [as labores de [as personas; de este modo, Ja . ——
iifTEraccion se torna Indirecta.

: 3%%@esmndarizadas para procedimientos y canales de comunica-
. o

0 obstante el ambiente impersonal o despersonalizadg, las gran-

3 Chris Argyris, A integracdo individuo-organizacdo, 5o Paulo, Atlas, 1975, p. 23.

4 Beatrice K. Rome; Sydney C. Rome, “Leviathan: An Experimental Study of Large
Organizations with the Aid of Computers”, en Raymond V. Bowers (Org.), Studies on
Behavior in Qrganizations: A Research Symposrum, Athens, University of Georgia Press
1966, pp. 257-258. :

#
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des organizaciones tienden a formar grupos informales que mantienen
una accién personalizada dentro de ellas.

4. Estructuras personalizadas no oficiales. Configuran la organizacién in-
formal, paralela a la organizacién formal. -

PR PP I

b

5. Tendencia a la especializacién y la proliferacion de funciones. Pretende B
. separar las Iineas de autoridad formal de las de competencia profesio- g
nal o técnica. :

i

6. Tamafio. Caracteristica determinante de las grandes organizaciones. F
‘tamano esti dado por el ndmero de participantes y dependencias que
conforman la organizacién. ‘

ey L S T

Las organizaciones son una de las mas complejas y notables instituciones ‘
sociales que el hombre ha construido. Las organizaciones de hoy difieren de
las de antafio vy, posiblernente, mafiana y en el futuro lejano presentaran
diferencias mucho mayores. No hay dos organizaciones iguales, pues siem-

“ pre diferirin en tamafio y estructuras organizacionales. Las organizaciones
varfan en cuanto a tipos de actividades y tecnologias diferentes para producir 5
bienes o servicios de diverso orden, vendidos y distribuidos de modo diferen-
te en los mas diversos mercados, y a consumidores distintos. Ademds, las
organizaciones operan en ambientes diversos, experimentan variadas restric-

ciones y contingencias —de acuerdo con el tiempo y el espacio- y reaccio- -
nan ante éstas mediante estrategias y comportamientos diferentes para 3
alcanzar resultados distintos. A los factores anteriores se debe que haya di- 4

versidad de organizaciones y que sean muy complejas. 4

Cuadro 1.1 Ejemplos de organizaciones.

R g o )

* Empresas manufactureras . Hospitales y laboratorios | + Cinematdgrafos v teatros

* Bancos y financieras * Radio y television » Empresas de publicidad ¥
- Escuelas y universidades | » Empresas periodisticas | = Clinicas k]
* Tiendas y comercio « Empresas de consultoria | « Restaurantes :
* lglesia « Empresas de auditoria | + Centros comerciales

DIVERSAS ERAS DE LA ORGANIZACION

En todo momento, las organizaciones experimentan cambios y transfor-
maciones constantes. Las organizaciones presentan caracteristicas dife-
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rentes en su €structura y en sus procesos, ya sea introduciendo huevas

tecnologias, modificando sus productos o servicios, alterando el com-

portamiento de las personas o cambiando sus procesos internos. Estos

cambios provocan impactos constantes en la sociedad y la vida de las

personas, y aceleran las variaciones ambientales que estudiaremos a

continuacion. 3 e Ve
Durante el transcurso del siglo XX las organizaciones pasaron portres Y a9

fases diferentes: la era de la industrializacién clasica, [a de la industrializa- onkor

cién neoclasica y la de la informacién.

1. Era de la industrializacion clasica (1900-1950). Representa un periodo ey
de medio siglo de intensificacion de la industrializacién iniciada con \i““’""
la Revolucion Industrial. En este periodo, la estructura organizacional  —
se caracterizé por ser piramidal y centralizada, por la
departamentalizacién funcional, por el modelo burocratico, por la
centralizacion de las decisiones en la direccién y por el estableci-
miento de normas y reglamentos internos para disciplinar y estanda-
rizar el comportamiento de sus miembros. La cultura organizacional
imperante se orientaba hacia el pasado y propendia a la conserva-
cion de las tradiciones y los valores tradicionales. A las personas se
les consideraba recursos de produccién, junto con otros recursos
organizacionales como mdaquinas, equipos y capital, de acuerdo con
la concepcién de los tres factores tradicionales de produccidn: natu-
raleza, capital y trabajo. Debido a esta concepcién, la administracién
de personas se denominaba relaciones industriales. Todo estaba al
servicio de la tecnologia; el hombre era considerado un apéndice de
la maquina. El mundo estaba cambiando, aunque lo hacia despacio:
los cambios eran relativamente lentos, sin sobresaltos, progresivos,
paulatinos, previsibles.

2. Era de la industrializacién neoclasica (] 50-199Q). Comenz6 a finales de
la Segunda Guerra Mundial, época en q Aundo empezé a cambiar
con mavyor intensidad. Los cambios se aceleraron, fueron mas intensos y
se hicieron menos previsibles; las transacciones comerciales se despla-
zaron del campo local al regional y luego al internacional, y se volvieron
mas frecuentes; se acentud la competencia entre las empresas; el viejo
modelo burocritico funcional, centralizador y piramidal, utilizado en las
estructuras organizacionales, se volvié inflexible y lento para estar a tono
con los cambios que ocurrian en ef ambiente. Las organizaciones in-
tentaron establecer nuevos modelos de estructura que les permitiera
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-innovar mds y adaptarse a las nuevas condiciones. Asf surgié la estructu-

ra matricial para intentar arreglar y revivir la vieja y tradicional estructura
funcional. Este enfoque afadié a la organizacion funcional un esquema
lateral de departamentalizacién por productos o servicios para agilizar
el funcionamiento, proporcionar una estructura con caracteristicas de
innovacién y dinamismo, y lograr mayor competitividad. Aunque la
organizacién matricial proporciond una mejoria necesaria en la ar-
quitectura de la organizacion, no fue suficiente porque no acabd los
vicios de la estructura funcional. No obstante, sus ventajas se aprove-
charon para fragmentar las grandes organizaciones en unidades es-
tratégicas de negocios faciles de administrar, y més agiles. La cultura
organizacional dejé de privilegiar las tradiciones pasadas y empezé a
concentrarse en el presente, y el conservadurismo dio paso a la inno-
vacién. La vieja concepcion de relaciones industriales fue remplazada
pot la de administracién de recursgs_humanos: las personas como
recursos vivos y no como factores materiales de produccién. La tec-
nologia experimenté un increible e intenso desarrollo y comenzé a
influir con fuerza en la vida de las organizaciones y de sus participan-

- tes. Entre tanto, el mundo continuaba cambiando a velocidades mu-

cho mayores.

. Era de la informacion (o del conocimiento) (1990-). Epoca en que vivi-

mos en la actualidad. Su caracteristica principal son los cambios rapi-
dos, imprevisibles e inesperados. Drucker? fue el visionario que anticipd
esa vigorosa_transformacién mundial. La tecnologia permitié_adelan-
tos imprevistos y convirtié el mundo en una aldea global. La informa-
cién de un lugar otro del planeta tarda sélo milésimas de segundos. La

- tecnologia de la informacién provocé la globalizacién de la economia:

la economia internacional se volvié mundial y global. La competencia
entre organizaciones se_hizo mds intensa y el mercado de capitales
s6lo necesité segundos para migrar de un continente a otro en busca
de nuevas oportunidades de inversién, aunque fueran transitorias. La
estructura matricial de la organizacién fue insuficiente para dar a. Tas

organizaciones la agilidad, movilidad y capacidad de innovacion y cam-

bio necesarias para enfrentar las nuevas amenazas'y dprovechartas

oportunldades presentes en un ambiente turbuler oidg cambjios fre-

Peter F. Drucker, Uma erada descontinuidade’ administrando en tempos de mudancas,
S3o Paulo, Pioneira, 1995; Sociedade pdscapitalista, Sao Paulo, Pioneira, 1993.
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cuentes. Los procesos organizacionales se volvieron mas importantes
que los érganos que conforman las organizaciones. Los érganos, sean
dependencias o divisiones, no son definitivos, sino transitorios; los
cargos vy las funciones se definen y redefinen constantemente debi-
“do a los cambios del ambiente vy la tecnologia; los productos y servi-
cios se adaptan permanentemente a las necesidades y demandas de
los clientes, cuyos habitos ahora son mudables y exigentes. En las
organizaciones mas expuestas a los cambios ambientales, la estruc-
tura predominante prescindio de los drganos estables y recurrié a
equipos interfuncionales de trabajo con actividades provisorias orien-
tadas hacia misiones especificas y objetivos definidos. La organiza-
cién del futuro funcionara sin limites de tiempo, espacio ni distancia;
se dard un uso diferente al espacio fisico; las oficinas unipersonales
dardn paso a locales colectivos de trabajo; y las funciones de reta-
guardia seran realizadas por los empleados en sus casas. También
existird la organizacion virtual conectada electrénicamente, sin pape-
leo, que funcionard mejor y estard mds cerca del cliente. El recurso
mas importante va no es el capital financiero, sino el conocimiento.
Aungue el dinero continda siendo importante, lo mas importante es
el conocimiento, sobre todo como utilizarlo y aplicarlo rentablemente.?
El empleo comenzé a migrar intensamente del sector industrial al
sector de servicios, el trabajo manual fue'sustituida_por el intelectual,
lo cual marcé el'camino hacia la era de la posindustrializacién funda-
mentada en el conocimiento y en el sector terciario (de servidos).
Las personas, y sus conocimientos y habilidades intelectuales, se con-
virtieron en la base principal de la nueva organizacion. la administra-
cién de recursos humapos dio pasg a_un. nuevo enfoque: la_
administracién de personas, puesto que éstas dejaron de ser simples
recursos (humanos) organizacionales y pasaron a ser vistas como se-
res dotados de inteligencia, conocimientos, habilidades, personali-
dad, aspiraciones, percepciones, etc. La cultura organizacional
experimentd un fuerte tmpacto del mundo exterior y empezé a privi-
legiar el cambio y la innovacién orientados hacia el futuro y el desti-
no de la organizacién. Los cambias rapidos que se producen sin
continuidad con el pasado crean un nuevo ambiente de turbulencia
e imprevisibilidad. '

En consecuencia, la administracién de personas es la manera como
las organizaciones tratan a las personas que trabajan en conjunto en esta
era de la informacién, ya no como recursos organizacionales que deben
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LAS ORGANIZACIONES COMO SISTEMAS SOCIALES

En nuestra sociedad, la mayor parte del proceso productivo se lleva a cabo
en organizaciones; por tanto, esta moderna sociedad industrializada se ca-
racteriza por estar compuesta de organizaciones. El hombre moederno pasa
fa mayor parte de su tiempo en organizaciones, de las que depende para
nacer, vivir, aprender, trabajar, ganar su salario, curar sus males, obtener
todos los productos y servicios que necesita, etc. Desde una perspectiva
mds amplia, las organizaciones son unidades sociales (o agrupaciones hu-
rmanas) intencionalmente @struidas y reconstruidas para lograr objetivos

especificos. Esto quiere decir que las organizaciones se crean con un pro-
posito definido, y que se planean para conseguir algunos objetivos; ade-
mas, se reconstruyen {se reestructuran y se redefinen), a medida que los
objetivos propuestos se logran o se descubren mejores medios para obte-
nerlos 2 menor costo y con menor esfuerzo. Una organizacién nunca cons-
tituye una unidad lista y acabada, sino un organismo sacial vivo y cambiante.

Existen organizaciones dedicadas especificamente a conseguir ganan-
cias para autosostenerse con los excedentes financieros y permitir el re-
torno a la inversidn o capital, y organizaciones cuyos objetivos principales
no son obtener ganancias. Por consiguiente, las organizaciones pueden
dividirse en organizaciones con animo de lucro y organizaciones sin ani-

mo de lucro. Las empresas son un buen ejemplo del primer caso'y, por
tanto, cualquier definicién de empresa debe tener en cuenta ese objeti-
vo. Empresa es toda iniciativa humana que busca reunir e integrar recur-

sos humanos v no humanos (financieras, fisicos, tecnoldgicos,
mercadoldgicos, etc.), cuyo propdsito es lograr el autosostenimiento y

>

obtener ganancias mediante la produccién y comercializacién de bi

o servicios. El autosostenimiento es un objetivo obvio, pues garantiza la

continuidad y permanencia del proceso. Las ganancias representan la re-
tribucion del proceso en si, y es el estimulo primordial que garantiza la
libre iniciativa de mantener o aumentar el tamafio de la empresa.

LAS ORGANIZACIONES COMO SISTEMAS ABIERTOS

Las organizaciones son sistemas abiertos. Sistema es un conjunto de ele-

enes.J

mentos, relacionados de modo dindmico, que desarrollan una actividad

para alcanzar determinado_objetivo_o_propdsito, Todo sistema requiere
materia, energia o infermacidn obtenidas en el ambiente, que constitu-

yen los insumos o entradas {inputs) de recursgs_necesarios para gue el

[P
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sistema pueda operar. Dichos recursos son procesados en las diversas
partes del sisterna (subsistemas) y transformados en salidas o resultados §
(outputs) que retornan al ambiente. 2

Un sistema, puede definirse como: :3;
a. un conjunto de elementos (partes u érganos componentes del sistema),

b. dindmicamente relacionados, en interaccién (que forman una red de
~ comunicaciones cuyos elementos son interdependientes), ]

c. gue desarroflan una actividad (operacion o proceso del sistema),
d. para lograr un objetive o propésito (finalidad del sistema),

e. operando con datos, energia o materia (que constituyen los insumos o
entradas de recursos necesarios para poner en marcha el sistema),

f. unidos al ambiente que rodea el sistema {con el cual interactla
dindmicamente)},

g. para suministrar informacion, energia o materia (que conforman ias sali-
das o resultados de la actividad del sistema).

Entradas Salidas
o] o]
- insumos resultados
Ambiente —» Ambiente
{Importacién) (Exportacién)

Retroalimentacion

Figura 1.1 E| sistema y sus cuatro elementos esenciales.

i Por consiguiente, un sistema consta de. cuatro elementos esenciales:

a. Entradas o insumos. Todo sistema recibe entradas o insumos del am-
biente circundante. Las entradas (ipputs) proporciona al sistema los
recursos e insumos necesarios para su alimentacion y nutricion.
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b. Procesamiento u operacion. Es el nicleo del sistema; transforma las
e e N R VY

entradas en salidas o resultados. Regularmente, lo constituyen subsis-
temas (u drganos o partes) especializados en procesar cada clase de
recurso o insumo reC|b|do (importado) por el sistema.

c. JSalidas o resultados. Son eI producto de la operacién del sistema. Me-
diante estas salidas (outputs), el sistema envia (exporta} el producto
resultante al ambiente externo.

d. Retroalimentacion. Es la accién que las salidas ejercen sobre las entradas
para mantener el equilibrio del sistema. La retroalimentacién (feedback)
constituye, por tanto, una accidén de retorno. La retroalimentacién es
positiva cuando la salida (por ser mayor) estimula y amplia la entrada
para incrementar el funcionamiento del sistema; es negativa cuando la
salida (por ser menor) restringe y reduce la entrada para disminuir la
marcha del sistema. La retroalimentacién sirve para lograr que el sistema
funcione dentro de determinados pardmetros o limites. Cuando el siste-
ma no llega a esos limites, ocurre |a retroalimentacién positiva; la retroa-
limentacién negativa tiene lugar cuando el sistema sobrepasa tales limites.

Todo sistema existe y funciona en un ambiente. Ambiente es todo lo

que rodea a un sistema y sirve para proporcionarle los recursos necesa-
rios para su existencia. El sistema entrega sus resultados al ambiente. Aun-
que el ambiente es una fuente de recursos e insumos, también lo es de
contingencias y amenazas para el sistema.

Los sistemas se clasifican en cerrados o abiertos, segin el modo-como
interactdan con el ambiente. El sistema cerrado tiene pocas entradas y salidas
en relacion con el ambiente externo, las cuales son bien conocidas y guardan
entre si una razén de causa y efecto: a una entrada determinada (causa) sigue
una salida determinada (efecto); por esta razén, el sistema cerrado también
se denomina mecanico o determinista. El mejor ejemplo de sistema cerrado
lo constituyen los motores, las maquinas y la mayor parte de la tecnologia
inventada por el hombre. Hay una clara separacién entre el sistema y el am-
biente, es decir, las fronteras del sistema estan cerradas. No existe un sistema
totalmente cerrado (gue seria hermético) ni uno totalmente abierto (que se
disiparia). Todo sistema depende, en alguna medida, del ambiente; el cerra-
do obedece a las leyes de la {fsica en esta interrelacion.

El sistema abierto posee numerosas entradas y salidas para refacionarse
con el ambiente externo, las cuales no estan muy bien definidas, y sus relacio-
nes de causa y efecto son indeterminadas. Por esta razdn, el sistema abierto

17
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también se denomina organico. Son ejemplos de este tipo de sistema las
organizaciones en general y las empresas en particular, todos los ststemas
vivos, especialmente el hombre. En las-organizaciones, la separacién entre el
sistema y el ambiente no esta bien definida, lo cual significa que las fronteras
son abiertas y permeables. El sistema es abierto en la medida en que realiza
transacciones (entradas y salidas) con el ambiente que lo rodea. En otras
palabras, el sistema abierto tiene una gran interdependencia con el ambiente,
la cual no obedece a las leyes deterministas de la fisica.

El enfoque de sistema abierto concibe el sistema social como una
relacién dindmica con el ambiente, que recibe insumos, los transforma de
diversos modos y elabora productos. Al recibir insumos en forma de ma-
teriales, energia e informacion, el sistema evita el proceso de entropia®,
caracteristico de los sistemas cerrados. El sistema es abierto no sélo en
relacién con su ambiente, sino también consigo mismo o “internamente”,
lo cual hace que las interacciones entre sus componentes afecten el siste-
ma como un todo. El sistema abierto modifica la estructura y los procesos
de sus componentes internos para adaptarse al ambiente.

La organizacién puede considerarse como un modelo genérico de
sistema abierto. El sistema abierto estd en continua interaccién con el
ambiente y adquiere un estado estable o equilibrio dinamico en la medi-
da en que mantiene su capacidad de transformacién de energia o trabajo.
Sin el flujo continuo de entradas, transformacion y flujo de salida, no po-
dria sobrevivir. Por consiguiente, el sistema social o el hioldgico es pri-
mordialmente un proceso continuo de reciclaje de material, energia o
informacion. El sistema debe recibir suficientes recursos para mantener
las operaciones y exportar hacia el ambiente suficiente cantidad de recur-
sos transformados {productos) para continuar €l ciclo.

La idea de considerar la organizacién como sistema abierto es anti-

gua. Herbert Spencer afirmaba:

Un organismo social se parece a un organismo individual en los siguien-
tes rasgos fundamentales:

+  En el crecimiento.
"+ FEnlaforma de hacerse mas complejo a medida que crece.
« En el hecho de que, al hacerse mas complejo, sus componentes nece-
sitan mayor interdependencia.

6 La entropfa es la segunda ley de la termodindmica, aplicable a los sistemas fisicos.
Significa tendencia del sistema cerrado a moverse hacia un estado cadtico y de
desintegracion ‘en el cual pierde su potencial de transformacién de energfa o trabajo.
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- Su vida tiene mayor duracién, comparada con la de sus componenies.
- En ambos casos existe una creciente integracion, paralela a una
creciente heterogeneidad”, -

Miller y Rice afirman que

toda empresa puede verse como un sistema abierto que tiene caracteris-
ticas en comun con un organismo biolégico. Un sistema abierto solo exis-
te, v sblo puede existir, si intercambia materiales con su ambiente, es
decir, recibe materiales, los transforma mediante procesos, toma parte de
estos productos transformados para su sostenimiento interno y exporta el
resto. Directa o indirectamente, intercambia los resultados (salidas) para
lograr nuevos insumos (entradas), incluidos los recursos adicionales nece-
sarios para sostenerse, Fsos procesos de importacion-conversién-exporta-
cion representan el trabajo que la empresa debe realizar para vivir®.

La teoria de sistemas presenta un modelo conceptual que permite
efectuar simultdneamente el analisis y la sintesis de la organizacién en un
ambiente (medio} complejo y dindmico. Las partes de |la organizacién se
presentan como subsistemas interrelacionados dentro de un macrosistema.
Estas interrelaciones obligan a una integracion sinérgica del sistema total,
de manera gue el todo es mayor que la suma de las partes o, al menos,
diferente de ella. De igual modo, la organizacién es un sistema abierto
cuya interaccién con el ambiente es dinamica.

En 1957, ya McGregor® mostraba las caracteristicas de una organizacion:

Una organizacién empresarial es un sisiema abierto que encaja en otro
mayor: la sociedad. Las entradas pueden ser las personas, los materiales vy el
dinero, asi como las fuerzas politicas y econdmicas de la sociedad. Las
saliddas son las prodtictos, los servicios y las retribuciones dadas a los miem-
bros de la organizacién. De la misma manera, los individuos son sisternas
abiertos en los subsistemas de la organizacion. Puesto que la naturaleza de
la organizacion empresarial varfa de acuerdo con el medio que la rodea, se
dice que es un sistema orgdnico y adaptable. Sin embargo, la adaptacion es
activa, pues la organizacidn y el ambiente se afectan mutuamente: la orga-
nizacion coopera con el ambiente, de fa misma manera como el individuo

Herbert Spencer, Autobiography, Nueva York, McMillan, 1904, Vol. I, p. 56.

E. ). Miller, A. K. Rice, System of Organization: The Control of Task and Sentient
Boundaries, Londres, Tavistock, 1967, p. 3.

9 Douglas M. McGregor, “Characteristics of an Organization”, Management Review,
julio 1957, p. 80.
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coopera con aquélla*. El sistema es dindrmico, porque soporta cambios cons-
tantes resultantes de la interaccién entre (os subsistemas, y de éstos con el
sistema ambiental mayor. La organizacion empresarial es un sistema
sociotécnico que no sélo es un conjunto de edificios, fuerza laboral, dinero,
mdquinas y procesos, sina también una organizacién de personas que apli-
can varias tecnologfas. Esto significa, entre otras cosas, que las relaciones
humanas no son caracteristicas opcionales de la organizacién, sino una
propiedad intrinseca. El sistema existe en virtud del comportamiento moti-
vado de las personas. Las relaciones humanas y el comportamiento deter-
minan las entradas, las transformaciones y las salidas del sistema’®.

EnfoQue de Katz y Kahn

Katz y Kahn desarrollan un modelo de organizacién mis amplio y comple-
jo, basad_o enla teorl’a de sistemias. De acuerdo con este modelo la organi~

1.

—_— —_—— e

Importaciéntransformacion-exportacion de energia. La organizacién ob-
tiene insumos del ambiente y necesita nuevos suministros energéticos.
de otras instituciones, de otras personas o del ambiente material. Pues-

- to que toda estructura social depende de los insumos cbtenidos en el

ambiente, ninguna es autosuficiente o independiente. La organizacién
procesa y transforma los insumos en productos acabados, servicios
prestados fuerza laboral entrenadﬁa y capacitada, etc. Estas actividades
ocasionan CIerta reorganlzaCIon de los insumos. Los sistemas ablertos

Biente. El ciclo importacién- proceseﬁ@ﬁt?;—e?wtaaon constituye Ja
base de interaccién del sistema abierto con el ambiente.

2. Los sistemas son ciclos de eventos. Todo intercambio de energia tiene carac-

ter didlico. E producto que la organizacion exporta hacia el ambiente sirve
e —
como fuente de energia para la repeticion de las actividades del ciclo. Por

"

Nota de R. T. Teniendo en cuenta que la organizacién es el ambiente dentro del cual
opera el individuo.

10 Douglas ‘M. McGregor, “Characteristics of an Organization”, en Keith Davis,

Organizational Behavior: A Book of Readfngs, Nueva York, McGraw-Hill, 1974, pp.
221-222.

11 Daniel Katz y Robert L. Kahn, Psicologia socral das organizagdes, 530 Paulo, Atlas,

1970, pp. 34-35.
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Figura 1.2 La empresa como sistema abierto: flujo de recursos/informacion/energia.
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consiguiente, la energia puesta en el ambiente regresa a la_organizacién

para la repeticion de sus ciclos_de eventos. Como los eventos se hallan
éstructurados, antes que las cosas, la estructura social es un concepto mas
dindmico que estético. Las actividades estan organizadas en ciclos de even-
tos que se repiten y se combinan. El funcionamiento de un sistema consta
de ciclos sucesivos de entradas, transformaciones y salidas.
& CIUDs SHLEVY

Entropia negativa. Proceso por el cual todas las formas organizadas tien-
den al agotamiento, la desorganizacién, la desintegracién y finalmente
la muerte. Para sobrevivir, los sistemas abiertos necesitan detener el pro-
ceso entropicoy reabastecerse de energia, manteniendq indefinidamente
swl Este proceso reactivo de obtencién de nueva
energia se conoce como entropia negativa o gegentropla.

lnformwumo retroalimentacién negativa y proceso_ de co-
dificacién. En forma de insumos, los sistemas vivos reciben materiales
gue contienen energia, los cuales se transforman por la accién del
trabajo. Ademas, reciben inputs informativos que proporcionan_a la
estructura algunos indicios acerca del ambiente y de su propio funcio-
Ramiento, en relacién con &l.

El ejemplo mds sencillo de entrada (input) de informacién es la retroa-
limentacion negativa (negative feedback), que ayuda. al sistema_a_co-
rregir los desvios del camino. Un mecanismo central o subsistema recibe
la‘informacién que las partes del sistema envian indicando los efectos
de la operacién, y luego actla para mantener el sistema en la direc-
cién adecuada. Cuando se interrumpe la retroalimentacién negativa,
el estado de equilibrio del sistema desaparece, ya que tal mecanismo
permite que el sistema se mantenga en el camino adecuado (sin absor-
ber o gastar demasiada energia).

De la misma manera, el proceso de codificacién hace que el sistema reac-
cione de modo selectivo frente a 45 sefales con las que esta sintonizado.

La codificacién es un sistema de seleccién de entradas_que rechaza-o.
acepta los materiales y los asimila a la estructura. La confusién en el am-

biente s& simplifica'en algunas categorias esenciales y en el sistema.

. Estado de equilibrio y homeostasis dindmica. E| sistema abierto procura

mantener cierta constancia en el intercambio de energia con el ambiente
-la recibida y la enviada- para evitar el proceso entrépico vy afianzar su
cardcter organizacional. Asi, los sistersias abiertos presentan siempre un
estado de equilibrio: flujo constante de energia desde el ambiente exter-
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noy salida continua de productos del sistema, que mantiene constantes la
raz6n de intercambio de energfa y las relaciones entre las partes. El estado
de equilibrio puede observarse con claridad en el proceso homeostdtico
que regula la temperatura corporal. Aunque la temperatura y la humedad
externas varien, la temperatura del cuerpo se mantiene invariable.

No obstante que el sistema tiende a la homeostasis por naturaleza, se
mantiene el principio bdsico de sostenimiento del caracter del siste-
ma: el equilibrio casi estacionario propuesto por Kurt Lewin. De acuer-
do con este concepto, los sistemas responden a los cambios o se
anticipan a ellos mediante el crecimiento, que asimila las nuevas entra-
das de energia en la naturaleza de sus estructuras. Las variaciones de
este ajuste continuo no siempre logran que el sistema vuelva a su nivel
original. De la misma manera, los sistemas vivos muestran un creci-
miento, o expansidn, en el cual maximizan su cardcter bdsico, toman-
do mds energia de la que necesitan para las salidas, con el objeto de
garantizar la supervivencia y conseguir algin margen de seguridad,
mds alla del nivel inmediato de existencia.

. Diferenciacién. La organizacién, como todo sisterna abierto, tiende a

la diferenciacién, es decir, a la multiplicacién y elaboracién de funcio- -
nes que conllevan también [a multiplicacién de papeles y la diferencia-
cién interna. Los patrones difusos y globalés se sustituyen por funciones

maés espeaallzadas jerarqmzadas y altamente diferenciadas. La dife-

Equ:ﬁnalidad. Todos los sistemas abiertos pueden caracterizarse a par-
tir del principio de equifinalidad propuesto por Von Bertalanffy: par-
tiendo de diferentes condiciones y por distintos caminos, un sistema
puede alcanzar el mismo estado final. A medida que los sistemas abier-
tos desarrollan mecanismos que regulan sus operaciones (homeostasis),
es posible reducir_la_cantidad-de_equifinalidad.. No obstante, la
equifinalidad permanece, ya que el sistema tiene varios caminos para
producir cierto resultado, es decir, existen varios métodos para alcan-
zar un objetivo. El sistema puede lograr el estado estable partiendo de
condiciones diferentes y empleando medios distintos.

Limites o fronteras. La organizacion, como sistema abierto que es, pre-
senta limites o fronteras, es decir, barreras entre el sistema y el ambien-
te, las cuales definen el radio de accién y el grado de apertura del

sistema {receptividad de insumos} respecto del amblente
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Las organizaciones constituyen una clase de sistemas sociales que, a
su vez, conforman una clase de sistemas abiertos que participan también
de las caracteristicas de entropia negativa; retroalimentacién, homeostasis,
diferenciacién y equifinalidad. Los sistemas estdn en movimiento y tien-
den a la complejidad y la diferenciacién, gracias a la dindmica de los
subsistemas y a la relacién entre crecimiento y supervivencia.

Los sistemas sociales, incluso las organizaciones, son la suma de activi-
dades regulares realizadas por una cantidad de individuos. Estas activida-
des, complementarias o interdependientes en relacién con alguna salida
(output) o resultado comin, se repiten y son relativamente duraderas y
estan enlazadas en el tiempo y en el espacio. La estabilidad o recurrencia
de actividades se relaciona con la entrada (input) de energia al sistema, la
transformacién de energfa dentro del sistema y el producto resultante o
salida {ouiput) de energia. Sostener esa actividad regular demanda la reno-
vacién continua de la energia que entra, lo cual se garantiza en los sistemas
sociales mediante el retorno de la energfa del producto o resultado. E siste-
ma abierto no se agota porque puede tomar energia del ambiente externo.
De este modo, la entropia se contrarresta por medio de [a importacién de
energia; el sistema vivo se caracteriza mds por la entropfa negativa que por
la positiva. Los tedricos llaman negentropia a la entropia negativa.

Enfoque de Tavistock: el sistema sociotécnico

Otra manera de estudiar un sistema abierto es dar importancia a su
proceso de transformacion cuando las organizaciones estdn, de una ma-

Tareas por &jecutar, instalaciones fisicas, equipos e instrumentos
utilizados, tecnologia, disposicion fisica, métodos y procesos de
trabajo. Es responsable de la eficiencia potencial. -

Las personas y sus caracteristicas fisicas y psicologicas, las rela-
ciones sociales entre las personas que actdian en la organizacién
formal (exigencias de la tarea) y en la informal. Es responsable de
la conversién de eficiencia potencial en eficiencia reai.

Figura 1.3 El sistema sociotécnico como resultante def la interaccién entre el sistema

tecnoldgico y el sistema social.
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nera u otra, inmersas en el proceso de manejo de recursos. Por consi-
guiente, algunos autores conciben la organizacién como un sistema
sociotécnico'?,

Las organizaciones cumplen una doble funcién: técpica (relaciona-
da con la coordinacion del trabajo y la ejecucién de las tareas con la
ayuda de la tecnologia disponible) v social (que_se refiere_a_la manera

de interrelacionar a las personas, al modo de hacerlas trabajar juntas). El
sistema técnico o tecnoldgico depende de los requerimientos tipicos de
las tareas que la organizacion ejecuta, los cuales cambian de acuerdo
con la empresa y estan determinados por la especializacién del conoci-
miento y por las habilidades exigidas para operar determinados mode-
los de maquinas, por ios equipos y las materias primas utilizadas y por la

~disposicin {isica de las instalaciones. La tecnologia determina casi siem-

pre las caracteristicas de las personas que la organizacién necesita: in-
genieros y especialistas para la tecnologfa computarizada, o mano de
obra para la ejecucién de construcciones civiles. Los conocimientos, la
experiencig, la calificacién personal, las habilidades y destrezas son fac-
tores que dependen de la tecnologfa que [a empresa utiliza. El sistema
técnico no puede estudiarse aisiadamente, pues el es responsable de la
eficiencia potencial de la organizacién. Para operar el sistema técnico,
se necesita un sistema social compuesto de personas que se relacionan
e interactdan profundamente, Ninguno de ellos -sistemas técnico y so-
cial- puede mirarse de manera aislada, sino en el contexto de la organi-
zacién en conjunto. Las modlflcaC|ones realizadas en uno de ellos
repercuten en el otro.

El modelo sociotécnico de Tavistock lo propusieron en un principio
los socidlogos y psicélogos del Instituto Tavistock, de Londres, Trist y sus
colaboradores afirman -que toda organizacidn consta de una combina-
cién administrada de tecnologia y de personas, de modo gue ambas se
relacionan reciprocamente. ‘Ademds de considerarse como un sistema
abierto en constante interaccién con su ambiente, la organizacién tam-
bién se ve como un sistema sociotécnico estructurado. El sistema
sociotécnico lo constituyen tres subsistemas principales:

12 Llamado madelo de Tavistock. Entre ellos:"A. K. Rice, The Enterprise and its
Environments, Londres, Tavistock, 1963; F. E. Emery, E. L. Trist, “Social-technical
Systems”, .en C. West Churchman, Michel Verhulst {Orgs.), Management Sciences:
Models and Technigues, Nueva York, Pergamon, 1960; E. Kast, James E. Rosenzweig,
Organization and Management: A Systemns Approach, Nueva York, McGraw-Hill, 1970.
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1. Sistema técnico o de tareas, que incluye el flujo de trabajo, la tecnolo-
gia utilizada, los roles que la tarea exige y algunas otras variables
tecnologicas.

2. Sisterna gerencial o administrativo, que implica la estructura organiza-
cional, las politicas, los procedimientos y las reglas, el sistema de re-
compensas y castigos, el modo de tomar las decisiones y otros
elementos proyectados para facilitar los procesos administrativos.

3. Sistema social 0 humano, relacionado en primer lugar con la cultura
organizacional, los valores y las normas, y la satisfaccién de las necesi-
dades personales. En el sistema social también estdn incluidos la orga-
nizacion informal, el nivel motivacional de fos miembros y sus actitudes
individuales.

El sistema gerencial garantiza la administracién vy el desarrollo de la
organizacién y sus procesos de toma de decisiones. Este sistema busca
optimizar las relaciones entre los sistemas social y técnico, a medida que
trabajan orientados hacia las metas organizacionales.

En la figura 1.4, el sistema gerencial (circulo 1)} influye y esta influido
por los sistemas técnico y social. La administracion define los objetivos
del sistema técnico, segln su capacidad tecnolégica. Los objetivos eco-
némicos son modificados por consideraciones tecnolégicas, mientras que
el grado de tecnologia se modifica de acuerdo con aspectos econémicos.

H sistema técnico (circulo 2) responde por el flujo de informacién téenica
necesaria para conseguir los objetivos organizacionales. El sistema técni-
co limita y adapta el sistema social a !a necesidad de negociar con los
trabajadores el desempefio de tareas, y a su vez, esta determinaclo por la
capacidad de los trabajadores para negociar las tareas y las relaciones que
se establecen durante la realizacién del trabajo en la organizacion.

El sistema social {circulo 3) recibe la influencia del sistema gerencial
en cuanto al aumento de participacién de los miembros en los procesos
de toma de decisiones en la organizacién. El sistema gerencial busca que
el sistema social se desarrolle en una cultura de colaboracién, ya que el
grado de cooperacién de los individuos y grupos determina los resulta-
dos operacionales, y pretende incrementar el nivel de control y direccidn
o hacer mas énfasis en el desarrollo de las capacidades de desempeho.
Los objetivos organizacionales solo podran lograrse si las tareas de la
organizacién estdn suficientemente integradas y existe el complemento
de los procesos sociotécnicos,
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que crecen, las organizaciones desarrollan sus propios objetivos, que se
van independizando y aun diferenciando de los de las personas que las
fundaron. Tradicionalmente, sélo se reconocfan como participantes de
las organizaciones sus propietarios, sus administradores y sus empleados.
Sin embargo, la organizacion moderna (que incluye formas diversas de
organizacién: iglesias, clubes, universidades, hospitales, ademds de indus-
tria y comercio) se define como un proceso estructurado en que los dife-
rentes individuos interactdan para lograr objetivos comunes e influyen en
los procesos de toma de decisiones en la arganizacién. Desde esta pers-
pectiva, los miembros de la organizacién son':

a. Los gerentes y empleados

b. Proveedores (de materias primas, tecnologia, servicios, capital, crédi-
tos, financiacion, etc.)

¢. Clientes y usuarios

d. El gobierno

e. La sociedad

Estos miembros participan en un proceso continuo de colaboracién-

competencia. Como se muestra en la figura 1.5, [a estrategia de colabora-’

cion -relacién “con cada miembro”~ es contraria a [a estrateg:a de
competencia-relacién “contra cada miembro”.

Colaboracion - . Blsgueda Impulso Oposicion

estratégica : deconsulta  hacia estratégica
{actuacion mutua el conflicto (actuacion
con el otro) - _ contra el otro)

Figura 1.5 El continuum colaboracidn-competencia.

Fuente: B. C. J. Lievegoed, The Develgping Organizafion, Londres, Tavistock/Assen, Van Georcum, 1973,

p. 37.

13 Herbert (. Hicks, C. Ray Gullett, Organizatioﬁ's: Theory and Behavior, Tokio, McGraw-
Hill Kogakusha, 1975, pp. 41-44,
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Tanto la organizacién como sus miembros estdn involucrados en una
adaptacién mutua. Aunque se busca un equilibrio entre los individuos y la
empresa, éste no podra alcanzarse por completo, ya que las necesidades,
los objetivos y las relaciones de poder varian, de modo que la adaptacién
es un proceso de cambios y ajustes continuos. Todos los miembros (inter-
nos y externos) inciden en la adaptacién y en el proceso de toma de
decisiones (y viceversa). Los consumidores pueden influir en las decisio-
nes de mercadeo, en tanto que los accionistas y los acreedores lo hacen
en las decisiones del drea financiera. Esto diferencia a las empresas de los
organismos vivos, puesto que los limites son flexibles y no estin bien
definidos™ y se mantienen en expansién y contraccién constante, inclu-
yendo ciertos grupos de miembros o excluyendo otros, segdn el corres-
pondienie proceso de adaptacién y de toma de decision. En la figura 1.6
se ejemplifican las dos situaciones.

Clientes . Sociedad Clientes

1 Emple'ad'os}f:?:j

Proveedores , ;]Gobierno | Proveedores

RSt
Acreedores

Fronteras organizacionales
en una decision financiera

Fronteras organizacionales en una
decision de empleo de personal

Figura 1.6 Flexibilidad y permeabilidad de los limites de una organizacion.

Fuente: Herbert G. Hicks, C. Ray Gulleit, Organizations: Theog/ and Behavior, Tokio, McGraw-Hill

Kogakusha, 1975, p. 45.

14 Fremont E. Kast, James E. Rosenzweig, “General Systems Theory: Applications for
Organizations and Management”, Academy of Management Journal, diciembre de

1972, p. 450.
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Los objetivos organizacionales

La organizacion consta de una serie de componentes proyectados para
alcanzar un objetive particular, de acuerdo con un plan determinado. En
esta definicién hay tres puntos importantes: propdsito u objetivo hacia el
cual se proyecta el sistema; el proyecto o disposicién de los componen-
tes, y las entradas de informacién, energia y materiales, destinadas a ha-
cer funcionar la organizacion.

Toda organizacion tiene alguna finalidad, alguna nocién del porqué
de su existencia y de lo que va a realizar; por consiguiente, deben definirse
la misién, los objetivos y el ambiente interno que necesitan los participan-
tes, de los que depende para alcanzar sus fines. Si no tiene nocién de cual
es su mision y hacia dénde se dirige, corre el riesgo de ir a la deriva y
seran las condiciones del momento las que determinen qué debe hacer.
Estard obligada a aceptar lo que otros decidan y no lo que ella determina.

Los objetivos son

los puntos hacia los cuales las empresas encaminan sus energias y recur-
sos. Si [a organizacion es un medio de lograr los fines mediante la capaci-
dad de los individuos, los objetivos son metas colectivas que representan
aspectos socialmente significantes, Aunque muchas veces se representan
como definidos por la accién, los objetivos también influyen en la activi-
dad organizada, puesto que, al quedar bien establecidos, sirven como
elemento vital en la legitimacién de la accién'®,

Las empresas son unidades sociales que persiguen objetivos especifi-
cos: su razdn de ser es servir a esos objetivos. Para una organizacién, un
objetivo es una situacion deseada que debe alcanzarse. Vistos asi, los
objetivos empresariales tienen muchas funcionesi®:

a. Dado que se refieren a una situacién futura, sefialan [a orientacion que
la empresa debe seguir y establecen directrices para la actividad de los
participantes.

b. Constituyen una fuente de legitimidad que justifica las acciones de
una empresa, incluida su existencia.

_ 15 William ). Gore, Administrative Decision-making, Nueva York, John Wiley, 1964, pp.

184-185. 5
16 Amitai Etzioni, OrganizacGes modernas, Sao Paulo, Pioneira, 1967, pp. 13-35.
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c. Sirven como estandar para que las personas que pertenecen a la organi-
zacién, asi como las que no pertenecen a ella, puedan comparar y eva-
luar el éxito de la organizacién, es decir su eficiencia y rendimiento.

d. Sirven como unidad de medida para verificar y comparar {a productivi-
dad de la empresa, de sus organismos e incluso de sus miembros.

Existen muchas palabras para expresar el objetivo: meta, fin, propési-
to, mision, estandar, directriz, blanco, cuotas de resultados. Estos voca-
blos significan regularmente un estado de cosas que algunos miembros
consideran deseables para [a empresa y, por tanto, procuran dotarla de
los medios y recursos necesarios para alcanzarlos a través de estrategias,
ticticas u operaciones determinadas. .

Los objetivos aceptados por las empresas aparecen en los documen-
tos oficiales: estatutos, actas de asambleas, informes anuales, etc., o en
los pronunciamientos publicos de los dirigentes para ayudar a entender la
conducta y las decisiones que toman los miembros de la empresa. En
general, los objetivos naturales de una empresa son':

1. Satisfacer las necesidades de bienes y servicios de la sociedad.
2. Proporcionar empleo productivo para todos los factores de produccién.

3. Aumentar el bienestar de [a sociedad mediante el uso racional de los
recursos.

4. Proporcionar un retorno justo a los factores de entrada.

5. Crear un ambiente en que las personas puedan satisfacer sus necesida-
des humanas bésicas.

Las empresas pueden estudiarse desde la perspectiva de sus objeti-
vos, puesto que éstos establecen la base de la relacién entre la empresa y
el ambiente. La empresa no tiene sélo un objetivo, ya que debe satisfacer
varios requisitos y exigencias que le imponen tanto el ambiente externo
como sus miembros. Los objetivos son dindmicos y estdn en continua

17 Mervin Kohn, Dynamic Managing: Principles, Process, Practice, Menlo Park, Cummings
Publishing, 1977, pp. 13-15.
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evolucién, modificando las relaciones (externas) de la empresa con el

-ambiente o entorno y con sus miembros (internas), y son evaluados y

modificados constantemente en funcién de los cambios del entorno 'y [a
organizacién interna de los miembros.

Estudiar los objetivos empresariales se dificulta un poco debido a los
siguientes aspectos: :

a. Cuando se alcanza un objetivo, deja de ser algo deseado y se convier-
te en una situacién concreta. Un objetivo es algo que se busca no
aigo gue se posee.

b. Muchas empresasv tienen, legitimamente, dos o mas objetivos simulta-

neos. Algunas afaden nuevos objetivos a los planteados al principio.

c. Casi todas las empresas poseen un érgano formal -un departamento,

-por ejemplo- que determina los objetivos iniciales y realiza las modifi-
caciones posteriores. En algunas empresas fos objetivos se establecen
mediante el voto de los accionistas; en otras, mediante el voto de los
miembros; o por medio de un consejo deliberativo, o los define el
duefio vy director de la empresa. - :

d. Si se presentan objetivos para los cuales no se creé la empresa o para
los que no existen recursos adecuados o suficientes, éstos pueden
modificarse o sustituirse.

e. La eficacia de una empresa puede medirse en funcion de los objetivos
logrados; la eficiencia, por la cantidad de recursos utilizados en la ela-
boracién de un producto: la eficiencia aumenta a medida que decre—
cen los costos y los recursos utilizados.

sComo medir la eficacia de una empresa que persigue objetivos so-
ciales? Para una empresa de-productos tangibles, el mercado proporcio-
na medios para medir su éxito en-la adaptacién a nuevos objetivos sociales.
No. obstante, las organizaciones cuyos productos o resultados no son
tangibles (universidades, hospitales y algunas empresas gubernamenta-
les) encaran cierta dificultad para medir la eficacia desde el punto de vista
social. “En suma, los objetivos de una organizacién, que determinan la
clase de bienes o servicios que produce y ofrece al ambiente, estén some-
tidos a dificultades particulares de evaltacién. Cuando el objetivo requie-
re un producto ficilmente identificable y medible, las evaluaciones y los
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reajustes pueden hacerse con rapidez, pero cuando los objetivos se vuel-
ven Intangibles y los productos dificiles de medir, a la sociedad se le difi-
culta establecer y reflejar la aceptabilidad del producto. Entonces, las
sefales que indican si los Obje'[IVOS son inaceptables se tornan” menos
efectlvas y qurza tarden mads en aparece:18

Rac:onalldad de las orgamzac:ones

La racmnahdad |mD[1ca adecuar los medios utlltzados a los fines y ohjeti-
vos gue se desean alcanzar. En el contexto de la teorfa de la burocracia,
esto significa_eficiencia: una organizacion es racional si se escogen los
medios mds eficientes para lograr los objetivos deseados, aunque sélo se
tienen en cuenta los objetivos organizacionales y nolos individuales. Sin
embargo, el hecho de que una organizacién sea ractonal no implica, ne-
cesariamente, que sus miembros actien de manera racional en lo que se
refiere a sus aspiraciones y objetivos personales. Por el contrario, cuanto
mads racional y burocrética se vuelva la organizacion, mds automaticamente
trabajardn sus miembros, que actuaran'.como simples-engranajes de una
mdguina y se olvidaran del propdsito v significado de su comportamien-
to. La racionalidad se logra mediante normas y reglamentos querijan el
comportamiento de los participanies en la busqueda de la eficiencia. La
administracion cientifica de Taylor se fundamenta en esta racionalidad
para descubrir y aplicar la mejor manera (the best way) de ejecutar el
trabajo empresarial.

El concepto racionalidad es fundamental para entender el comporta-
miento de las organizaciones, puesto que aquélla es la exigencia primor-
dial en todas las actividades administrativas de una organizacién, la cual
la lleva a producir gran variedad de comportamientos para alcanzar los
objetivos. La racionalidad se emplea en muchas situaciones: cuando el
problema implica una reduccién de medios para obtener un fin determi-

nado {utilizacién minima de recursos) o cuando los fines deseados deter-

minan la forma de comportamiento de un sistema {adecuacién de

recursos). En este caso, se busca lograr el objetivo especifico con'los re-
cursos disponibles y de la manera mas eficiente. La eficiencia serelaciona
con la utilizacién de los recursos para obtener un fin u objetivo. La eficien-

18 james D. Thompson, William ). McEwen, “Organizational Goals Environment”, en
American Sociological Review, Vol. 23, No. 1, febrero de 1958, p. 24,
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cia puede expresarse mediante la ecuacion £ = P/R, donde P son-los pro-
ductos (salidas o resultadoes), y R, los recursos utilizados {entradas o
insumos). La eficiencia es resultado de la racionalidad, puesto que ‘una
vez establecidos los objetivos, le compete a esta descubnr Ios medlos
mas adecuados para conseguirlos. :

Existe una racionalidad organizacional: toda organizacién se compor-
ta de acuerdo con una racionalidad que le es inherente. La racionalidad
esta ligada a los medios, métodos y procesos con los cualesla organiza-
cién considera que alcanzard determinados fines o resultados. La raciona-
lidad se fundamenta en una presuposicion de causa y efecto: determinadas
acciones conducen a determinados resultados; por tanto, una accidn:o

un procedimiento es racional si muestra coherencia con el objetivo que

se pretende lograr o se ajusta a presuposiciones, axiomas o premisas acep-
tadas y establecidas con anterioridaé] por la organizacién. Existe racionali-
dad porque el comportamiento de la organizacidn esta planeado y dirigido
hacia ciertos objetivos que desea alcanzar. Para que exista racionalidad
es necesario que los medios, procedimientos, métodos, procesos, etc.,

. sean coherentes con el logro de los objetivos deseados.

La racionalidad organizacional puede abarcar miltiples aspectos. Por
gjemplo, existe racionalidad econdmica cuando al escoger una alternativa
de accidn, ésta es coherente con lo que dice Ta teoria economica y con las
presuposiciones de la empresa con relacion a 1os [eNomenos economicos;
existe racionalidad legal cuando hay adecuacion a Tas Teyes y a Ia jurispru-
dencia vigentes; existe racionalidad social cuando hay coherencia con los

valores y las normas sociales; existe racionalidad politicd ctando se calcula

el poder y la influencia politica que se desean alcanzar; existe racionalicad
técnica cuando se tienen en cuenta la evidencia y los métodos cientificos.
La organizacion procura satisfacer simultineamente lo relacionado con [a
racionalidad técnica, econdmica, social, politica, legal, etc. Sin embargo, el
cumplimiento de uno de estos aspectos puede perjudicar la satisfaccién de
fos otros. Es el caso, por ejemplo, de cierto tipo de tarea o producto que,
escogido para atender la racionalidad técnica (bUsqueda de la eficiencia en
la produccién), sacrifica [a racionalidad econémica (se eleva el precio del
producto en el mercado), la racionalidad legal {crea dificultades con una
marca o patente existente en el mercado), la racionalidad social (imposi-
cién de condiciones de trabajo adversas a los empleados), etc.

Toda organizacion debe considerar la eficiencia y la eficacia de manera
simultanea. La eficacia es una medida normativa del logro de resultados; la
eficiencia es una medida normativa de,la utilizacién de recursos en ese
proceso. En términos econémicos, la eficacia de una organizacién se refie-
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re a su capacidad de satisfacer una necesidad social mediante el suministro
de productos (bienes o servicios), en tanto que la eficiencia es una relacién
técnica entre las entradas y las salidas. La effciencia es la relacion entre
costos y beneficios, enfocada hacia la bisqueda de la mejor manera (the
best way) de hacer o ejecutar las tareas (métodos), con el fin de que los
recursos (personas, maquinas, materias primas) se utilicen del modo mas
racional posible. La eficiencia busca utilizar los medios, métodos y procedi-
mlentos mas adecuados y debxdamente planeados y organizados para ase-
_ gurar un optimo. empleo de los recursos disponibles. La eficiencia no se
preocupa por los fines, sino por los medios. El logro de los objetivos previs-
tos no'es competenua de la eficiencia, sino de la eficacia.

Cuadro 1.3 Algunas diferencias entre eficiencia y eficacia.

» Enfasis.en [os, med:os R ~ + Enfasis en los resultados y fines

» Hacer correctamente las cosas -+ Hacer las cosas correctas
. * Resolver problemas | +Lograr objetwos
+ Salvaguardar los recursos = Utilizar los recursos de manera éptima
- « Cumplir tareas y obligaciones ™ ~ |« Obtener resultados y agregar valor
» Capacitar a.log subordinados L -E?ropc_)rcjonar eficacia a los subordinados
» Conservar las maqumas . |- -+ Maquinas disponibles:
* Asistir alos templos, | i . = Pragcticar los valores religiosos
«Rezar. . - . : |+ Ganar el cielo . _
« Jugar futbol ¢ con arte —_— -+ Ganar el campeonato

Fuente: Adaptado de WilliamJ. Reddin, Admmfsfrag'ao por abjetrvas o0 método 3-D,
Sao Paulo Ed Atlas 1978 Pp. 22,43y 79.

- Cuando el :administrador se predcupa por hacer correctamente las
cosas, transita hacia la eficiencia (utilizacién adecuada de los recursos
disponibles); cuando utlhza instrumentos para evaluar el logro de los re-
sultados, para verificar que las cosas bien hechas son.las que en realidad
debian hacerse, entonces marcha hacia la eficacja (Iogro de los objetivos
mediante los recursos disponibles).

Eficiencia y eficacia no siempre van de la mano. Una organizacion
puede ser eficiente en sus operaciones, pero no eficaz, o viceversa; pue-
de ser ineficiente en 'sus operaciones y sin embargo ser eficaz, aunque
serfa mucho mas ventajoso si la eficacia estuviese acompanada de la efi-
ciencia. También puede ocurrir que no sea ni eficiente ni eficaz; el ideal
es una empresa eficiente y eficaz.
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Niveles organizacionales . .. -

No toda la organizacién se comporta como un sistema ‘abierto que
interactda con el ambiente, sino parte de ella. La estructura y el comporta-
miento. organizacional son variables dependientes, mientras que el am-
biente y la tecnologfa son variables independientes. El ambiente genera
desaffos externos a [a organizacidn, en tanto que la tecnologia le impone
retos internos. Para enfrentar unos y otros, las empresas se desdoblan en
tres niveles organizacionales, cualquiera sea su naturaleza 0 tamafio. Di-
chos niveles son“-’ :

1. Nivel institucional. Corresponde al nivel mas elevado de la organiza-
cién; estd compuesto de los directores, propietarios o accionistas y los
altos ejecutivos. Se denomina nivel estratégico, pues allf se toman las
decisiones y se establecen los objetivos de la organizacién, asi como

- las estrategias necesarias para lograrlos. Este nivel es periférico y esta

" orientado hacia el exterior, ya que mantiene la interfaz con el ambien-
te. Funciona como un sistema abierto y debe enfrentar la incertidum-

- bre porque no tiene poder o control sobre los eventos ambientales ni
mucho menos capacidad de prever con razonable prec15|on los even-
tos ambientales futuros.

2. Nivel intermedio. También llamado nivel tictico, mediador o gerencial.
En él se encuentran los departamentos y divisiones de la empresa.
Situado entre el nivel institucional y el nivel operacional, permite la
articulacién interna entre estos dos niveles. Se encarga de que las deci-
siones tomadas en el nivel institucional {en la cima) sean adecuadas a
las operaciones realizadas en el nivel operacional (la base de la organi-
zacion). Corresponde a la linea de medio campo y estd conformado
por los mandos medios, es decir, las personas y érganas encargados
de transformar en programas de accidn las estrategias acordadas para
alcanzar los objetivos organizacionales. Debe enfrentarse con dos com-
ponentes bien diferentes: uno sujeto a la incertidumbre vy al riesgo,
que encara un ambiente externo cambiante y complejo (nivel
institucional), y otro orientado a ia légica y la certeza, ocupado en la
programacidn y ejecucidn de lareas bien definidas y delimitadas (nivel:

19 ldaiberto Chtavenato Introdugao a teoria geral da admmrstrag:ao, 530 Paulo, McGraw-
Hill, Makron Books, 1993, p. 835.
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operacional). El nivel intermedio amortigua los impactos y vaivenes
de la incertidumbre traida del ambiente por el nivel institucional, y
los absorbe y digiere para traer al nivel operacional los programas,
rutinas y procedimientos de trabajo establecidos con rigidez, que
este Uitimo deberd seguir para ejecutar con eficiencia las tareas basi-
cas de la organizacion.

3. Nivel operacional. Denominado nivel o niicleo técnico, se halla loca-
lizado en las dreas internas e inferiores de la organizacién. Es el nivel
organizacional mas bajo; alli se ejecutan las tareas y se llevan a cabo
las operaciones. Abarca la programacién y ejecucién de las activida-
des diarias de la empresa. En este nivel se hallan las maquinas, las
instalaciones fisicas, las lineas de montaje, las oficinas y los puntos de
venta, que constituyen la tecnologia predominante en la crganiza-
cién. Incluye el trabajo fisico relacionado directamente con la fabri-
cacién de productos o la prestacion de servicios de |la organizacion,
cuyo funcionamiento debe seguir determinadas rutinas y procedi-
mientos programados con regularidad y continuidad, que garanticen
la utilizacion total de los recursos disponibles y la maxima eficiencia
de las operaciones. Dicho nivel, orientado hacia las exigencias im-
puestas por la naturaleza de la tarea y la tecnologia empleada para
ejecutarla, funciona como un S|stema cerrado y detummtsta en el
interior de la organizacién.

De este modo, las organizaciones son, por un lado, sistemas abier-
tos que enfrentan la incertidumbre proveniente de las restricciones y
contingencias externas impuestas por el ambiente, las cuales penetran a
través del nivel institucional, que busca la eficacia tomando decisiones
que tratan de aprovechar las oportunidades ambientales, defenderse de
las amenazas y neutralizar las restricciones y contingencias del ambien-
te, para alcanzar resultados satisfactorios. Por otro lado, las organizacio-
nes son sistemas cerrados, teniendo en cuenta que el nivel operacional
funciona en términos de certeza y previsibilidad, y opera la tecnologia
de acuerdo con criterios de racionalidad. Este nivel busca la eficiencia
en las operaciones ejecutadas dentro de programas, rutinas y procedi-
mientos estandarizados, ciclicos y repetitivos, para alcanzar resultados
Optimos.

Los tres niveles se hallan articulados y no presentan limites bien defini-
dos. Lo importante es que forman parte de [a division del trabajo
organizacional.
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Nivel

Ambiente del sistema institucional

Entradas Salidas
en el hacia
sistema el ambiente
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Figura 1.7 Los tres niveles organizacionales y el ambiente.

Las organizaciones y el ambiente

Cuando se disefia un modelo para visualizar la organizacién, es necesario
saber en qué contexto existe y funciona. Las organizaciones no son absolu- i
tas, no estdn solas en el mundo ni existen en el vacio. Como sistemas abier- )
tos, las organizaciones operan en un ambiente que las envuelve y rodea. Se :
denomina ambiente todo lo que rodea la organizacién, el contexto dentro
del cual existe una organizacién o un sistema. Desde una perspectiva mds
amplia, ambiente es todo [o que existe alrededor de una organizacién; esto
significa que el ambiente es todo el universo. Dado que el ambiente es
vasta, amplio, genérico y difuso, es dificil profundizar en este concepto.
Para poder comprender dicho concepto, es necesario definir dos estratos
ambientales: el ambiente general (0 macroambiente) y el ambiente de ta-
rea (o microambiente), El segundo estd contenido en el primero, del mismo
modo que un sistema se halla inmerso en un suprasistema.

El ambiente general o macroambiente ;

El ambiente general se halla constituido por todos los factores econémicos,
tecnolégicos, sociales, politicos, legales, culurales, demograficos, etc., que
ocurren en el mundo vy la sociedad en general. Estos factores conforman un
campo dindmico de fuerzas intrincadas que se cruzan, chocan, se junta, se i
oponen, se multiplican, se anulan y se potencian provocando acciones, reac- '
ciones, inestabilidad, cambio y, por consiguiente, complejidad e incertidum-
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brerespecto de las situaciones y circunstancias creadas. El escenaric ambien-
tal influye con fuerza en todas las organizaciones, afectando a algunas con
mayor o menor impacto y creando condiciones mas o menos favorables. En

consecuencia, su-efecto es amplio y genérico para todas las organizaciones.

Las fuerzas que afectan el ambiente general escapan del control, la

" previsién y hasta de la comprensién de las organizaciones. Debido a su
complejidad, es imposible obtener toda la informacién acerca de esas

fuerzas, procesarlas e interpretarlas para saber cémo se comportan en el
momento y cudles son las tendencias en el futuro inmediato. Posar de
futurélogos en la actualidad es una tarea arriesgada y destinada al fraca-
s0; es mejor hacer previsiones a corto plazo.

. Ambiente de_tarea (ambi'ent.e”cercano)_o microambiente.

El ambiente de tarea es el mds préximo e inmediato a la organizacién. Cada
organizacién tiene su propio ambiente de tarea, del cual obtiene sus entra-
das y en el cual sitia sus salidas o resultados. En el ambiente de tarea se
hallan las entradas vy salidas del sistema, es decir, proveedores de recursos
(materiales, financieros, humanos, de actividades de terceros, etc.) y clien-
tes o consumidores. Sin embargo, la organizacion no es ama absoluta de lo
que estd a su alrededor, pues en el ambiente de tarea estan los competido-
res (que le disputan las entradas y las salidas) y los organismos reguladores
(sindicatos, érganos fiscalizadores, entidades reguladoras, etc.), que impo-
nen restricciones, condiciones y limitaciones a la actividad organizacional.

Lagica ' Ambrente exlerno ' :
de sistema e 3 Incertidumbre
abierto
‘ L6gica Certidumbre
de sistema L y previsibilidad
_cermado Tecnologia utilizada

Figura 1.8 Los tres niveles organizacionales y su funcionamiento. .

Fuente: Idalberto Chiavenato, Adm:mstrag:ao de empresas: uma abordagem
contingencial, &0 Paulo, McGraw-Hill, Makron Bocks, 1995, p. 93.









+. . Lasorganizaciones - 43

En opinién de algunos autores, el ambiente constituye la variable
independiente, mientras que la organizacién representa la variable de-
pendiente. Esto quiere decir que las caracteristicas organizacionales se
encueniran profundamente influenciadas por las caracteristicas ambien-
tales. Segun ellos, existe un determinismo ambiental: el ambiente deter-
mina [as caracteristicas organizacionales. Las empresas que logran ajustarse
y adaptarse a las exigencias ambientales consiguen sobrevivir y crecer.
Por el contrario, las empresas incapaces de adaptarse, simplemente
desaparecen del escenario, asi como desaparecieron del planeta los
dinosaurios. Tales cambios responden a una verdadera seleccién natural _
de las especies organizacionales. A pesar de la exageracion evidente, no H
queda duda de que et ambiente condiciona hasta cierto punto las carac- "
teristicas que las organizaciones necesitan para alcanzar el éxito en sus
actividades.

ey

sreTny e

DINAMICA AMBIENTAL

El ambiente de tarea también puede estudiarse desde el punto de vista de
su dinamismo, es decir, de la estabilidad o la inestabilidad. Cuando el
ambiente en que se halla inmersa la organizacién se caracteriza por po-
cos cambios o cambios leves y previsibles, se denomina estable y estati-
co; cuando se caracteriza por cambios rapidos e imprevistos, se denomina
cambiante o inestable. Cuando los cambios son muy fuertes, el ambiente
se aproxima a la turbulencia. En realidad, son dos situaciones extremas en
un continuunt:

1. Ambiente de tarea estable y estatico. Permiite relaciones estandarizadas
y rutinarias {repetitivas) en la organizacién, ya que su comportamiento
es conservador y previsible. L.a empresa puede utilizar el modelo buro-
critico de arganizacion (llamado modelo mecanicista) estableciendo .
normas y reglamentos para las actividades de sus departamentos, pues :
sus clientes, proveedores, competidores y entidades reguladoras casi ;
siempre experimentan las mismas acciones y reacciones. La rutina y el

*.conservadurismo son las dos principales caracteristicas de las organi-
zaciones que operan con gran éxito en esta clase de ambiente, que
predominé durante la primera mitad del siglo XX. A partir de entonces,
perdid su estabilidad y empezd a mostrar algunos cambios. En la ac- '
tualidad son escasas las organizaciones que mantienen un ambiente
de tarea estable y estdtico, en el cual poco cambia en las reglas de
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' juego establecidas con proveedores, clientes y competidores. Es el caso,
por‘ejemplo, de empresas de sombreros y de goma arabiga, que expe-
r:mentan poCos camblos.

2. Ambiente de tarea cambiante e inestable. Impone reacciones diferen-
tes, nuevas y creativas a la organizacion, ya que su comportamiento es
dindmico, cambiante, imprevisible y turbulento. En consecuencia, la

' empresa precisa establecer el modelo organico o adhocrético de orga-
nizacién, capaz de generar reacciones adecuadas a las restricciones
ambientales que debe enfrentar la organizacién, y a las contingencias
gue no consiga prever. El cambio y la innovacion permanentes son las
principales caracteristicas de las organizaciones que operan con gran
éxito en este tipo de ambiente. Al entrar en la era de la informacion, la
mayoria de las organizaciones pasaron a funcionar en ambientes de
tarea cambiantes e inestables. Incluso organizaciones conservadoras
como las empresas cementeras y ferroviarias estan experimentando el
impacto de competidores nuevos y agresivos, aunque mantienen los
mismos clientes y proveedores,

COMPLEJIDAD AMBIENTAL

El ambiente de tarea puede estudiarse desde el punto de vista de la com-
plejidad, es decir, de la homogeneidad y la heterogeneidad. Cuando la
organizacion fabrica un solo producto o presta un dnico servicio, su am-
biente de tarea se vuelve simple y homogéneo, ya que sdlo puede tener
un tipo de clientes y un tipo de proveedores y, por consiguiente, un solo
tipo de competidores y de entidades reguladoras. Cuando la organiza-
cién fabrica una serie de productos o presta servicios diferenciados, su
ambiente de tarea se vuelve complejo y heterogéneo, con diversidad de
proveedores, clientes, competidores y organismos reguladores. Si la orga-
nizacién cambia sus productos o servicios ~modificindolos, ampliando-
los, restringiéndolas o descontinuandoios-, cambia también su ambiente
de tarea y opera con nuevos clientes, proveedores, competidores y orga-
nismos reguladores.-Los extremos de ese continuum, que va de la homo-
geneidad a la heterogeneidad son:

1. Ambiente de tarea homogéneo. Permite a la organizacién alcanzar un
pequefio grado de diferenciacién de actividades y, en consecuencia,
tener una estructura organizacional sencilla y centralizada, con pocos



... departamentos para tratar con Jos eventos ambientales homogéneos
~ {0 uniformes). Es el caso de las empresas que tienen clientes, provee-
dores y competidores poco diferentes entre si y que pueden ser trata-
dos por [a organizacién con cierta uniformidad de criterios. La

simplicidad es la principal caracteristica de las organizaciones que ope--

ran con gran éxito en este ambiente, en el cual se concentran las orga-
nizaciones de un solo producto o servicio.

. Ambiente de tarea heterogéneo. Impone a la organizacién la necesi-
dad de establecer unidades u 6rganos diferenciados que corres-
pondan a los diversos segmentos diferenciados del ambiente de
tarea, cada uno de los cuales debe funcionar como una base des-
centralizada para planear y controlar las reacciones en su segmento
especifico del ambiente de tarea. El ambiente de tarea heterogéneo
impone variedad a la organizacién, que se divide en una serie de

~ departamentos que responden individualmente por un aspecto de
esa variedad ambiental. Es el caso de las organizaciones cuyos mer-
cados de clientes y proveedores son diferentes, y sus competidores
son heterogéneos vy distintos entre si. La complejidad es la caracte-
ristica principal de las organizaciones que operan con gran éxito en
este ambiente. En general, son comparifas con muchos productos o

servicios, que deben tratar con clientes, proveedores y competido-.
res diferentes.

..+ o v Las organizaciones

Cuadro 1.6 Continuum entre establlldad e mestabllldad y entre homogeneldad

y heterogeneidad.

Estabilidad

b . Estatico y previsible
* Tranquilo y seguro
« Estabie
« Cambiante
* Dinamico
* Inestable
"« Perturbado
» Reactivo y erratico
v’ Turbulento e imprevisible

Inestabiiidad

Homogeneidad
4. Clientes, proveedores
y competidores homogéneos
Estratificacion de clientes,
proveedores y competidores
= Diversificacién de clientes,
proveedores y compelidores
- Diferenciacion de clientes,
proveedores y competidores
+ Clientes, proveedores

y competidores heterogéneos -

Heterageneidad

45

=7

—

e T




46

Partel - Interaccidn entre personas y organizaciones

De la unién de estos dos aspectos del ambiente de tarea resulta un
cuadro de doble entrada que permite comprender mejor los fendmenos
implicados. ‘

<——>Ies‘table

Homogéneo

Heterogéneo

Figura 1.11 Tipologia de ambientes de tarea.

En el cuadrante 1, el ambiente homogéneo y estable es simple y previ-
sible. En este tipo de ambiente de tarea, las empresas adoptan una estructu-
ra organizacional sencilla y no muy diferenciada, con pocos departamentos
para enfrentar los agentes ambientales (clientes, proveedores y competido-
res) homogéneos y no diferenciados. Al mismo tiempo, las organizaciones
pueden adoptar un modelo burocritico vy rigido para enfrentar todos los
agentes ambientales de modo rutinario, estandarizado, repetitivo y conser-
vador, vy los eventos ambientales estables y poco sujetos a cambios.

En el cuadrante 2, el ambiente heterogéneo v estable es complejo y
previsible. En este tipo de ambiente de tarea, las empresas adoptan una
estructura organizacional diferenciada con varios departamentos capa-
ces de enfrentar cada segmento ambiental especifico involucrado (clien-
tes, proveedores y competidores), debido a la heterogeneidad ambiental.
Al mismo tiempo, las organizaciones adoptan un modelo burocrético y
rigido para enfrentar los diversos agentes ambientales de manera rutina-
ria, repetitiva y conservadora, y los eventos ambientales estables y poco
sujetos a cambios.

En el cuadrante 3, el ambiente de tarea homogéneo e inestable es
simple pero imprevisible. En este tipo de ambiente de tarea, las organiza-
ciones adoptan una estructura organizacional simple y poco diferencia-
da, con pocos departamentos para enfrentar los agentes ambientales

e
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involucrados, homogéneos y no diferenciados. Al mismo tiempo, las or- .
ganizaciones adoptan un modelo adhocratico®, flexible y maleable para
enfrentar los agentes ambientales de manera creativa e innovadora.

En el cuadrante 4, el mas complejo y retador, el ambiente de tarea
heterogéneo e inestable es complejo e imprevisible. En este tipo de am-
biente de tarea, las empresas requieren adoptar una estructura organiza-
cional diferenciada, con varios departamentos capaces de enfrentar cada
segmento ambiental especifico involucrado, debido a la heterogeneidad
ambiental. Al mismo tiempo, las organizaciones necesitan adoptar un
modelo adhocrético, flexible y maleable para enfrentar agentes amblenta- ,
les de manera creativa e innovadora. ' S

Administrar una organizacion que opera en el ambiente de tarea del :
cuadrante 1 es relativamente fécil: la rutina y la simplicidad son parte del .
juego; los cuadrantes 2 y 3 representan desafios mayores. Administrar Coe i
una organizacién en las condiciones del cuadrante 4 es una tarea real- ’
mente compleja, desafiante e innovadora. Las personas deben smtomzarse :
con ese contexto.

En este mundo de cambios, las organizaciones en general estdn ali-
neandose en el cuadrante 4 (ambiente de tarea heterogéneo). Ahi esta el
peligro: al transitar hacia ese cuadrante, dejan a un lado sus caracteristi-
cas mecanicistas y asumen de modo gradual caracteristicas organicas para
sobrevivir y crecer en el nuevo contexto ambiental.

2, e SRR

ot

20 Laadhocracia es un modelo de organizacién en que predomina lo ad hoc (aqui'y ahora),
Es un modelo flexible, ajustable y organico. Es-la antitesis de la burocracia y de la
organizacién rutinaria y conservadora. Presenta poca division del trabajo: en vez de
érganos especializados ‘en funciones (estructura funcional y departamentalizada), la
ofganizacién se basa en equipos auténomos e interfuncionales y no en departamen-
tos y drganos estables y definitivos. El énfasis se hace en las personas y no en los
érganos o la jerarquia. Se caracteriza por la nivelacién del poder, es decir, pacos
niveles jerdrquicos. La autoridad del conocimiento es nias importante que la autori-
dad jerdrquica. La organizacion funciona con base en la comunicacidn lateral inten-
siva y no con base en las lfneas verticales, el mando jerarguico o la supervision dnica.
Las normas y reglamentos burocriticos se sustituyen en su totalidad por la confianza

_reciproca y las relaciones interpersonales. El trabajo individual se remplaza por la
actividad grupa] y en equipo. Fl énfasis se hace en la innovacion y el cambig, y no en
la conservacién del statu quo y el pasado. La empresa es orgénica, flexible y volatil;
se orienta no sélo hacia el presente, sino también hacia el futuro. De esta moda,
cambian los productos, los servicios, los procesos de produccién, los clientes, los
proveedores y el ambiente. Dado que todo cambia con intensidad, [a organizacidn
adhocratica necesita adaptarse con rapidez a esos cambios y, si es posible,
anticiparseles de modo proactive.
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Cuadro 1.7 Empresas mecanicistas y empresas organicas. .

Estructura burocratlca con mmucnosa dwusnon 7

del trabajo.

Cargos ocupados por- especnahstas con funcio-|~

nes definitivas:y delimitadas. -...
Centralizacién excesiva de las demsmnes toma-
das exclusivamente en la cupula dela organlzacmn
Jerarquia de autorldad rlglda prevalece la uni-
dad de mando. ;.-

Sistemas de comunlcac:lones formales preva-
lgcen las verticales descendentes.

Enfasis en las’ reglas y procedimientos formali-
zados previamente por escrito.

Sistemas de control basados en la supervisién
de amplitud de control estrecha.

Trabajo individualizado y sohtar[o

Modele burocratico v rigido. '

Estructura fleX|b(e sin mucha division del tra—

bajoo fragmentacmn de‘funciones.
-Cargos modificados y redefinidos por Ia

interaccidn con personas que realizan la tarea.
Descentralizacion de las decisiones, delega-
das a los niveles inferiores de la empresa, -
Jerarquia flexible; predomina la nivelacién del
poder y 1a demaocratizacién. _ e
Mayor confiabilidad en las comumcamones :
informales entre las personas

Predominio de la |nteraCC|on Iateral sobre la
vertical. '

Ambxto de control ampllo Ilbre y flexlble

s Trabajo grupal y en equipo.
‘Modelo adhocratico y flexible. . .

Principios de las teorias de sistemas

Principios de Ias iecrias clasica y burocratlca
. _y situacional (o de contingencia)

Concepto de eficacia organizacional

La literatura sobre eficacia organizacional es abundante. Muchos autores
hablan acerca de eficacia empresarial en términos de ganancias, ventas,
facturacién o términos semejantes. Otros autores sugieren criterios finan-
cieros, como costo por unidad, porcentaje de ganancias sobre las ventas,
aumento del valor en inventario, utilizacién de la fabrica y el equipo, rela-
cién entre capltal ¥ facturacron capltal ¥ gananoa etc. Como sistemas
abiertos, las organizaciones $6l6 sobreviven si son capaces de mantener
la negentropia (entropia negativa, contraria a la entropfa) importando una
cantidad de energfa mayor de la que se devuelve al ambiente convertida
en productos (salida). La razén es obvia: una parte de la entrada {input) de
energfa se transforma en salida (output) organizacional, y la organizacién
consume la otra. Para realizar el trabajo de transformacion, la organiza-
cién necesita ser creada, recibir energia y mantenerse; tal necesidad se
refleja en la. perdlda mewtabie de energfa en el proceso de entrada y
sahdaZI o L e :

21 Daniel Katz y Robert L. Kahn, op. cit,, p. 87.
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La mayor parte de las ‘organizaciones reciben energia de dos manerag: -~ =57 =
de las personas (recursos humanos) como fuente de energia; y materiales -
(recursos no humanos). Para efectos contables, las organizaciones diferen- =
cian las fuentes de energla, fos usos que cada una tendrd 'y la clasificacién
de la entrada de energfa de las personas (mano de obra directa o indirecta,
productiva o improductiva), segtin la proximidad al proceso de transforma-
cién bésica en que se ocupa la empresa. En general, la mano de obra direc- : _
ta es la energia que actda sobre los materiales que entran en la empresa S i
(producir, vender, etc.), en tanto que [a mano de obra indirecta es la ener- : )
gfa que actiia sobre los otros miembros de la empresa (supervisién o servi-
cios de asesorfa) o sobre materiales que no hacen parte de la transformacién
empresarial (planeacién, estudios de tiempo, contabilidad, etc.).

La medicién de las entradas y las salidas de la empresa no se hace con
base en la energia ni en cualquier otro indicador que pueda expresarse en
alguna medida de energia. En vez de ello, se utilizan -toneladas, metros, - -+ s g
horas, litros, etc., segin el material o la mercancia. La medida mds préxima | ;
es el dinero {costo), que no es, necesariamente, conmensurable con alguna o
medida de entrada y de salida de energfa. Los mismos economistas han 5
reconocido la desventaja de utilizar el dinero como unidad de medidaen =~~~ 2
casos que impliquen inversién de energfa y rendimiento intelectual. , i

Apenas recientemente, algunos tedricos de la administracién y de la i
organizacion sugirieron medidas de eficacia administrativa en funcién de
los activos humanos. Este punto de vista lo reforzaron, entre otros, Argyris2, ;,‘
Bennis?, Etzioni®, Likert?, Georgopoulos, Mahoneyyjones26 McGregor27 . |
v Selznick?®,

Likert critica las medidas tradicionales.de eficacia administrativa. “Es
claro que todas las medidas de resultado final proporcionan datos de
hechos consumados. Esto es vélido para la medicién de la produccién, de

"
3

22 Chris Argyris, A integracdo individuo-organizacdo, S3o Paulo, Atlas, 1975.
23 Warren G. Bennis, Changing Organization: Essays on the Development and Evaluatron !
of Human Organizations, Nueva York, McGraw-Hill,-1966. :
24 Amitai Etzioni, “Two Approaches to Organization Analysns A Critique and a Sugestlon
en Administrative Science Quarterly, No. 5, 1960, pp. 257-258.
25 -Rensis Likert, A organizacdo humana, S30 Paulo, Atlas, 1975, .. - B e
26 Basil 5. Georgopoulos, G. M. Mahoney, N: W. Jones, ”A Path- goal Approach to v g
Productivity”, en journal of Applied Psychology, No. 4T 1957, pp. 345-353. :
27 Douglas M. McGregor, “O lado humaneo da empresa”, en Yolanda Ferreira Balcdo, . = . 1
Laerte Leite Cordeiro, O comportamento humano na empresa, Rio de Janeiro, Fundagao i
Getdlio Vargas, Instituto de Documentagéo, 1971, pp. 45-60.
28 Philip Selznick, “Foundation of the Theory of Organlzatlons en American Sociological
Review, No. 13, 1948, pp. 25-35. . .
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los gastos de material, de los costos, de las ganancias y de los demads
datos del drea financiera. Sin embargo, los administradores exitosos sa-
ben que aunque esas mediciones de los resultados son valiosas, sélo sir-
ven para expresar un hecho cumplido”?, Segun Likert, algunos factores
que conducen a obtener la eficacia administrativa son variables
intervinientes, entre las cuales se hallan las cualidades de la organizacién
humana, el nivel de confianza e interés, la motivacién, la lealtad, el desem-
pefio y la capacidad de la organizacién para comunicarse con claridad,
interactuar efectivamente y tomar decisiones adecuadas. Estas variables
reflejan el estado interno vy la salud de la organizacién®.

Negandhi*' destaca que el crecimiento y la supervivencia de la-organi-
zacién como negocio dependen de su fuerza financiera o econdémica:
algunos datos, como ganancia, costo por unidad, volumen de ventas, etc.,
son buenos indicadores de la capacidad financiera de la empresa. No
obstante, esas salidas son el resultado de la'accién administrativa, y los
administradores pueden sobrecargar la empresa, drenando sus potencia-
les a largo plazo, para impulsarla a la consecucion de buenas ganancias y
un gran volumen de ventas a corto plazo. Por consiguiente, es incorrecto
utilizar sélo estos indices econdmicos para medir la eficacia administrati-
va. En esas circunstancias, es necesario explicar otros criterios para eva-
luar de manera adecuada la eficacia administrativa.

Con base en los planteamientos de Argyris, Likert y otros, Negandhti
sugiere las siguientes medidas de eficacia administrativa®?:

1. Capacidad-de la administracién para encontrar fuerza laboral adecuada.
Niveles elevados de moral de los empleados y satisfaccién en el trabajo.
Bajos niveles de rotacién de personal y ausentismo.

Buenas relaciones interpersonales.

Buenas relaciones entre los departamentos (entre los subsistemas).

A A

Percepcién respecto de los objetivos globales de la empresa.

29 Rensis Likert, op. cit,, p. 124.

30 ibid., p. 44.

31 Anant R. Negandhi, “A Model for Analysing Organizations in Cross-cultural Settings”,
en A. R’ Negandhi (Org.), Modern Organization Theory, Contextual, Environmental,
and Sociocultural Variables, Centers for Business and Economic Research, The Kent
State University Press, 1973, pp. 298-299. '

32 Ibid., p. 299.
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7. Utilizacién adecuada de fuerza laboral calificada.

8., Eficacia empresarial para adaptarse al ambiente externo.

La eficacia admln:stranva lleva a la eficacia organizacional, que se a!—
canza cuando se retinen tres condiciones esenciales:
1. Alcance de objetivos empresariales.

2. Mantenimiento del sistema interno.

3. Adaptacion al ambiente externo.

Para que la empresa alcance la eficacia debe cumplir estas tres condicio-
nes basicas. El alcance de la eficacia tropieza con la complejidad de exigen-
cias de una empresa como sistema abierto. La eficacia y el éxito empresarial
constituyen un asunto muy complejo, debido a las relaciones mudiltiples que
se establecen con los elementos ligados a la empresa. Segin muestra la figu-
ra 1.13, entra en juego unh conjunto de intereses y satisfacciones, muchos de
los cuales estan en conflicto y, hasta cierto punto, son antagénicos. Lo cierto
del caso es que la administracién de recursos humanos cumple un papel
importante en el logro de [a eficiencia y la eficacia empresauales Esto es
precisamente [o que vamos a demostrar en este libro.

de los gerentes

Satistaccion
de la comunidad
Satisfaccién ‘ Salisfaccion
de los accionistas del gobiermno
Satisfaccion 2 Satisfaccion
— EXITO ORGANIZACIONAL ——— de los consumidores
Satisfaccion ‘ Satisfaccion
de los proveedores de los empleados
Satisfaccion

de los acreedores

Figura 1.13 El éxito organizacional. Esquema de la interaccion gerencia-organizacion-sociedad.

Fuente: Hal Pickle, Frank Friedlander, "Seven Societal Criteria of Organization Success’, en Bemnard
M. Bass, Samuel D. Deep, Studies in Organizational Psychology, Boston, Allyn & Bacon, 1972, p. 40.
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1. ;Por qué es importante para la administracion de recursos humanos

estudiar la interaccién de las personas y las organizaciones?

Explique el concepto de organizaciones.

;Cudles son las caracteristicas principales de las organizaciones com-

plejas?

Explique el concepto de sistema.

;Cudles son las diferencias entre un sistema abierto y uno cerrado?

3Qué es entropfa negativa?

;Qué es equifinalidad?

;Cudles son las principales caracterfsticas de una orgamzacnon segun

el enfoque de Katz y Kahn?

Explique la organizacién desde la perspectiva del modelo sociotécnico.

10. ;Cudles son las estrategias cooperativas y competitivas de la organi-
zacion con relacién al ambiente?

. Explique el significado de eficacia organizacional y cudl es el papel de
la ARH para lograrla.

el

9"?\*?"5’1.4>

©

1

e

“En busca de la productividad”*

-1

Administrar los recursos humanos es una tarea compleja cuando las em-
presas deben fijar politicas de austeridad en los gastos o soportar la falta
de trabajo para la maquinaria y el personal. O cuando otras, con menos
capacidad para esperar el cambio de situacién, terminan por hacer despi-
dos masivos. Las empresas trabajan dentro de una camisa de fuerza: el
alto costo del dinero. Se tiene en cuenta que la némina es uno de los
pocos componentes de costo que pueden reducirse a corto plazo, los RH
deberan seguir administrandose bajo cierta tensién. |
En la mayor parte de las empresas victimas de |a recesién de comien-
zos de la década de 1980 se tomaron varias medidas de emergencia: se

*  Tomado de la revista Negdcios ent Exame, No. 242; 13 de enero de 1982, pp. 28-31,
con permiso de Editora Abril.
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redujeron las lineas de productos, se racionalizaron los inventarios y se =
disminuyeron los gastos administrativos (incluidos los de personal), inclu- ;
so los de los mismos ejecutivos. Todas estas medidas, en conjunto, fue- i
ron “traumatizantes”. Aunque como esas medidas permanecen vigentes, :
el efecto de su implantacién ya se ha asimilado; por tanto, cambiara la
prioridad para el administrador de RH: en lugar de establecer el ahorro en
valores absolutos, debera buscar el aumento de ia productividad, un de-
saffo sin duda menos angustiante que ordenar despidos masivos.

A pesar de todo, la crisis mostrd aspectos positivos. Muchas empresas
probaron con éxito su capacidad de reaccién y adaptacién a los nuevos
tiempos, evitando el despido de personal al ritmo de cafda de las ventas. iJ
Asf sucedié en Organizaciones Feffer, uno de los mayores grupos de la
industria del papel en Brasil, con casi 7.400 empleados, donde no hubo i
despidos masivos, a pesar de que las ventas experimentaron una caida i
acelerada. _

También Esso, cuyo volumen de produccién descendié cerca de 10%,
mantuvo sin trabajar su personal a la espera de una recuperacion del
sector de distribucion de derivados del petréleo. “Descubrimos que des-
pedir empleados por causa de las dificultades del momento era derrochar
el dinero”, afirma el gerente del departamento de relaciones con los em-
pleados. La compafia Esso tardaria mds de tres afios para rehacer su plan-
ta de personal, en el supuesto de que despidiera hoy 10% de su personal.

“Un ano traumatico”
Soportar ese tipo de descalabro es mucho mas facil para las empresas
.que operan con capital intensivo {en que la mano de obra incide poco en
los costos totales) y las empresas altamente capitalizadas. Lo que hicieron
Esso y Feffer, al mantener su personal, es imposible que lo hagan las em- '
presas del sector textil, donde la incidencia de la mano de obra es mucho
mayor. Este fue el dilema que enfrentd el grupo Vicufia, poseedor de
fabricas en cinco estados brasilefios, y con cerca de diez mil empleados.
El presidente del grupo, presionado por el aumento de los costos fi-
nancieros y por perjuicios en algunas lineas de producto, tuvo que hacer
algunos ajustes de produccién que implicaron la reduccion del personal
en casi 4%. Y no hubo un mayor volumen de despidos porque, ademas
del problema social que acarrearfa, las desvinculaciones producirian ba-
jas sensibles en los altos indices de productividad que tardarfa en alcan-
zar la empresa. En consecuencia, la politica trazada consiste en resistir
hasta cuando sea posible.
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En el otro extremo, Bradesco, el mayor banco privado del pais, enfren-
ta problemas de expansion. En la década de 1980 Bradesco aumentd su
personal de 75.000 a 83.262. Gracias a ese crecimiento, Bradesco puede
conceder aumentos reales de 5% una vez al afo, ademas de los reajustes
legales y los indices de productividad acordados con los sindicatos de los
empleados bancarios. Asi mismo, el banco tiene una politica de salario dife-
renciada, por encima del salario medio det mercado: 60% de sus empleados
gana mas o menos entre cuatro o cinco salarios minimos. Ademas, fa amplia-
cion de su red de filiales a 1.363 crea nuevas posibilidades de ascenso para el
personal capacitado internamente. Una muestra de esto son los cerca de 30
mil empleados que van cada afio al centro de formacién y capacitacion.

En el grupo Fenicia, cuyas empresas principales son la cadena de tien-
das Arapua, las empresas Paoletti y Duchen, y la financiera Fenicia, la
crisis llegd cuando realizaba grandes inversiones en ampliacién, moderni-
zacién y fusién con otras empresas. Las empresas del grupo Fenicia expe-
rimentaron un crecimiento de 42% en las ventas, descontados los ajustes

“por inflacién; la planta de personal crecié 15% y hoy llega casi a 10.000

empleados. Fenicia pudo mantener los diversos planes y programas de
desarrollo de personal, y fortalecer las actividades de apoyo (capacita-
cién en todos los niveles, cursos de especializacién, programas para me-
jorar la relacién entre jefes y subordinados), entre otros.

Pero los casos de Bradesco y Fenicia constituyen una excepcion. Sin
embargo, las lecciones del pasado determinarén las decisiones del futuro.
Las empresas estdn aprendiendo de la crisis, lo cual hace mas positiva su
visién para el futuro préximo. Asi mismo, buscan obtener provecho de al-
gunos recursos que hasta ahora sélo dificultaban la administracién. En las
organizaciones Feffer, por ejemplo, entre las prioridades del drea de RH
estan la intensificacién de la movilidad interna y el mejoramiento de los
servicios de asistencia médica. Bradesco destaca la contribucién {vital para
la estrategia de trabajar con mano de obra integrada y confiable) del plan
de-asistencia social de la Fundacién Bradesco para reducir la rotacion.

Varios ejecutivos y consultores sostienen que jamas en los dltimos
tiempos, cuando mantener el empleo es fundamental, se exigid tanto a
los administradores vy jefes (y éstos a los subordinados). El temor a estar
desempleado aumenta la productividad; sin embargo, con el tiempo las
personas se desgastan, lo cual repercute en contra de los intereses de la
empresa. La busqueda de productividad no es sélo una consecuencia del
temor al desempleo, sino de un amplio proceso de estimulos e innovacio-
nes deliberadamente planeado. Aqui surge otro dilema: ;Es mejor para la
empresa reducir el personal, y correr el riesgo de presionar a jefes y ope-
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rarios, y causar tensiones a corto plazo y rotacién cuando mejoren las
condiciones del mercado de trabajo? ;O ser tolerante y correr el riesgo
de no fomentar la competitividad ni estar a la par con los cambios rapidos
del mercado, la tecnologia y los hidbitos de los consumidores?

Preocupados par salir de esta dificultad, los especialistas en planeacion
estratégica recomiendan que la planeacion, tanto en el plano de los recur-
sos humanos como-en el de la administracién general, debe verse como
el preludio de tiempos dificiles en que [as empresas brasilefias habran de
estar a la par de las tendencias mundiales para aumentar la productividad,
so pena de set destruidas por las competencias externa e interna.

Imitar al Japén, una salida

Una salida a la dificultad. serfa imitar a los japoneses, que abandonaron los
conceptos clasicos de distribucion del trabajo del estadounidense Frederick
W, Taylor (en que cada trabajador cumple una tarea predeterminada y
repetitiva} v los sustituyeron por sistemas de produccién en que los emplea-
dos participan en algunas decisiones, identifican problemas de su grupo y
aceptan trabajar en varias funciones. Lo envidiable de los japoneses es que
consiguen reducir el nimero de personas por unidad producida, y las pirami-
des jerérquicas de las empresas son menores que las de las occidentales.

Esos métodos, aunque mds productivos, tienden a encontrar resisten-
cia en Brasil, bien sea por las diferencias culturales entre los dos pueblos
o bien porque los sindicatos no quieren aceptar cambios radicales en los
métodos de produccién, que reducen Ia oferta de empleo al utilizar ro-
bots en la produccién.

Sin embargo, la propuesta no es utdpica y cuenta con el apoyo de
profesionales ligados al acontecer diario de la ARH, que desean revisar el
mado de programar y ejecutar el trabajo en las industrias para mejorar fas
condiciones de competitividad de las empresas brasilefias. Y los cambios
legaran hasta el punto de modificar los criterios de remuneracién de los
empleados, abriendo un debate que crecera en los préximos anos.
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Metaldrgica Santa Rita S. A. (Mesarisa) es una empresa mediana, de capi-
tal abterto, dedicada a la produccién y comercializacién de candados,
cerraduras, picaportes, herrajes, etc., tanto para residencias {casas, aparta-
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mentos, edificios en general) como para el mercado automotor (automadvi-
les, camiones, motocicletas, tractores, etc.). Su extensa linea de productos
incluye casi 600 articulos pertenecientes a los mercados de la construccién
y automovilistico. Para la elaboracién de esa linea de productos, Mesarisa
posee una fabrica en los alrededores de Sdo Paulo. La comercializacién se
hace a través de filiales en S3o Paulo, Rio de janeiro, Porto Alegre, Belo
Horizonte y Recife. En cada una de esas filiales hay un depésito de produc-
tos terminados con destino al mercado industrial (constructoras, empresas
automotrices) y de autopartes (talleres de mecanica en general, etc.).

Fundada en 1960 por el actual director presidente, sefior Raimundo
Correia, Mesarisa tuvo una rdpida expansion en la década de 1970, con
ocasion del liamado “milagro econémico brasilefio”, cuando la construc-
cidén inmobiliaria experimentd un gran incremento paralelo al de la pro-
duccién de automdéviles en Brasil. Sin embargo, a partir de 1989, Mesarisa
empezo a sentir los efectos de la recesion de los mercados inmobiliario y
automovilistico, y se vio obligada a reducir sus operaciones de produc-
cién, sus inversiones y su fuerza laboral. A pesar de haber reducido su
planta de personal de 1.900 a 1.400 empleados, su estructura organiza-
cional se mantuvo intacta, como lo demuestra su organigrama.
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Organigrama de los tres primeros niveles de Mesarisa.




Los niveles jerarquicos de la estructura organizacional estan dispues-
tos de la manera siguiente:

1o0. Director presidente

20. Directores de drea

3o. Gerentes de departamento

40. Jefes de sector

50. Supervisores de seccién

60. Encargados

70. Trabajadores comunes (por mes)
8o. Trabajadores por horas

Segun el director presidente, el gran desafio de Mesarisa es alcanzar
un nivel de eficiencia y de eficacia en los negocios para aprovechar sus
operaciones al maximo. Por tanto, pidié a cada director y a cada gerente

de departamento presentar un plan en que explicaran cémo cada drea y-

cada departamento podrian mejorar su nivel de eficiencia y de eficacia.
El gerente de recursos humanos, Alberto Oliveira, se preocupé por
mostrar una vision global de su departamento, puesto que considera que
los recursos humanos estan presentes en todos los departamentes y dreas
de la empresa. Asi pues, eficiencia y eficacia en la administracién de re-
cursos humanos deben mirarse en el conjunto de la empresa y no simple-

mente en los departamentos. Por consiguiente, su problema radica en -

poder definir la eficiencia y la eficacia de recursos humanos en el nivel
organizacional. ;3Cémo hacetlo?

Las organizaciones
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Las person-as

Las personas planean, organizan, dirigen y controlan las empresas para que
funcionen y operen. Sin personas no existe organizacion. Toda organizacién
estd compuesta de personas de las cuales dependen para alcanzar el éxito y
mantener la contin urdad El estudio de las personas constituye la unidad bésica
de las organizaciones y, en especial, de la ARH. La ARH tiene diversas vertientes
para estudiar a las personas: las personas como personas dotadas de
caracterfsticas propias de personalidad e individualidad, aspiraciones, valores,
actitudes, motivaciones y objetivos individuales) y las personas como recursos
(dotadas de habilidades, capacidades, destrezas y conocimientos necesarios
para la tarea organizacional). :

Cuadro 2.1 Personas como personas y personas como recursos.

La moderna ARH pretende tratar a las personas como personas y como
recursos organizacionales importantes, pero Fompe la manera tradicional
de tratarlas dnicamente como medios de produccidn, es decir, tratar a las
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personas como personas y no s6lo como recursos o insumos. Hasta hace
muy poco tiempo las personas eran tratadas como’ objetos y recursos
productivos -casi de [a misma manera como si fueran maquinas o equi-
pos de trabajo-, como meros agentes pasivos de la administracién. Sin
embargo, esta manera estandar y retrograda de ver a las personas provo-
¢6 resentimientos y grandes conflictos sociales, ademds de un distancia-
miento y alienacién de las personas respecto de sus tareas en la
organizacién. En consecuencia, sobrevinieron problemas de calidad y pro-
ductividad que fueron enfrentados como si perteneciesen a la gerencia'y
a la direccién exclusivamente, y no a las personas. Esta situaciéon condujo
a que los problemas fueran resueltos y cuestionados sélo por una minoria
-gue no tenia ofra cosa qué hacer- puesto que la gerencia y la direccién
constituyen un pequefio porcentaje de las personas que trabajan en la
organizacion. Dado que muchos de estos problemas fueron postergados
y transferidos, se redujo la competitividad de las organizaciones. La ten-
dencia actual busca que todas las personas, en todos los niveles de la
organizacion, sean |os administradores de su propia tarea, v no solo los

ejecutores. Ademas de ejecutar la tarea, cada persona debe tomar con-
ciencia de que ha de ser elemento de diagndstico y solucion de proble-

‘mas para lograr un mejoramiento continuo en el trabajo que realiza en la

orgamzacmn ASI crecen y se consolidan 1as organlzaoones ‘exitosas.

VARIABILIDAD HUMANA

El hombre, animal social que posee una tendencia irreprimible a la vida en
sociedad, vive en organizaciones y ambientes cada vez mas complejos y
dindmicos. De este modo, “las organizaciones son personas, las organizacio-
nes son grupos y las organizaciones son organizaciones. Los gerentes admi-
nistran personas, los gerentes administrativos dirigen grupos, y los gerentes
administran organizaciones. Los gerentes son persconas, los gerentes son miem-
bros de grupos y los gerentes son miembros de las organizaciones”!

Sin embargo, la versatilidad humana es muy grande: cada persona
es un fendmeno multidimensional; sujeto a las influencias de muchas
variables. El haz de diferencias, en cuanto a aptitudes, es amplio y los

1 Harold ). Leavitt, William R. Dill, Henry B, Eyring, The Organizational World: A Systematic

View of Managers and Manpagement, Nueva York, Harcourt Brace Jovanovich, 1973,

p. 148.
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patrones de comportamiento aprendidos son bien diversos. Las organi-
zaciones no disponen de datos o medios para comprender la compleji-
dad de sus miembros?, : :

Si las organizaciones se componen de personas, el estudio de las perso-
nas constituye el elemento bésico para estudiar las organizaciones y, particu-
larmente, la ARH. Pero si [as organizaciones estan constituidas por personas
y éstas necesitan organizarse para lograr sus objetivos, esta relaciéon no
siempre es facil de alcanzar. Si las organizaciones son diferentes entre i, lo
mismo sucede con las personas. Las diferencias individuales hacen que cada
persona posea caracteristicas propias de personalidad, aspiraciones, valores,
actitudes, motivaciones, aptitudes, etc. Cada persona es un fenémeno
multidimensional sujeto a las influencias de muchas variables.

religiosos
Trabajo

Figura 2.1 Superposicion de participacion multigrupal.

Fuente: Herbert G. Hicks y C. Ray Gullett, The Management of Organizations, Nueva York, McGraw- *
Hill, 1976, p. 156. - o

2 James D. Thompson, Dindmica organizacional: fundamentos sociolégicos da teoria
administrativa, 530 Paulo, McGraw-Hill de Brasil, 1976, p. 125.
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La persona
enla
organizacion

Variables intervinientes

» Personalidad

+ Aprendizaje
=p * Motivacion

* Percepcion

* Valores

» Ambiente organizacional

* Reglas y reglamento

* Cultura —
» Politicas

» Métodos y procesos

* Recompensas y castigos

» Grado de confianza

Comportamiento
=P de la persona
en la crganizacion

Figura 2.2 Factores internos y externos que influyen en el comportamienio humano.

COGNICION HUMANA

Cognicidn es la manera como una persona se percibe e interpreta a si misma o
al medio externo. La cognicion es el filtro personal a través del cual la persona
se ve y siente y percibe el mundo que la rodea. Es el conocimiento en que se
basa la creencia y [a opinién personal respecto de si mismo y del mundo exte-
rior. Dos teorias sobresalen en la comprension del comportamiento de las per-
sonas: la teoria de campo, de Lewin, v la teorfa de [a disonancia cognitiva, de
Festinger. Ambas indican cémo-funciona la cognicién humana. -

Teoria de campo, de Lewin

Segun la teoria de Lewin, el comportamlento humano depende de dos
factores fundamentales:

1. El comportamiento humano se deriva de la totalidad de los eventos
-coexistentes en determinada situacion. Las personas se comportan fren-
te a una situacion total (Gestaft) involucrando hechos y eventos que
conforman su ambiente.

2. Esos hechos coexistentes tienen el caracter de un campo dindmico de
fuerzas en donde cada hecho o evento se interrelaciona de modo
dindmico con los demés para influir o dejarse influenciar por ellos. Este
campo dindmico produce el denominado campo psicolégico de cada

i
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persona: patrén organizado de las percepciones de un individuo, que
adapta su manera de ver y percibir las cosas al ambiente que lo rodea.

Ese campo psicoldgico es el espacio vital constituido por la persona
y su ambiente psicolégico’. El ambiente psicoldgico o de comportamiento
es lo que la persona percibe e interpreta del ambiente externo; ain més,
es el ambiente relacionado con sus necesidades reales. Los objetos, las
personas o las situaciones pueden adquirir valencias en el ambiente psi-
colégico y determinar un campo dindmico de fuerzas psicolégicas. La
valencia es positiva cuando los objetos, las personas o las situaciones
pueden -o prometen- satisfacer las necesidades del individuo, y es ne-
gativa cuando pueden -o pretenden- causar algin dafio o perjuicio.
Los objetos, las personas o las situaciones cargadas de valencia positiva
tienden a atraer al individuo, en tanto que los de valencia negativa tien-
den a causarle repulsién y alejamiento. La atraccién es una fuerza o
vector que se dirige hacia el objeto, hacia la persona o hacia la situa-
cién, en lanto que la repulsion es la fuerza o vector que impulsa a alejar-
se, intentando escapar del objeto, de la persona o de la situacién. Un

-vector tiende siempre a producir un “movintiento” en cualquier direc-

cion. Cuando dos o mas vectores actian al mismo tiempo sobre una
persona, el movimiento es una resultante (0 momento) de fuerzas. En
algunas oportunidades, el movimiento producido por los vectores pue-
de ser contenido por una barrera (impedimento u obsticulo). En gene-
ral, el movimiento puede ser de acercamiento o de alejamiento. Seguin
la teoria de campo, el modelo de comportamiento humano puede re-
presentarse mediante la ecuacién:

C= AP, M)

donde el comportamiento {C) es resultado o funcidn (f) de la interaccién
entre la persona (P) y su ambiente (M). En esta ecuacién, la persona (P)
esta delerminada por las caracteristicas genéticas y por las caracteristi-
cas adquiridas mediante el aprendizaje a través del contacto con el am-
biente.

La teoria de campo explica por qué cada individuo puede percibir e
interpretar de manera diferente un mismo objeto, situacién o persona.

r

3 Kurt Lewin, Principles of Topological Psychology, Nueva York, McGraw-Hill, 1936,
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Teorla de Ia disonancia cognitiva

La teoria de Ia disonancia cognltlva, de Festinger* se sustenta en la pre-
misa de que el individuo se esfuerza por establecer un estado de conso-
nancia 0 coherencia con él mismo. Si los condcimientos que una persona
tiene de sf misma y de su ambiente no son coherentes entre si {un cono-
cimiento es lo contrario del otro), se presenta un estado de disonancia
cognitiva, el cual es una de las principales causas de incoherencia en el
comportamiento. Las personas no toleran la incoherencia, y cuando ella
ocurre {por ejemplo, un individuo cree algo, pero actiia contrariamente
a esa creencia), el individuo se halla motivado para reducir el conflicto,
denominando disonancia. El elemento cognitive es una creencia, cono-
cimiento u opinién que el individuo tiene_de si mismo o del medio ex-
terno. Esos elementos cognitivos pueden relacionarse de tres maneras:
disonante, consonante o |rre|evante.

1.. Refacién disonante. El individuo sabe que fumar es nocivo, pero conti-
nda fumando (dos conocimientos en relacién disonante).

2. Relacién consonante. El individuo sabe que fumar es nocivo y dEJa de
~ fumar (dos conocimientos en relacién consonante).

3. Relacién irrelevante. Hindividuo sabe que el humo es nocivo y le gusta
pasear (elementos en relacion irrelevante).

Cuando se presenta una relacién disonante, la persona se siente mal y
procura escapar del conflicto intimo adoptando una de las tres posicio-
nes siguientes: :

1. Puede reducirla cambiando sus conocimientos personales para sinto-
nizarlos o adecuarlos a la realidad externa. La persona cambia su com-
portamiento para reducir [a disonancia con la realidad externa.

2. Puede reducirla intentando cambiar la realidad externa, adaptandola a
sus conocimientos. La persona mantiene sus convicciones e intenta
cambiar el mundo que la rodea para adecuarlo a ellas.

4 Leon Feslinger, A Theory of Cogmtrve Dissonance, Stanford, Stanford UI‘IlVEI‘SIty Press,
1957. ‘ .
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3. Sino puede cambiar sus conocimientos personales ni la realidad exter-
na, la persona convive con el conflicto intimo de la relacion disonante
o incoherente.

El conocimiento permite que el individuo utilice un cuadro de referen-
cias para situarse en el mundo que lo rodea y entenderlo de manera ade-

cuada. La disonancia cognitiva es producto de situaciones que implican

algin proceso de decision del individuo y el conflicto resultante de cono-
cimientos que no concuerdan entre si. La vida de cada persona es una
blisqueda constante de reduccion de disonancias.

De estos dos enfoques {la teoria de campo y la de Iz disonancia
cognitiva) se concluye que el comportamiento de las personas se basa
mds en sus percepciones personales.y subjetivas que en los hechos obje-
tivos y concretos de la realidad. En estas circunstancias, no cuenta la rea-
lidad, sino la manera personal e individual de verla e interpretarla. En
consecuencia, las personas se comportan, no de acuerdo con la realidad
propiamente dicha, sino con la manera de percibir y sentir conforme a sus
conocimientos personales. .

LA NATURALEZA COMPLEJA DEL HOMBRE

A partir de la teoria de campo y de la teoria de la_disonancia cognitiva,
surgen tres enfoques para estudiar el comportamiento de las personas®:

1. El hombre como ser que realiza transacciones, puesto gue no sélo reci-
be insumos del ambiente y actda ante ellos, sino que también adopta . .
una actitud proactiva, anticipindose a los cambios que ocurren en el
ambiente y, muchas veces, provecéndolos,

2. El hombre cuyo comportamierito se dirige a un objetivo, ya que es ca-
paz de establecer objetivos o aspiraciones vy realizar grandes esfuer-
zos para alcanzarlos.

3. El hombre como modelo de sistema abierto, dirigido hacia objetivos
interdependientes con el medio fisico y social, e involucrado activa-
mente en transacciones con el ambiente, en la medida que busca sus
objetivos. Esto implica que desarrolla capacidades intelectuales de pro-

5 James D. Thompson, Donald D. van Houten, A% ciéncias do comportamento: uma
interpretagdo, S3o Paulo, Atlas, 1975, p. 30.
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cedimiento (pensar, decidir, etc.) y adquiere informaci6én y saberes
que le permiten conocer a las personas vy las cosas en el ambiente, y
enfrentarlas.

Aqui es importante conocer el contenido. intelectual del hombre v la
manera como [o adquirid: sus percepciones y como éstas son un sistemna
de filtros mediante los cuales concibe la realidad que lo rodea.

En una empresa, el comportamiento de las personas es complejo;
depende de factores internos (derivados de sus caracteristicas de perso-
nalidad: capacidad de aprendizaje, motivacién, percepcidon del ambien-

. te externo e interno, actitudes, emociones, valores, etc.) y externos
(derivados de las caracteristicas organizacionales: sistemas de recom-
pensas y castigos, de factores sociales, politicos, de la cohesién grupal
existente, etc.). :

% é%esarmllo

Exigenciag
de lafamilia "

H

anura 2.3 Factores externos que influyen en el comportamiento de las personas
en las orgamzacmnes

Fuente: Andrew J. Dubtin, Fundamental of Organizational Behavior: An Applied Perspeciive, Nueva
York, Pergamon Press, 1974, p. 241.
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LA MOTIVACION HUMANA

La motivacién es uno de los factores internos que requiere mayor atencion.
_ Sin un minimo conocimiento de la motivacion de un comportamien-
"to, es imposible comprender el comportamiento de las personas. El con-
cepto motivacion es dificil de -definir, puesto que se ha utilizado en
diferentes sentidos. De manera amplia, motivo es aquello __ug_@_g_u_lsg_a_
una.persona a actuar de determinada manera o, porJo.menocs,.que. origi-
W@M&cwﬁmﬂpor@@en 0 especificos, Este impulso a
actuar puede provocarlo un estimulo externo {que proviene del ambien-
te) 0 puede ser generado internamente en los procesos mentales del indi-
wdug_,,E_n este aspecto motivacién se asocia con el sistema de cognicion’
“del individuo. Krech, Crutchfield y Ballachey explican que “los actos del
ser humano son guiados por su conocimiento (lo que piensa, sabe y pre-
vé)”. Sin embargo, preguntarse por qué actda de ésta o de aquella mane-
_ra corresponde al campo de la motivacion. La motivacién se explica en
funcion de conceptos como fuerzas activas e impulsoras, traducidas por
palabras como deseo y rechazo. El individuo desea poder, estatutos y
rechaza el aislamiento social y las amenazas a su autoestima. Ademas, la
motivacién establece una meta determinada, cuya consecucién represen-
ta un gasto de energia para el ser humano®, |
En lo que atafie a la motivacién, las personas son diferentes: las nece-
sidades, varfan de individuo a individuo y producen d!vers_qg_patrones de

T

Lomportamiento. Los valores sociates y la capacidad individual para al
canzar los obJetlvos también son diferentes. Ademas, [as necesidades, los
valores sociales y las capacidades del individuo varian con el tiempo. No
obstante esas diferencias, el proceso que dinamiza el comportamiento es
mas 0 menos semejante en todas las personas. En otras palabras, aunque
varien Jos patrones de comportamiento, en-esencia.el.proceso. _qgg_[g_s:
'orrgma es ¢l mismo para | todas las_personas. En este sentido, existen tres
Jpremisas que exp can,_e!_compOJ:tamlentoﬂhumano,.

" St et

6 Fremont E. Kast, James E. Rosenzweig, Organization and Management: A Systems
Approach, Tokio, McGraw-Hill Kogakusha, 1970, p. 245.

"7 Cognicién representa aquello que las personas saben de sl mismas y del ambiente

- que las rodea. El sisterna cognitivo de cada persana implica sus valores personales; v

estd infiuido por su ambiente fisico y social, por su estructura fisiclégica, por sus
procesos fisioldgicos, por sus necesidades y por sus experiencias.

8 David Krech, Richard S. Crutchfield, Egerton L. Ballachey, Individual in Society, Nue-
va York, McGraw-Hill, 1962, p. 17.
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1. E comportamiento. es.causada, Existe una causalidad del comporta-
miento. Tanto la herencia como el ambiente influyen de manera deci-
siva en el comportamiento de las personas, el cual se origina en

estimulos internos o externos.

2. gl__(_tg_mp,actamieaio-emaﬂvagi_ En todo _comportamiento humano
existe una fir flnahdad El comportam(ento no es casual ni aleatorlo siem-
pre esta dingido u orlentado hacua a algdin objetivo.

3. El comportamiento estd onentado hacia ob;e'nvos En todo comporta--
w—"’ i 0

‘miento existe un [mpulso un’ ’deseo una ‘nec

esidad’, una ‘tendencia’,

o L

- expresrones que sirven para indicar los ‘motivos’ del comportamiento®.

Si las suposiciones anteriores son correctas, el comportamiento no es
espontdnen.ni-esti.exento.definalidad: siempre, h@brauaioblenvo lmpjlg;

to o visible que lo explique.

e e o e
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Estimulo
(causa)

LA PERSONA

y

Objetivo

T

Comportamiento

Fuente: Harold J. Leavitt, Managerial Psychology, Chicago, University of Chicago Press, 1964, p. 9.

_Figura 2.4 Modelo basico de motivacion. -

Aungue el modelo bésico de motivacidén que muestra la figura 2.4 sea
el mismo para todas las personas, el resultado podra variar indefinidamen-
te, pues depende de la manera como se percibe el estimulo (que varfa
segtin la persona, y en la misma persona, con el tiempo), de las necesida-

9 Harold |. Leavitt, Managerial Psychology, Chlcago University of Chicago Press, 1964,

T p. 12,

34




70

Parte | - Interaccién entre personas y organizaciones

des (que también varian con la persona) y del conocimiento que posee
cada persona. La motivacién de las personas depende fundamentalmente
de estas tres variables.

Ciclo motivacional

oyt

El ciclo motivacional comienza.cuando surge.una.necesidad. Esta es una
fuerza dindmica Lpers;stgnte:gge origina comportamiento. Cada vez que
aparece una nece5|dad ésta rompe el estado de ethBF(_)-deI organismo
y produce un estado de tensign, insafisfaccion, inconformisme y desequi-
librio que lleva al individuo a desarrollar un_comportamiento o accién
capaz de descargar latensién.y liberarlo.de la inconformidad y del desequi-
lxbng__Sl el comportamiento es eficaz, el individuo satisfard la necesidad y,
“por ende, descargara la tensién provocada por aquélla. Una vez satisfe-
cha la necesidad, el organismo recobra su estado de equilibrio anterior,
su manera de adaptarse al ambiente. La flgura 2.5 muestra el esquema del
ciclo motivacional.

Flgura 2.5 Etapas del cicio motivacional, que impiica la satisfaccién de una necesidad.

En el ciclo motivacional descrito anteriormente, la necesidad se ha
satisfecho. A medida que el ciclo se repite con el aprendizaje y la repeti-
cién (refuerzos), los comportamientos se vuelven gradualmente mas efi-
caces en la satisfaccién de ciertas necesidades. Lina.vez satisfecha, la_
necesidad deia de ser motivadora.de comporfamignto, puesto que ya no
Causa tensién o inconformidad.

Algunas veces.la necesidad puede satisfacerse en el ciclo motlvacional,
y puede originar frustracion o, en algunos casos, compensacion (transfe-

rencia hacia otro objeto, persona o situacion). Cuando se presenta la frus-
Satecmiaaniac Pt SV
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tracion de la necesidad en el ciclo motwacmnal la tensién provocada por.
QLJ,ur;glmlento de”la necesidad enciéntra U a_patrera u ‘obstaculo .que
,deeasullberacmn A6 hallar la salida normal, [a tensién represada en

el organismo busca una via indirecta de.salida, bien sea mediante lo_psi;.
colégico (agresividad, descontento, tensién emocional, apatia, indiferen-
cia, etc.) o bien mediante lo fisiolégico. (tensidn nerviosa, insomnio,
repercusiones cardiacas o digestivas, etc.). =

En ofras ocasiones, aunque la necesidad no se satlgfaga tampoco existe,
frustracmn _porgue puede transferirse.o. compensarse. Esto ocurre cuando
l_a, atlsfacmon de.otra necesidad logra reducw o) calmar Ia mtensndad de
una necesidad.que: no-puede satisfacerse, TR

La figura 2.6 indica este comportamiento Un ejemplo de compensa-
cién puede presentarse cuando, en vez del ascenso a un cargo superior,

se obtiene un buen aumento de salario o un nuevo sitio de trabajo.

STEEN

Equilibri Estimulo
_qltll' no | ) o L » Necesidad [ Tensién Frustracion
miemno incentivo '

Comporta-
miento
derivado

Compensacion

Figura 2.6 Cicle motivacional, con frustracién o compensacion.

La satisfaccion de algunas necesidades es transitoria y pasajera, lo que
equivale a decir que la‘_m_giuacmn_humam.es_qchc_jel comportamiento

es casi un proceso continuo de solucién de problemas y satisfaccién de
necesidades, a medida que van apareciendo.

" Las teorfas mds conocidas sobre motivacién estdn relacionadas con
las necesidades humanas; por ejemplo, la teoria de Maslow acerca de la
jerarquia de las necesidades humanas.

Jerarquia de las necesidades, segiin Maslow

lLas denominadas teorias de las_necesidades pg

arten del principio.de que,

= B g

los motivos del comportamiento.humanae.residen en. el. Jpropio.individuo:

S ¥ e 1k,

su motivacion para actuar y comportarse se deriva de fuerzas que existen

e 1 A S b a e g






Las personas

Orientan la vida humana desde el nacimiento. Ademas, la vida huma-
na es una bisqueda continua y constante de la satisfaccion de estas
necesidades elementales, pero inaplazables. Monopolizan el compor-
‘tamiento del recién nacido y predominan en el adulto sobre las demds
necesidades humanas, cuando no se satisfacen. Son las necesidades
relacionadas. con. la subsistencia y_existencia del mdtv :o. Alnqgue
son comunes a todos los individuos, requieren dlferentes ‘grados de

satisfaccion individual. Su principal caracteristica es la premura: cuan-

dg.alguna de ellas no. puede satisfacerse, domina la direccién de[ com-

portamiento. de la persona. |

. Necesidades. de_segurr'dad Constituyen el segundo nivel de las necesi-

frente a la amenaza o la p pnvamon la hunda ante el peligro, la busqueda
de un mundo ordenado y previsible, son manifestaciones tipicas de
estas necesidades. Surgen en el comportamiento humano cuando las
necesidades fisiol6gicas estan relativamente satisfechas. Al igual que
aqueéllas, también estdn estrechamente ligadas con la supervivencia de
las.persanas. Las necesidades de seguridad tienen gran importancia,

“va que en la vida organizacional las personas dependen de la organi-

zacién, vy las decisiones administrativas arbitrarias o las decisiones in-
consistentes o incoherentes pueden provocar incertidumbre o
inseguridad en las personas en cuanto a su permanencia en el trabajo.

. Necesrdades sociales. Estan relacionadas.een.la.vida.del individuo.en.

socxedad,.;unto—a~otras~personas Son las necesidades de .asociacion,

~ participacion, aceptacién por, parte de los_colegas, amistad, afecto y’

amor. Surgen en el comportamiento cuando las necesidades elemen-
tales (fisioldgicas y de seguridad) se hallan relativamente satisfechas.
Cuando las necesidades sociales no estan suficientemente satisfechas, la
persopa se torna reacia, antagoénica y hostil con las personas que
la rodean. La frustracion de_estas necesidades conduce, generalmen-
te,_a.ladesadaptacién.sacial y-aJa-soledad. La necesidad de dar y
recibir afecto es un motivador importante del comportamiento huma-

no cuando se aplica la administracién participativa.

. Necesidades de autoestima. Estan relacnonadas con la manera_caoma se

s Lt

ve v se evalda la persana,.es decir, con la autoevaluacién y la autoestima.

Incluyen la seguridad en si mismo, la conﬂanza en si mismo, |a ne_c_:_g:;;i__l,-_
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Las personas

En general, la teorfa de Maslow presenta los aspectos siguientes:

. Una necesidad satisfecha no motiva ningtiin comportamiento; sélo las
necesidades no satisfechas mﬂuyen en el comportamiento y lo enca-

minan hacia el !ogro 'de objetivos ‘individuales.

. El individuo nace con un n conjunto de necesidades flsnologlcas innatas

o hereditarias, Al prmcnplo, “SU COMpOrtEamients gira 8 toro a fa satis-
faccion ciclica de ellas {(hambre, sed, ciclo suefio-actividad, sexo, etc.).

. A partir de cierta.edad,.el individuo.comienza.un largo aprendizaje de
nuevos, patrones, de necesidades..Surge la necesidad de seguridad,
enfocada hacia la proteccién contra el peligro, contra las amenazas y
contra las privaciones. Las necesidades fisiolégicas y las de seguridad
constituyen las necesidades primarias del mdlwduo y se relacionan
con su conservacion personal.
. )

. A medida que el individuo logra controlar sus necesidades fisiol6gicas
y de seguridad, aparecen de manera lenta y gradual necesidades mds
elevadas: sociales, de autoestima y de autorrealizacion. Cuando el in-
dividuo logra satisfacer sus necesidades sociales, surgen las necesida-
des de autorrealizacién; esto significa que las necesidades de autoestima
-son complementarias de [as necesidades sociales, en tanto que las de
autorrealizacién complementan las de autoestima. Los niveles mas ele-
vados de necesidades sélo surgen cuando el individuo controla relati-
vamente los niveles mas bajos. No todos los individuos consiguen llegar
al nivel de las necesidades de autorrealizacién, ni siquiera el nivel de
las necesidades de autoestima, pues éstas son conquistas individuales.

Rt

. Las necesidades.mds_elevadas no.surgen.a medida que las mds bajas,_

'van suendggatlsfechas‘ pues éstas predominan, de acuerdo con la je-
rarguia de necesidades. Diversas necesidades concomitantes influyen
en el individuo de manera simultdnea; sin embargo, las mas bajas tie-
nen activacién predominante frente a las mas altas.

. Las necesidades mds bajas {comer, dormir, etc.} requieren un ciclo
motivacional relativamente rapido, en tanto que las mas elevadas ne-
cesitan uno mucho mas [argo. Si alguna de las necesidades mas bajas
deja de ser satisfecha durante un largo periodo, se hace imperativa y
neutraliza el efecto de las mas elevadas. Las energias de un individuo
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se dirigen a luchar por satisfacer una necesidad mas baja, cuando ésta
existe.

El enfoque de Maslow, aunque es demasiado amplio, representa para

la ARH un valioso modelo del comportamiento de las personas.

Teorla de Ios dos factores, de Herzberg

armtag g — e et M

En tanto Maslow sustenta su teorfa de la motivacion en las diversas nece-
sidades humanas (enfoque orientado hacia el interior), Herzberg!! basa
su teorfa.en el ambiente. e,xtgry_@y en_el trabajo del individuo (enfoque

e

orientado hacia el extenor) Se gun Herzberg, Jar motlvacron 1 de las perso-

a. Fac,tgz,es,ﬁigiéqjcps Condiciones que rodean al individuo cuando traba-
ja; comprenden.las condicienes.fisicas y ambientales de trabajo, el sala-
o, los beneficios saciales, las_politicas. de Ia e,mpresa, eI flpo de
superv:smn I‘E‘CIblda, el clima de las relaciones entre las directivas y los
empleados, los reglamentos internos, las oportunidades existentes, etc.
Corresponden a la perspectiva ambiental y constituyen los factores que
las empresas han utilizado tradicionalmente para lograr [a motivacién de
tos empleados. Sin embargo, los factores higiénicos poseen una capaci-
dad muy limitada para influir en el comportamiento de los trabajadores.
La expresion higiene refleja con exactitud su caracter preventiva'y profi-
lactico, y muestra que s6lo se destinan a evitar fuentes de insatisfaccion
en el ambiente o amenazas potenciales a su equilibrio. Cuando_estos
factores son optlmos _simplemente evitan la insatisfaccidn, puesto_que
SU,JDﬂLLe_I'lg_a en el conjportaml Nto_No.. 'lograkelevar"la_s.amf@cqon de

manera ¢ sustancral | y duradera. Cuando.son.precarios, producen insatis-

: facaon yse denomman factores de insatisfaccion. Ellos. incluyen:

T

Condiciones de trabajo y comodidad

Politicas de la organizacién y la administracién
Relaciones con el supervisor

Competencia técnica del supervisor

11 Frederick Herzberg, Bernard Mausner, Barbara B. Snyderman, The Motivation to Work,
Nueva York, John Wiley & Sons, 1959.
12 Frederick Herzberg, Work and Nature of Man, Cleveland, The World Publishing, 1966.




Estos factores constituyen el contexto del cargo.

Las personas

- Salarios
« Estabilidad en el cargo

- = Relaciones con los colegas

b. Factores motivacionales. Tie _Tlenen ren gue ver.con el contenido.del.cargo, las

Jo

L

tarea§ o n el cargo en sf; producen un efec-
to de satisfaccion duradera y un aumento de la productividad hasta
niveles de excelencia, es decir, muy por encima de los niveles norma-
les. El término motivacion incluye sentimientos de realizacion, creci-
miento y reconocimiento profesional, manifiestos en la ejecucién de
tareas y actividades que constituyen un gran desafio y tienen bastante

significacién para el trabajo. Cuando los factores motivacionales son .

A st STE A

éplimos,.elevan la;at:sfaccnon,,de modo sustanaal cuando son preca-
nos provocan la perdtda de satlsfacaon Por estas_ razones, se deno-

sie mcl_uyen' [
W
» Delegacion de la responsabilidad -
+ Llibertad de decidir cémo realizar el trabajo
+  Ascensos _
» Utilizacion plena de las habilidades personales
» Formulacién de objetivos y evaluacién relacionada con éstos
- Simplificacion del cargo (llevada a cabo por quien lo desempeiia)
- Ampliacién o enriquecimiento del cargo {horizontal o verticalmente)

En sintesis, la teoria de los dos factores afirma que':
La satisfaccién en el cargo es funcion del contenido o de las activida-

 des desafiantes y estimulantes del cargo: éstos son los IIamados facto-
res motivadores.

2. Lainsatisfaccién en el cargo depende del ambiente, de la supervmon

de los colegas y del contexto general del cargo: éstos son los llamados
factores higiénicos.

13 Abraham K. Korman, Industrial and Organizational Psychology, Englewood Cliffs,

Prentice-Hall, 1971, p. 147.
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Herzberg llegd a la conclusidn de que los factores responsables de la
satisfaccion profesional estan desligados, y son diferentes, de los factores
responsables de la insatisfaccion profesional: “Lo opuesto_a la satisfac-
cion profesional no es la insatisfaccion, sino la no satisfaccion profesional;

e e

de la_misma manera, Io opuesto,a la rnsatxsfaccron _profesional e es la no

P e}

msatrsfaccnon profe

insatisfaccion (=)

Ninguna satisfaccién & S— Mayor
(neutralidad) (-) <. __factores mofivacionales (+)  satisfaccion
Mayor

_ ™ Ninguna
. Factores higiénicos ..~ (+) insatisfaccion

Figura 2.9 Teoria de los dos factores (los que satisfacen y los que no)

como continuos separados.

Para introducir mayor motivacion en el cargo, Herzberg propone en-
riquecimiento. de.las. tareas. (job enrichment), que consiste en aumentar
dehberadamente la responsabilidad, los objetivos y el desaffo dglas ta-
reas del cargo. En la seccién relacionada con i0s subsistemas de empléo
‘de Jos recursos humanos, se analizaran algunos aspectos del enriqueci-
miento de tareas o enriquecimiento del cargo.

En la préctica, el enfoque de Herzberg destaca aquellos factores
motivacionales que tradicionalmente han sido olvidados y despreciados
por las empresas en los intentos por elevar el desempefo y la satisfaccién
del personal. En cierta medida, las conclusiones de Herzberg coinciden
con la teoria de Maslow en que los niveles mas bajos de necesidades
humanas tienen relativamente poco efecto en la motivacién cuando el
patrén de vida es elevado. Los enfoques de Herzberg y de Maslow pre-
sentan algunos puntos de concordancia que permiten una configuracion
mds amplia y rica respecto de la motivacién del comportamiento huma-
no. No obstante, también presentan dlferencxas importantes. En la figura
2.10 se comparan los dos modelos.

Modelo situacional de motivacién, de Vroom

Aunque la teorfa de Maslow se basa en una estructura uniforme vy jerar-
quica de necesidades, y la de Herzberg en dos clases de factores, ambas
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JERARQUIA FACTORES |
DE NECESIDADES " DE HIGIENE-MOTIVACION
DE MASLOW DE HERZBERG

El trabajo en si
Rasponsabilidad
Progreso
Crecimiento

Motivacionales

Realizacion
Reconocimiento
- Estatus

Relaciones inlerpersonales
Supervision
Colegas y subordinados

Supervigion técnica

Paliticas administrativas
y empresariales

B Necesidadas ©
de ssquria.

Higiénicos

Condiciones fisicas
de trabajo

Salario
Vida-personal

Necesidades = --.-
__fisiologicas .

Figura 2.10 Comparacién de los modelos de motivacion de Maslow y Herzberg.
A)

Fuente: Keith Davis, Human Behavior at Work: Human Relations and Organizalional Behavior, Nueva
York, McGraw-Hill, 1877, p. 59. : ‘ ‘

se apoyan en la premisa implicita de que existe una manera mejor (the
best way) de motivar a las personas, bien sea a través del reconocimiento
de la pirdmide de necesidades humanas, bien mediante el empleo de los
factores motivacionales y del enriquecimiento del cargo. Hasta ahora, [a
evidencia ha demostrado que personas diferentes actian de manera dife-
rente, seguin la situacién en que se encuentren.

Victor H. Vroom™ desarrollé una teoria de la motivacion que rechaza las
nociones preconcebidas y reconoce las diferencias individuales. Su teoria se
refiere Gnicamente a la motivacién para producir; segln Vroom, en cada
individuo existen tres factores que determinan la motivacién para producir:

1. Los objetivos individuales, es decir, la fuerza de voluntad para alcanzar
los objetivos. :

14 Victor H. Vroom, Work and Motiirat:‘on, Nueva York, John Wiley & Sons, 1964,

P
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La relacién que el individuo percibe entre Ia productrwdad y el logro de
sus objetivos individuales.

La capacidad del individuo para influir en su nivel de productividad, en
la medida en que cree poder hacerlo.

La figura 2.11 muestra estas tres fuerzas. Seglin Vroom, una persona pue-

de desear un aumento en la productividad, si se presentan tres condiciones:

1. Objetivos personales del individuo. Pueden incluir dinero, estabilidad

en el cargo, aceptacion social, reconocimiento y trabajo interesante.
Existen otras combinaciones de objetivos que una persona puede tra-

tar de satisfacer al mismo tiempo.

. Relacién percibida entre consecucién de los objetivos y alta productivi-

dad. Si un obrero tiene como objetivo mas importante devengar un
salario mejor y se le paga segtin su produccion, puede tener una fuerte
motivacién para producir mas. Sin embargo; si la aceptacién social por
parte de los demas miembros del grupo cuenta mds para él, podrad
producir por debajo del nivel que se ha fijado como patrén de produc-
cién informal. Producir més puede significar el rechazo del grupo.

. Percepcién de su capacidad de influir en su productividad. Un emplea-

do que cree que su esfuerzo no incide en la produccién, tenderd a no
esforzarse demasiado; es el caso de una persona que desempefia un
cargo sin tener suficiente capacitacién, o del obrero asignado a una
linea de montaje de velocidad fija.

La figura 2.11 permite conocer mejor estos tres factores.

motivacian:
para .,
producir

plap P
d y productmdaci

Figura 2.11 Los tres factores de la motivacion para producir.
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~ Con el fin de explicar la motivacién para producir, Vroom propone un
.modelo de expectativa de la motivaciéon basado en objetivas intermedios
y graduales (medios) que conducen a un objetivo final (fines). Seguin ese
modelo, la motivacion es un proceso que regula la'seleccién de los com-
portamientos. El individuo percibe las consecuencias de cada alternativa
de comportamiento como resultados que representan una cadena de re-
laciones entre medios y fines. De ese modo, cuando el individuo busca
un resultado intermedio {por ejemplo, aumentar la productividad), estd
en procura de los medios para alcanzar los resultados finales (dincro, be-
neficios sociales, apoyo del supervisor, ascenso o aceptacién del grupo).
La figura 2.12 representa la expectativa por Iograr resultados finales a
través de resultados intermedios. :

e

Resultado Resultados

Expectativa intermedio . finales

_ Dinero -

" Beneficios
..5ociales.

“Aceptacion:
= del:grupo-

Figura 2.12 Modelo de expectativa empleado.

Fuente: Don Hellriegel, John W. Scolum Jr., Managemenit: AC‘ontmgencyApproach Fleadmg Addison-
Wesley, 1974, p. 321.

Cada individuo tiene preferencias (valencias) por determinados resul-
tados finales, segtn la teoria de campo. Una valencia positiva indica el
deseo de alcanzar cierto resultado final, en tanto que una valencia negati-
va indica un deseo de evitar determinado resultado final. Los resultados

TR
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intermedios presentan valencia en funcién de su relacién percibida con

-los resultados finales deseados. En la figura 2.12, la productividad elevada

(resultado intermedio) no posee valencia en si misma; sin embargo, la
logra porque esta relacionada con el deseo del individuo de conseguir
determinados resultados finales. Esta relacién causal entre resultado inter-
medio y resultado final se denomina instrumentalidad, la cual presenta
valores que van de +1,0 a -1,0 (coeficientes de correlacién), dependien-
do de si estd -0 no- ligada directamente a la obtencién de los resultados
finales. En la figura 2.12, por ejempilo, si el individuo percibe que no existe
relacién entre su elevada productividad y el dinero, la instrumentalidad
serd igual a cero; es decir, la elevada productividad no fe sirve para ganar
dinero. El deseo del individuo (valencia) de lograr una elevada productivi-
dad estd determinado por la suma de las instrumentalidades y valencias
de los resultados finales. Por esta razén la teorfa de Vroom se denomina
modelo situacional de motivacién, ya que hace énfasis en las diferencias
entre personas y cargos. El nivel de motivacién de una persona bajo la
accion de dos fuerzas que operan en una situacion de trabajo (las diferen-
cias individuales y los modos de manifestarlas} es situacional. La teorfa de
Vroom se refiere a la motivacion, no al comportamiento.

Expectativa Expectativa Instrumentalidad
E+»D D->R :

Probabilidad |  Probabilidad Probabilidad
percibida del percibida de percibida de los
esfuerzo de obtener los resultados
realizar resultados a intermedios que
exitosamente partir de un conducen a los
un desempefio desempefio resultados finales
determinado determinado

Resultados finales

Figura 2.13 Modelo de expectativa.
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Teoria de la expectativa

En sus trabajos, Lawler 1II"> encontrd fuertes evidencias = que el dinero
puede motivar no sélo el desempefio y otros tipos de comportamientos,
sino también el compaiterismo y la dedicacién a la organizacién. Verificé
que el escaso poder de motivacion que tiene el dinero se debe al empleo
incorrecto que de él ha hecho la mayor parte de las organizaciones. La
incoherencia que presenta la relacién entre el dinero y el desempefio en
muchas organizaciones tiene varias razones:

1. El largo periodo transcurrido entre el desempefio de la persona y el
incentivo salarial correspondiente. La modestia del incentivo y la demo-
ra para recibirlo dan la falsa impresion de que las ganancias de las perso-

" nas son independientes del desempefo. Como el refuerzo es poco y
demorado, la relacién entre dinero y desempenio se vuelve fragil.

2. Las evaluaciones del desempefio no producen distinciones salariales,
puesto que a los gerentes y evaluadores no les gusta comparar a las
personas de bajo desempefio y que no estdn dispuestas a que se les
prive de los incentivos o a recibir un'menor incentivo salarial que el
recibido por las personas que logran mejor desempefio. Asf, los sala-
rios se mantienen en el promedio, y al final, no recompensan el des-
empefo excelente y terminan provocando una relacién no coherente
entre dinero y desempenfio. La relacion se hace disonante.

3. La politica salarial de las empresas esta ligada a las politicas guberna-
mentales ¢ a convenciones laborales, genéricas y amplias, que buscan
regular los salarios para neutralizar el efecto de la inflacién. Los salarios
se tornan planos y no distinguen el buen desempefio del malo.

4. El prejuicio generado por la antigua teorfa de las relaciones humanas
respecto del salario en si y de las limitaciones del modelo del homo
economicus, difundido por la escuela de la administracion cientifica de
Taylor, y que aquélla tanto combatid. Este prejuicio todavia existe en la

‘actualidad y parece transformar el dinero en algo vil y sérdido, cuando

15 Edward E. Lawler lll, Pay and QOrganizational Effectiveness, Nueva York, McGraw-Hill,
1971; L. W. Porter y Edward E. Lawler 1ll, Managerial Attitudes and Performance,
Homewood, The Irwin Dorsey, 1968; L. W. Porter, Edward E. Lawler M, ). Richard
Hackman, Behavior in Crganizations, Nueva York, McGraw-Hill, 1975, capitulo 12.
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es una de las razones principales que llevan a las personas a trabajar
en las organizaciones,

Lawler Il concluyd que su teoria tiene dos fundamentos sélidos:

1. Las personas desean ganar dinero, no sélo porque éste les permite satis-

facer sus necesidades fisioldgicas y de seguridad, sino también porque.

brinda las condiciones para satisfacer las necesidades sociales, -de
autoestima y de autorrealizacion. El dinero es un medio, no un fin. Pue-
de comprar muchos articulos que satisfacen necesidades personales.

2. Si las personas perciben y creen que su desempefio es, al mismo
tiempo, posible y necesario para obtener mas dinero, ciertamente se
desempeiiardn de la mejor manera posible. Sélo se necesita estable-
cer este tipo de percepcion. -

La teorfa de la expeclativa de Lawler Ill puede expresarse mediante
la ecuacién:

Figura 2.14 Teoria de la exbectativa, segun Lawler lil.

Si las personas creen que existe relacién directa o indirecta entre el
aumento de la remuneracidn y el desempefio, el dinero podra ser un
motivador excelente. Si esa percepcidn se confirma, las personas tendran
mejor desempefio con miras al resultado financiero deseado. Co

Clima organizacional
El concepto motivacién (en el nivel individual) conduce al de cfima

organizacional {en el nivel organizacional). Los.seres humanos estan obli-
gados a adaptarse continuamente a una gran variedad de situaciones para

i
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satisfacer sus necesidades y mantener un equilibrio emocional. Esto pue-
de definirse como estado de adaptacién, el cual se refiere no sélo a la
satisfaccién de las necesidades fisioldgicas vy de seguridad, sino también a
la necesidad de pertenecer a un grupo social, necesidad de autoestima y
de autorrealizacion. La imposibilidad de satisfacer estas necesidades su-
periores causa muchos problemas de adaptacién. Puesto que la satisfac-
cién de ellas depende de otras personas —en especial de aquellas que
tienen autoridad-, es importante que la administracion comprenda la na-
turaleza de la adaptacion o desadaptacion de las personas.

La adaptacidn varia de una persona a otra y en el mismo individuo, de
un momento a otro. Una buena adaptacién denota “salud mental”. Una
manera de definir salud mental es describir las caracteristicas de las perso-
nas mentalmente sanas. Esas caracteristicas basicas son':

1. Sentirse bien consigo mismas.
2. Sentirse bien con respecto a los demas.
3. Ser capaces de enfrentar por si mismas las exigencias de la vida.

Esto explica el nombre de clima organizacional dado al ambiente in-
terno existente entre los miembros de la organizacion, el cual esta estre-
chamente ligado al grado de motivacion de los empleados. Cuando tienen
una gran motivacion, el clima motivacional permite establecer relaciones
satisfactorias de animacion, interés, colaboracion, etc. Cuando la motivacion
es escasa, ya sea por frustracion o por impedimentos para la satisfaccion
de necesidades, el clima organizacional tiende a enfriarse y sobrevienen
estados de depresién, desinterés, apatia, desconcento, etc., hasta llegar a
estados de agresividad, agitacién, inconformidad, etc., caracteristicos de
situaciones en que los empleados se enfrentan abiertamente contra la
empresa (casos de huelgas, mitines, etc.).

Atkinson desarrollé un modelo que estudia el comportamiento
motivacional teniendo en cuenta los determinantes ambientales de moti-
vacion. Este modelo parte de las siguientes premisas'’:

16 National Association for Mental Health, MENTAL HEALTH IS 1, 2, 3, Nueva York, 10,
Columbus Circle.

17 ]. W. Atkinson, An Introduction to Motivation, Princelon, Van Nostrand, 1964, pp.
240-314.
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1. Los individuos tienen ciertos motivos o necesidades basicas que repre-
sentan comportamientos potenciales, que sélo influyen en el compor--
tamiento cuando son provocados.

2. Provocar o no estos comportamientos depende de la situacién o del
"ambiente percibido por el individuo.

3. Las propiedades particulares del ambiente sirven para estimular o pro-

vocar determinados motivos. Es decir, un motivo especifico sélo influi-
ré& en el comportamiento cuando sea provocado por la influencia
ambiental apropiada. -

4. Los cambios en el ambiente que se percibe originardn algunos cam-
bios en el patrén de la motivacion provocada.

5. Cada clase de motivacidn se dirige a satisfacer un tipo de necesidad.
patrén de la motivacion provocada determina el comportamiento; un
cambio en ese patrén generard un cambio de comportamiento.

El concepto clima organizacional comprende un espacio amplio y flexi-
ble de la influencia ambiental sobre la motivacién. “El clima organizacional
es la cualidad o propiedad del ambiente organizacional que: g

a. Perciben o experimentan los miembros de la organizacion.
b. Influye en su comportamiento'®”.

El clima organizacional se refiere al ambiente interno existente entre los
miembros de la organizacion, estd estrechamente ligado al grado de motiva-
cién de los empleados e indica de manera especifica las propiedades
motivacionales del ambiente organizacional, es decir, aquellos aspectos de la”
organizacién gue desencadenan diversos tipos de motivacién entre los miem-
bros.- Por consiguiente, es favorable cuando proporciona la satisfaccion de
las necesidades personales vy la elevacién de la moral de los miembros, y
desfavorable cuando no logra satisfacer esas necesidades. El clima
organizacional influye en el estado motivacional de las personas, y viceversa.

18 George H. Litwin, “Climate and Motivation: An Experimental Study”, en David A.
Koib, Irwin M. Rubin, James M. Mclntyre, Organizational Psychology: A Book of
Readings, Englewood Cliffs, Prentice-Hall, 1971, p. 111.
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COMUNICACION

Las personas no viven aisladas ni son autosufictentes, pues se relacionan
continuamente con otras personas o con sus ambientes mediante Ia comu-

do ersona_a otra; es el proceso_de. transmitir_ mformaaon y
comprensionide una persona a otra. bs la manera de relacionarse con otras__
personas a través de datos, ideas, pensamientos y valores. La comunica-
cién une a las personas para compartir sentimientos y conocimientos, Una
comunicacién implica transacciones entre las personas. Toda comunica-
cién necesita al menos dos personas: la que envia un mensaje v la que lo
recibe. Una persona sola no puede establecer comunicacién, puesto que ¢l
acto de comunicarse sélo puede completarse cuando existe un receptor.

‘Las organlzacrones no pueden existir_ni_operar sin comumcaaon puesto] x

_que ésta es la red que integra y. coordma lodias sus. dependenoas
Para la pe:fecta comprension de la comunicacién es necesario tener
en cuenta tres elementos: dato, informacién y comunicacién.

e e et

Dato. Registro de determinado evento .0.suceso. Por ejemplo, un banco
de datos es un medio de acumular y almacenar conjuntos de datos que
posteriormente se combinardn y procesaran. Cuand__g_yp_ponmnto de.da-

tos.posee significado (una serie de cifras al formar un ndmero, o un con-
junto de letras al formar una palabra), se tiene informacién.

Informacién. Conjunto de-datos con determinado significado, es decir,

que reduce la incertidumbre respecto de algo o que permite el conoci-7
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‘ Retroalimentacion '

Figura 2.15 Sistema de comunicacién.
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miento respecto de algo. El concepto de informacién, tanto desde el pun-
to de vista popular como del cientifico, implica un_proceso de reduccion
Ul iAee iRl o it F e o vop
de la incertidumbre. _
Comumcac:on Informac10n transmltrda a algu!en con quien entra a
Ay A e

compartirse. Para'que exista comumcacuon ‘es necesario que el destinata-
-——I"“‘“"'_ﬂ- “’-—:—__h

rio de ésta la reciba y la comprenda La simple transmisién de informa

&6, $in recibirla, no es comunicacion. Comunicar significa volver comun
a una o varias personas determinada informacion.

En el proceso de comunicacién estan presentes cinco elementos fun-
damep_tfles LT e,
1 ﬁor 0 fuente Persona, cosa o proceso que emite un.mensaje para
algunen es decir, hacta un destinatario.

2. ,T_ransmisoz)g‘ codificador. Equipo que conecta la fuente con el canal, es
decir, que codifica el mensaje emitido por la fuente para que sea ade-
cuado vy esté disponible en el canal.

3. Canal, Parte del sistema qgue establece el contacto entre la fuente y el
destlno gue estan fisicamente prommos o distantes.

4. Receptor 0 decod:ﬁcador Equipo 5|tuado entre el canal y el destlno
“decodifica el mensaje para hacerlo comprensible al destino.

5. Destino, Persona, cosa o proceso hacia el que se envfa el mensaje.

Dado que el proceso de comunicacién funciona como un sistema
abierto, es comuin gue se presenten ciertos ruidos, es decir, perturbacio-
nes indeseables que tienden a distorsionar, desfigurar o alterar los mensa-
jes transmitidos. Se denomina ruido a cualguier perturbac10n interna del
sistema; la interferencia es cualguier perturbacion procedénits dél aribiente.

El cuadro 2.2 presenta algunos ejemplos de sistemas de comunica-
cién para facilitar la comprensién del concepto.

En todo sistema de comunicacién la fuente suministra sefiales o men-
sajes; el transmisor opera los mensajes emitidos por la fuente, en el senti-
do de codificarlos, es decir, transformarlos de modo-que sean adecuados
al canal. Este lleva el mensaje bajo la nueva forma hacia un sitio distante.
El receptor trata de decodificar y descifrar el mensaje enviado por el canal
-y lo hace comprenSIble para el destmatarlo El ruido perturba el mensaje




Cuadroe 2.2 Ejemplos de sistemas de comunicacién.
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Afluencia de personas que se

Programa de TV

Fuente Voz humana
interponen ante un rayo de luz
Transmisor| Aparato telefonico Celda fotoelécirica y circuitos Camara, transmisiones
auxiliares y antena transmisora
Canal - Red de hilos conductores | Hilos que van al solenoide que Espacio libre
| que unen un aparato con mueve la puerta automatica
otro” ' R s
Receptor Otro aparato teteiénico Mecanismo solenoidal Antena receptora y aparato de TV
Destino Oido humano Puerta autormatica Televidente
Estatica, interferencia, Mal funcionamierito de alguno Esiatica, interferencia,

Ruido

linea cruzada, ruidos

de los dispositivos

- lloviznas, mal funcionamiento

de alguno de los componentes

Fuente: Idalberto Chiavenato, lnfrodupao a z‘eorfa geral aa admmfsf.rapao Sao Paulo, Makron Books,

1995, p. 710.

en el canal y las demas partes del sistema. Para comunicar mensajes o
sefiales, el proceso de comunicacién exige que la fuente piense y codifi-
que.sus ideas con palabras o simbolos que puedan transmitirse rumbo al
canal, de donde o recibe el destinatario y decodifica las palabras o srm-
bolos para entenderlos e interpretarlos como ideas o significados. La co-
municacién sélo es efectiva cuando el destinatario interpreta y comprende } ¥
el mensaje. Esto significa que [a comunicacién es un proceso de doble wal
que implica retroalimentacién.

En las personas, toda informacién provenlente del ambiente llega a[
sistema nervioso central, que selecciona, archiva, ordena los datos y en-
via érdenes a los misculos, las cuales -al ser recibidas por los rganos del
movimiento- se combinan con el conjunto de informaciones ya almace-
nadas para influir en las acciones presentes y futuras. De este modo, el
contenido de lo que las personas intercambian con el ambiente, para
adaptarse a éste, constituye la informacién. El proceso de recibir y utilizar
informacion es el mismo proceso de adaptacion del individuo a la reali-
dad, el cual le permite vivir y sobrevivir en el ambiente que lo rodea.

H proceso de comunicacién puede estudiarse matemdticamente, no
desde el punto de vista determinista, sino del de la probabilidad, ya que
no toda sefial emitida por la fuente cumple el proceso hasta ilegar a su
destino, sin modificarse. La sefial puede experimentar pérdidas, mutilaciones, | X
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Mensaje

En-

- tiende -

il

Retroalimentacin de comunicacion bidireccional

Figura 2.16 Desdoblamienio del proceso de comunicacion.

distorsiones, y puede ir acompafada de ruidos, interferencias, vacios e
incluso amplificaciones o desvios. El rumor es un ejemplo caracterfstico
de distorsién, amplificacion y, muchas veces, desviacion de la comunica-
cién. En un sistema de comunicacidn, toda fuente de error o distorsion
estd incluida en el concepto ruido. Una informacién ambigua o que in-
duzca a error necesariamente contiene ruidos. En una conversacién tele-
fénica, por ejemplo, el ambiente bullicioso, las interferencias, los
entrecruzamientos de lineas, las interrupciones y la imposibilidad de ver
al interlocutor provocan ruidos. De ahi la necesidad de recurrir a la repe-
ticion o redundancia para superarlos.

Cuando se trata de comunicacién humana el concethqcomunicaciQ’n' _
se halla sujeto a ciertas complicaciones adicionales, pues cada persona

¥ | tiene su propio sistera cognitivo, sus percepciones, sus valor%ﬂa.
les y sus motivaciones, lo cual constituye un patrén individual de referen——

cia gue vuelM’g@n}e personal y | y singular su interpretacién de las cosas—

icho patrén actia como un filtro que acondiciona y acepta cualquier
informacién. Asi mismo, selecciona y rechaza toda la informacién que no
se adapta (disonante) a este sistema o que lo amenaza. Existe una codifi-
cacién perceptiva (percepcion selectiva) que actia como mecanismo de
defensa que bloquea la informacién indeseable o no pertinente. Fste me-
canismo, que puede obrar sobre la recepcién o el envio de informacién o
impedir la retroalimentacién de la informacién, son los lentes que utlllza
el individuo para ver el mundo exterior e interpretarlo a su manera. En
consecuencia, existe una fuerte relacién entre conocimiento, percepcién
y motivacion. Lo que dos personas-se-comunican.reciprocamente estd

determinado por Ta percepaon que. cada. una tiene de_si misma y de la

relacionada con las percepcrones y motivacianes de la fuente {emisor} y
el destinatario en determinado contexto situacional.

—— .

,.J
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Toda persona tiene su propio sistema conceptual, es decir, su patrén de
referencia que actda como filtro codificador que condiciona la aceptacién
y el procesamiento de cualquier informacién, el cual selecciona y rechaza
toda informacién que no se ajusta al sistema o pueda amenazarlo. Existe
una codificacién perceptiva (percepcidn selectiva) que actia como defen-
sa blogueando informaciones indeseables o no pertinentes. Cada persona
desarrolla su propio conjunto de conceptos para interpretar el ambiente
externo y el interno y para organizar sus miltiples experiencias coticlianas.
Los patrones personales de referencia son importantes para la ‘compren-
sién del proceso de comunicacién humana. Existe relacion entre conoci-
miento, percepcion, motivacién y comunicacion. Aquello que dos personas
se comunican entre si estd determinado por la percepcion que cada una
tiene de sf misma y de la otra persona en la situacién, debido a que sus
sistemas cognitivo y su motivacién son diferentes en aquel momento. La
idea o mensaje comunicado se halla estrechamente ligado a las percepcio-
nes y motivaciones del emisor y del destinatario en el contexto ambiental
en que se hallan.

De ahi resulta la percepcion social, que no siempre es racional o cons-
ciente. “Percepcién social es el medio a través del cual una persona se
forma una idea acerca de otra, con la esperanza de comprenderla. La
empatia o sensibildad social es el medio por el cual la persona logra desa-
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Patron de referencia de A Ruido

Patrén de referencia de B
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|
!
|
LA Conocimiento, ! 1, Conocimiento
L Percepcion | | | 1 Percepcion
;o “Motivacion 1 , 1 Motivacion
[ S T [
| 1 1
| 1 1
1 J +
1 1 1
1 ] 1 ]
| | |
| Contexto | | e Contexto
I ambiental I I ambiental
Retroalimentacion

Fuente —»Codificacion—p—» Sefial —H: Decodificacion —pDestino

Figura 2.17 Patrones personales de referencia.
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rrollar impresiones precisas de los demds”™. En el fondo, la empatia es un
proceso de comprensién de los demds. Para describir la empatfa, muchos
autores utilizan vocablos sinénimos, como comprensién de personas, sen-
sibilidad social o precisién de percepcion social.

En la percepcion’social deben considerarse tres aspectos®:

—_

. Ef perceptor. Persona.que estd “oyendo” e intentando comprender.
2. E! percibido. Persona a la que se “oye” o se comprende.

3. La situacion. Conjunto de fuerzas sociales y no sociales en las cua!es
ocurre el acto de la percepcién social. :

La percepcién social puede mejorarse teniendo en cuenta quez‘:

1. Conocerse a si mismo hace mas facil tener percepcion preCIsa -acerca
de los demds.

I\J .

. Las caracteristicas del observador afectan las que el tiende a ver en los
demas : _

3. La persona que se acepta a si misma estd mas dispuesta a ver favora-
blemente aspectos de otra persona. .

En consecuencia, la percepcién social -la impresién que se tiene acet-
.ca de los demds- estd influida por:

a. Estereotipos. Distorsiones en la percepcion de las personas.
b. Generalizaciones (halo effect). Proceso mediante el cual una impresién

general, favorable o desfavorable, influye en el juicio y en la evalua-
cidn que se hace de otros rasgos especificos de las personas.

19 Fred Massarick, Irving R. Weschler, “Empathy Revisited: The Process of Understanding
People”, en David A. Kolb, lrwin M. Rubin, James M. Mclntyre, Organizational
Psychology: A Book of Readings, Englewood Cliffs, Prentice-Hall, 1971, pp. 189-190.

20 ibid, p. 190.

21 Sheldon S. Zalkind, Timothy W. Costello, ”Perceptlon lmphcatlonsfor Administration”, A
en David A, Kolb, et. al,, op. cit,, pp. 205-207.
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st e e it

‘c. ‘Proyeccion. Mecanismo de defensa mediante el cual el individuo atri-
buye a los demds algunas de sus propias caracteristicas que rechaza
inconscienternente.

d. Defensa de percepcion. Otra fuente de error y distorsiéon en que el
observador deforma los datos, del mismo modo come elimina la in-
- coherencia (disonancia cognitiva).

Barreras a la comunicacién

= e e e i ey i e i bt

EI proceso de comunicacién humana tamb:en estd su;eto a I[uwas y tem-
. pestades, pues existen barreras eras que sirven de obsticulos o resistencia a la

e T

comumcacnon entre las pe personas. Estas variables intérvienen en el proce-
N 3

e A g,

so de comiumnicacion y o ; afectan | profundamente, de modo que el mensa-
me—
je recibido es muy diferente del que fue enviado.

—

Figura 2.18 Barreras en el proceso de la comunicacién humana.

Las barreras de comunicacién pueden ser personales, fisicas y semanticas.
St

nes y valores humanos del individuo. Las barreras més comunes en situa-
. 1OrE A 2l
ciones de trabajo son la escucha defluente las emociongs, las motivaciones
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y los sentimientos personales. Estas barreras pueden limitar o distorsionar
las comunicaciones con las demds personas.

. Barreras fisicas. Interferencias que se presentan en el amb iente donde ocurre
lac comunicacién. Un trabajo que pueda distraer, una puerta que se abre
en el franscurso de la clase, la distancia fisica entre las personas,.un canal
saturado, paredes que se interponen entre la fuente y el destino, ruidos
estaticos en la comunicacién telefénica, etc.

Barreras semanticas. Limitaciones o distorsiones derivadas de los simbolos
utilizados en la comunicacién. Las palabras u otras‘formas de comunica-
_Cidn (gestos, sefiales, simbolos, etc.). pueden teneér sentidos diferentes para
Tas personas que intervienen en el proceso, lo cual puede distorsionar el
significado. Las diferencias de lenguaje constituyen barreras semanticas
entre [as personas.

Cuadro 2.3 Tres tipos de barreras a la comumcacuon

.S Semantlcas -ﬁ' o

Lk cgi - . - C R S s sl 3
Limitaciones personales Espacio fisico Interpretaclon de palabras
Habitos de escucha Interferencias fisicas Traslacion de lenguaje
Emociones Fallas mecanicas Significado de sefales
Preocupaciones Ruidos ambientales Significado de simbolos
Sentimientos personales Distancia . Decodificacion de gestos
Motivaciones Sucesos locales Sentido de los recuerdos

_Estos tres tipos de barreras se presentan con simultaneidad para filtrar,
bloguear o _distorsionar.el.mensaje.

Mensaje
Barreras filtrado
DeFSOna!es Tl
. i ~ 0
Barreras B
ffsmas & bloqueado
Barreras -
semanticas Mensaje
incorrecto

v
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Ademds de la influencia de las barreras, [a comunicacién puede expe-
rimentar tres dificultades: omisién, distorsién y sobrecarga.
e e e e e et P A et e - 3 on e e b R TR T

Omisién. Cuando se omlten cancelan o se cortan por alguna razdn cier-
fas partes o aspectos mporj;ant_es dela comunicacion, ya sea por fa fuen-"
te o por por el destinatario, lo cual |mp|de que la comunicacién sea completa,
o hace que su significado pierda la esencia. :

Distorsion. Cuando el mensaje experimenta alteracion, desfiguracién, per-

turbacnon © modificacion, lo cual afecta y modifica el srgnlﬂcado original.

 Sobrecarga. El volumen. o cantidad de informacién es muy grande y sobre-

cual se pierde gran parte de ella o se distorsiona su contenido. En ocasio-
nes, la sobrecarga produce .un colapso que paraliza el sistema.

pasa Ia capacudad personal. de procesamiento del. destmatano debidoa’lo

La comunicacién es la primera drea que debe enfocarse al estudiar en
las interacciones humanas y los métodos para cambiar o influir en el com-
portamiento humano. En esta drea, cada persona puede hacer grandes
progresos para mejorar su propia eficacia en sus relaciones interpersonales
o con el mundo externo. También es el drea de mayores malentendidos y
conflictos entre dos 0 mds personas, entre miembros de un grupo, entre
grupos y en la organizacién como sistema.

EL COMPORTAMIENTO HUMANO
EN LAS ORGANIZACIONES

Aunque las personas puedan tomarse como recursos, es decir, como por-
tadores de habilidades, capacidades, conocimientos, motivacién para el
trabajo, comunicabilidad, etc., no debe clvidarse que las personas son
portadoras de caracteristicas de personalidad, expectativas, objetivos in-
dividuales, historias particulares, etc. Por tanto, conviene destacar algu-
nas caracteristicas genéricas de las personas como personas, ya que esto
mejorard la comprension que tengamos acerca del comportamiento hu-
mano en las organizaciones.

El comportamiento de las personas presenta algunas caracteristicas?:

22 Lyman W. Porter, Edward E. Lawler 1], ). Richard Hackman, Behavior in Organizations,
Nueva York, McGraw-Hill, 1975, pp. 32-65.
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El hombre es proactivo. El comportamiento de las personas se orienta
hacia la satisfaccion de sus necesidades y el logro de sus objetivos y
aspiraciones. Por esto reacciona y responde frente a su ambiente,
bien sea en el trabajo o fuera de él. Las personas pueden rebelarse
frente a las politicas y los procedimientos de la organizacién o cola-
borar con ellos, dependiendo de las estrategias de liderazgo que adop-
te el supervisor. En general, el comportamiento en las organizaciones
esta determinado por las practicas organizativas y por el comporta-
miento proactivo (encaminado hacia objetivos personales) de los

‘miembros de la empresa.

. El hombre es social, Participar en organizaciones es muy importanie en la

vida de las personas, ya que ello'las lleva a relacionarse con otras personas
0 con algunos grupos. Los individuos tratan de mantener su identidad y su
bienestar psicoldgicos en los grupos o en las organizaciones. Algunas ve-
ces utilizan las relaciones con otras personas para conseguir informacién
de si mismos y del ambiente en que viven. Los datos obtenidos constitu-
yen una realidad social para el grupo y los individuos que la-toman como

. base para probar y comparar sus capacidades, sus ideas y sus concepcio-

nes, con el fin de aumentar la comprensidn de si mismos. Ademas, las
relaciones sociales, mas que cualquier otro factor aislado, determinan la

naturaleza del concepto que las personas tienen de si mismas.

. Ef hombre tiene necesidades diversas. Los seres humanos se encuen-

tran motivados por gran variedad de necesidades. Un factor puede
motivar un comportamiento hoy vy, sin embargo, quiza no tenga fuerza
para hacerlo mafiana. Asi mismo, el comportamiento de las personas
estd influenciado simultdneamente por un conjunto de necesidades
que presentan valencias y cantidades diferentes.

El hombre percibe y evalta. La experiencia que el hombre acumula en

.el ambiente es un proceso activo porque selecciona los datos de los

diversos aspectos del ambiente, los evalda en funcién de sus propias
experiencias y en funcién de lo que esta experimentando, de acuerdo
con sus propias necesidades y valores. :

. El hombre piensa y elige. El comportamiento humano es activo en su

propdsito, orientacién y conocimiento, y puede analizarse segun los
planes de comportamiento que elige, desarrolla y ejecuta para tratar
con los estimulos a que se enfrenta y para alcanzar sus objetivos per-
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sonales. La teoria de la expectativa sirve para explicar la manera gené-
rica como el individuo selecciona y escoge las alternativas.

6. El hombre posee capacidad limitada de respuesta. El hombre tiene ca-
pacidad limitada de respuesta para actuar de acuerdo con lo que pre-
tende o ambiciona. La manera como las personas se comportan esta
muy restringida, puesto que las caracteristicas personales son limita-
das. Las diferencias individuales hacen que los comportamientos de las

personas varien considerablemente. La capacidad de respuesta esta dada:

en funcion de las aptitudes (innatas) y del aprendizaje {(adquisicién). Tan-
to la capacidad intelectual-como la fisica estdn sujetas a limitaciones.

-En funcién de esas caracteristicas del comportamiente humano, nace
el concepto de hombre complejo.

CONCEPTO DE HOMBRE COMPLEJO

En diferentes épocas, las teorias de las organizaciones han postulado con-
cepciones diversas respecto de la naturaleza humana y de las organiza-
ciones, cada una de las cuales privilegia ciertos aspectos de la conducta
de las personas y determina la manera como las organizaciones adminis-
tran a las personas. Cada una de esas concepciones tiene un contexto
adecuado para explicarlas y justificarlas.

La primera concepcion surgié a comienzos del siglo XX y fue ofreuda
por la teoria de la administracién cientifica (Taylor, Gilbreth, Gantt y otros},
y marcé profundamente la manera como las organizaciones pasaron a
enfocar la conducta humana. Fue el enfoque del hombre econdmico, la
vision del hombre motivado exclusivamente por recompensas salariales,
econdmicas o fisicas. Seglin esta concepcion, las personas trabajan sélo

para ganar dinero, y la manera de motivarlas es ofreciéndoles recompen-

sas financieras. De ahi el fuerte énfasis en los premios de produccién y los
incentivos salariales como forma bdsica de motivacién humana para satis-
facer principalmente las necesidades fisiologicas y de seguridad. Uno de
sus postulados establece que las personas son indolentes y perezosas, y
es necesario controlarlas y fiscalizarlas con rigidez. .

La segunda concepcion surgio en la década de 1930 con la teoria de
las relaciones humanas, de Mayo, Lewin, Roethlisherger, Dickson y otros
psicélogos sociales que intentaron combatir el racionalismo y mecanicismo
excesivos de los ingenieros de la administracién cientifica. Fue el enfoque
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del hombre social, es decir, [a visién del hombre motivado exclusivamen-
te por recompensas sociales, no materiales ni simbdlicas. Segin esta con-
cepcion, las personas trabajan y se esfuerzan por convivir con sus
semejantes en grupos sociales o en organizaciones. El hombre es un ser
gregario; de ahf el flierte énfasis en las recompensas sociales como forma
basica de motivacién humana para satisfacer, prrncupaimente, las necesi-
dades sociales y de autoestima de las personas.

La tercera concepcién surgié con la teoria de la burocracia y su poste-
rior desdoblamiento en la teorfa estructuralista, a comienzos de la década
de 1950. Los socidlogos organizacionales se preocuparon por explicar el
hombre organizacional, es decir, el hombre como representante de roles
simultaneos en diversas organizaciones. En la sociedad de organizacio-
nes en la que vivimos, cada persona desempefia un rol diferente en las
diversas organizaciones en gue participa. El hombre es un apéndice de
las organizaciones y no vive fuera de ellas, puesto que las necesita para
satisfacer sus necesidades primarias y secundarias. Este enfoque intenta
conciliar e integrar los conceptos hombre econémico y hombre social.

La cuarta concepcién surgid con la teoria del comportamiento a fina-
les de la década de 1950, con los trabajos de Simon, que vinieron a susti-
tuir el enfoque romantico e ingenuo de la escuela de las relaciones
humanas, que le sirvié de base. Los psicdlogos organizacionales se pre-
ocuparon por explicar el concepto de hombre administrativo, es decir, el
hombre como incansable procesador de informacién y tomador de deci-
siones. Segln esta concepcién, 1as personas reciben y procesan informa-
cién del ambiente que las rodea y constantemente toman decisiones
respecto de sus actos cotidianos.

El proceso decisorio permite que las personas solucionen problemas
o enfrenten situaciones. La base del proceso de decision individual es ia
racionalidad, es decir, la adecuacion de los medios a los fines deseados,
el comportamiento ajustado a los objetivos deseados. No obstante, la
racionalidad individual es limitada puesto que, como las personas requie-
ren gran cantidad de informacién respecto de la situacién para poder
analizarla o evaluarla, toman decisiones basadas en presuposiciones, es
decir, en premisas que asumen subjetivamente y en las cuales fundamen-
tan su eleccion. Esta racionalidad, ademds de limitada, es subjetiva y es-
trictamente personal. A través de ella, cada persona contribuye a la
organizacion con sus inversiones (esfuerzo, dedicacion, trabajo, etc.), a
medida que percibe que le traeran retribuciones proporcionales. De ahi
surge la denominada reciprocidad: la persona esta dispuesta a contribuir,
en la medida en que recibe incentivos y estimulos adecuados y suficien-
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tes. Sin embargo, cada persona decide y actda en funcién de lo que ve,
percibe e interpreta en.su ambiente. Dado que éste es vasto y complejo,
la persona no consigue cbtener toda la informacién necesaria para cono-
cerlo en su totalidad, lo cual seria imposible y. demandaria mucho tiempo,
sino.que busca una parte o muestra de la situacion. . .

El encargado de tomar decisiones no consigue analizar toda la situa-
cién ni encontrar todas las alternativas posibles; de ahi que el comporta-
miento sea satisfactorio y no éptimo, pues busca la manera satisfactoria
entre aquellas que consiguié comparar: el hombre administrativo toma
decisiones, sin necesidad de buscar todas las alternativas posibles. Sélo
busca la manera satisfactoria y no la mejor manera posible de ejecutar un
trabajo; no busca la méaxima utilidad, sino la satisfactoria, no busca el
precio Optimo, sino el precio accesible. El término satisfacer fue introduci-
do por Simon para indicar que el hombre siempre considera sus satisfac-
ciones, contentandose con lo que estd a su alcance, aungue sea minimo,
pero que en la situacion o en el momento puede representar lo méximo
para él. Sus aspiraciones son relativas, teniendo en cuenta la situacién a
que se enfrenta en cada momento.

Cada una de estas diversas concepciones presenta solo una parte de
la historia y muestra sélo una parte del todo. Su caricter parcial es obvio
y salta a [a vista.

Cuadro 2.4 Diversas concepciones del hombre, segun la teoria de las orgamzamones

Hombre econémico
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Motlvaclon basica

Administracion cientifica

Recompensas salariales y financieras

Hombre social

Relaciones humanas

Recompensas sociales y simbdlicas

Hombre organizacional

Estructuralista

Recompensas sociales y salariales

Hombre administrativo

Del comportamiento

Proceso decisorio y busqueda
de soluciones satisfactorias

Hombre complejo

Situacional

Microsistema individual y complejo

La quinta concepcidn surgié con la teoria situactonal a comienzos de

fa década de 1970, con los trabajos de Lawrence, Lorsch y Schein que
buscaban aplicar la teorfa sistémica a las organizaciones. Es el enfoque
del hombre complejo, visto como un microsistema individual y complejo.
Cada persona es un mundo aparte, una realidad distinta de las demads. Por
otra parte, nada es absoluto ni perfecto; todo es relativo y contingente.
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Las personas se comprenden mejor al situarlas en su contexto y en las
situaciones con que interactdan constantemente. La concepcién del hom-
bre complejo es situacional y tiene en cuenta la complejidad del hombre
y de los factores que influyen en su motivacién para contribuir. Ef hombre es
visto como un sistema individual compuesto de conocimientos, percep-
ciones, valores y motivaciones. '

La concepcién del hombre complejo se basa en las justificaciones
siguientes?: :

1. El hombre no sélo es complejo sino también muy variable, y tiene
muchas motivaciones dispuestas jerdrquicamente, segin la importan-
cia de cada una de ellas. No obstante, esa jerarquia esta sujeta a cam-
bios, -segiin el momento y la situacién. Ademds, los motivos se
interrelacionan y se combinan en perfiles motivacionales complejos.

2. El hombre es capaz de asimilar nuevas motivaciones utilizando sus
experiencias organizativas. En Gltimo caso, su perfil de motivaciény de
interaccidn psicoldgica que establece con la organizacidn es el resulta-
do de una interrelacién compleja entre las necesidades mncua]es y las
_experiencias en la organizacién.

3. Las motivaciones del ser humano son afectadas por las caracteristicas
de la organizacién. La persona que se halla alienada en una organiza-
cién formal podria satisfacer sus necesidades esenciales y de
autorrealizacion en el sindicato o en las organizaciones informales. Si
la tarea que cumple es mdiltiple o variada, algunas funciones pueden
implicar ciertas motivaciones, mientras que otras implican motivacio-
nes diferentes.

4. En l_as relaciones productivas del hombre con las organizaciones en-
tran en juego muchos tipos de motivaciones: su satisfacciéon Gltima en
l2 organizacién depende en parte de la naturaleza de su motivacién.
La naturaleza de la tarea que debe realizarse, las experiencias y habili-
dades de una persona en su puesto de trabajo, y la funcién de otras
personas en la empresa, se interrelacionan de modo que producen un
perfil determinado en lo que se refiere al trabajo y a los sentimientos

23 Edgar H. Schein, Organtzauonal Psycholooy, EngleWood CllffS Prenhce-HaII 1970
pp. 60-61.

e sy e e R ——

- ———— a4 s~ —



Las personag’ -

resultantes. Por ejemplo, un obrero calificado que tiene poca motiva- :
cién puede ser tan eficaz y sentirse tan satisfecho como un obrero NOSis; j23vaa tre le?
calificado, pero muy motivado.
5. El hombre puede responder a diversos tipos de estrategias directivas,

lo cual depende de su propia motivacién y capacidad, y de la naturale-

za de la tarea que realiza. No existe ninguna estrategia directiva co-

rrecta que pueda cobijar a todas las personas en todos los momentos.

El concepto hombre complejo presupone que, en sus intercambios
con el ambiente empresarial, los individuos estdn motivados por un-de-
seo de utilizar sus habilidades para solucionar los problemas que afrontan
o para dominarlos o, en otros términos, por el deseo de dominar el mun-
do externo. En el sistema particular de la personalidad individual, el pa-
trén de valores, percepciones y motivaciones es el resultado de la
interaccion de las caracteristicas biolégicas del individuo con [a experien-
cia que acumula en su crecimiento desde la infancia hasta la vida adulta.
La variedad de experiencias permite que cada sistema individual se desa-
rrolle de modo diferente; asi mismo, los probiemas que deben enfrentar
los individuos también son muy diversos. Por consiguiente, cada sistema
individual posee caracteristicas Unicas y complejas.

Para comprender el concepto hombre complejo, es necesario tener
en cuenta otros dos puntos esenciales?:

1. Los diversos sistemas individuales se desarrollan de acuerdo con pa-
trones diferentes de percepcién de valores y motivos. Las percepcio-
nes se refieren a la informacién que el sistema individual obtiene del
ambiente; los valores son el conjunto de creencias acerca de lo que es
verdadero o falso, importante o no importante, que se conservan y
apoyan conscientemente, y los motivos son los impulsos que subyacen
o las necesidades que se desarrollan de manera inconsciente, a medi-
da que el individuo experimenta el éxito o el fracaso en el dominio de
su ambiente. Esas tres variables -las percepciones, los valores y los
motivos- estdn estrechamente interrelacionados. Los valores y moti-
vos de un individuo influyen en la percepcidn que éste tiene en una
situacién particular. El desarrollo de motivos y valores estd influenciado

RN
P

24 Paul R. Lawrence, Lay W. Lorsch, O desenvolvimento de organizagdes: diagnistico e
agdo, S3o Paulo, Edgar Blicher, 1972, p. 77. ) .
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Para comprender el comportamiento de [as personas es necesario
] entender que viven y se comportan en un “campo psicolégico”, y que
5 buscan reducir las disonancias que tengan con el ambiente. Ademds, el
, estudio del comportamiento humano debe considerar la naturaleza com-
pleja del hombre (un ser que realiza transacciones, se encamina hacia
objetivos y actlia como un sistema abierto). Entre los factores internos y
externos que influyen en el comportamiento estd la motivacién huma-
na. El comportamiento puede explicarse mediante el ciclo motivacional,
que concluye con la satisfaccién o la frustracidn, o incluso con la com-
pensacion de las necesidades humanas. Estas pueden clasificarse
jerdrquicamente, colocando en la base las necesidades primarias {nece-
sidades fisiolégicas y de seguridad), y en Ja cima las necesidades secun-
darias (necesidades sociales, de autoestima y de autorrealizacion).
Aungue estas necesidades se presentan de manera simultanea, las pri-

L marias prevalecen frente a las secundarias. La motivacién puede expli-
' carse por medio de la influencia de dos factores: los higiénicos o de no
X satisfaccién y los motivacionales o de satistaccidén. Pero la motivacién

también puede explicarse mediante un modelo situacional: la motiva-
cion para producir depende de la utilidad (instrumentalidad) de los re-
sultados intermedios (productividad, por ejemplo) respecio de los
resultados finales (dinero, beneficios, ascensos, etc.). E estado de moti-
vacion de las personas produce el clima organizacional y estd influenciado
por éste. Con base en las consideraciones anteriores, el comportamien-
to humano en las organizaciones presenta caracterfsticas importantes
para la ARH, pero el empleo de ésta se dificulta por el hecho de que el
hombre es un ser muy complejo.

|
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Campo psicoldgico . _ Disonancia cogniliva
. Consonancia Motivacion
‘ Ciclo motivacional Satisfaccién
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"; Jerarquia de necesidades Factores higiénicos
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Instrumentalidad Clima organizacional
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1. Explique la teorfa de campo.
2.-Explique la teorfa de la disonancia cognitiva.
3. Explique la naturaleza compleja del hombre.
4, Defina y explique el ciclo motivacional, y cémo se so!ucaona en fun-
cién de satisfaccion, frustracién o compensacién.
5. Explique la jerarquia de las necesidades y su dindmica.
6. Explique la teoria de los dos factores.
7. Explique el modelo situacional de motivacién:
8. ;Qué significan instrumentalidad, valencia, resultados mtermedlos y
resultados finales?
9. Explique el clima organizacional.
10. Enuncie algunas caracteristicas del comportamiento humano en las
organizaciones.
11. Explique la concepcién de hombre complejo.

“Para mejorar el ambiente”*

Uno de los objetivos cada vez mds generalizados en las empresas moder-
nas es crear canales de comunicacién que mantengan informada a la di-
reccién sobre los conflictos que se presentan en el ambiente de trabajo.
Sin embargo, este instrumento no siempre produce efectos concretos
fuera de los sectores donde existe intensa actividad sindical. En este con-
texto, la excepcién es el caso de la Unidad de S3o Bernardo do Campo
de la Compaiifa Ford de Brasil, donde recientemente se constituyé un
comité de fabrica con la participacién directa del sindicato. Allf, diversos
“contactos de relaciones laborales” recorren las instalaciones para identi-
ficar problemas y negociar soluciones.

En los centros menos agitados, aigunas empresa brasilefas vienen in-
tentando hacer progresos. Por ejemplo, la Fundi¢do Tupy, de Joinville
{SC) tiene cinco “contactos” del tipo de los de la Ford, y nunca ha experi-

*

Tomado de la revista Negécids em Exame, No. 24‘8, 4 de julio de .‘1982, p. 40, con
autorizacion de la Editora Abril.
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mentado huelgas. En recompensa, segin el director administrativo, los
“contactos” no se verdn en la penosa obligacidn de negociar directamen-
te con los trabajadores una disminucién de la jornada de trabajo (con
reduccién de los salarios) y un recorte de personal. “Conseguimos que
todas las desvinculaciones fueran voluntarias”.

Adaptar la estructura. Belo Horizonte, sede de Telemig, concesionaria
de los servicios telefénicos de Minas Gerais, también es un &rea tranquila,
por lo menos para los servicios pdblicos.” Aunque no tiene por qué pre-
ocuparse, Telemig modernizé su estructura. Después de crear una sec-
cién de relaciones laborales, la convirtié en division. Telemig inicié un
ambicioso programa de capacitacién de jefes, gerentes y directores para
integrar los estamentos directivos en el esfuerzo de conservar la armonia
en el ambiente de trabajo. Por turnos, 330 altos funcionarios pasaron tres
dfas escuchando informes de la experiencia de otras empresas, discutien-
do sus problemas 4 conociendo mejor la posicion de Telemig frente a
esos temas.

En el grupo Vontabel, del sector de alimentos y bebidas, la conviccion
de que el movimiento sindical debe seguirse con interés ha provocado
mas cambios en la formacion de los ejecutivos que en la estructura de la
empresa. En Vontobel el asunto no es ficil de solucionar. La calidad de las
relaciones en el grupo Vontobel es el resultado del aprovechamiento del
personal de la empresa para los ascensos, y de una politica diferenciada
de salarios y beneficios.

Inexperiencia. Las experiencias para adaptar la estructura de administra-
cién de personal y reciclar el personal de mando son muy escasas, aun-
que tienden a proliferar creando mercados para consultores especializados.
Estdn surgiendo programas de entrenamiento para empresas, ademas del
reciclaje para formar equipos de negociadores o para definir mejor el
papel del sector de RH vy [a estrategia por seguir en las relaoones con los
trabajadores y los sindicatos. :

~ Entre los gerentes brasilefios no emste informacién suficiente acerca
del desarrollo del movimiento sindical y su influencia en la estabilidad
de las empresas. Se comprobd, por ejemplo, “que los empresarios y los
ejecutivos adin quieren neutralizar la accién sindical mediante las institu-
ciones patronales o el gobierno, y por consiguiente no adecuan sus
estructuras para actuar frente al avance de la fuerza taboral”. Cuando el
problema no es la indiferencia, es la inexperiencia. La Fundi¢cao Tupy se
interesd en el tema “porque es importante que nuestros gerentes co-
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nozcan la experiencia de otros centros en donde la actividad de los
sindictos es mas fuerte”.

La directiva de Metaldrgica Santa Rita S. A. (Mesarisa} resolvié inscribir a
varios de sus supervisores en un curso de capacitacién sobre estilos de
administracién {dictado por una conocida entidad dedicada a promover
el desarrollo gerencial) para que se actualizaran en técnicas de relaciones
humanas con los subordinados. El curso, que duraba una semana de tra-
bajo —casi 40 horas-, comprendia conferencias, debates y trabajos en
grupos, y exigia la separacién total de los participantes de sus actividades
normales de trabajo. Para asistir, se escogieron los cuatro supervisores
mas destacados, como premio por su dedicacién a la empresa. Una vez
finalizado el curso, el director industrial, Raimundo Correia hijo, llamé a
los cuatro supervisores a su oficina y les pregunté sobre las impresiones
que tenian acerca del curso y c6mo podrian aplicar en la practica lo que
habian aprendido.

El primero en hablar, Jodo Conrado, supervisor de la seccién de ma-
terias primas, fue tajante al afirmar que jamds habia asistido a un curso
tan excelente en donde se sintié no como un simple alumno, sino como
un participante activo e importante. Admitié que adn era muy temprano
para opinar acerca de su aplicacién en la practica. Pedro Saldanha, su-
pervisor de la seccion de mantenimiento, estuvo de acuerdo con Conrado
y no agregd nada mas. Jovéncio Batista, supervisor de la seccién de
cuentas por pagar, dio mas detalles y dijo que habfa aprendido cosas
importantes acerca de la naturaleza humana y de la motivacién del com-
portamiento humano, la teoria de la jerarquia de las necesidades huma-
nas y la de los dos factores. En la practica, prosiguid, trataria de aplicar
es0s conceptos en forma amplia y de acuerdo con las diferencias indivi-
duales de los subordinados. Henrigue Bueno, de Produccion, reacciond
de manera diferente e inesperada. Explicé que aprendié que el ser hu-
mano es una criatura llena de necesidades, gue crea mas necesidades y
trabaja casi exclusivamente para satisfacerlas, lo que no siempre consi-
gue. Puesto que el ser humano es tan complejo, tiene muy individua-
lizadas sus necesidades, y io que es bueno para una persona, tal vez no
lo es para otra. Dijo que le sorprendié la pregunta que el director indus-
trial formuié a los supervisores, pues cémo podria responderla si, como






l..a integracién entre el individuo y la organizacién no es un problema
reciente, pues las primeras preocupaciones surgieron con los filésofos
griegos antiguos. Weber formuld la hipétesis de que la organizacién podia
destruir la personalidad individual con la imposicién de reglas y
procedimientos capaces de despersonalizar las relaciones entre las perso-
nas'. Mayo? y Roethlisherger® analizaron el impacto causado por la
organizacién empresarial y por el sistema de autoridad unilateral sobre el
individuo. Criticaron, sobre todo, el “enfoque molecular” e inhumano
impuesto por la administracién cientifica de Taylor y sus seguidores. Al
poco tiempo el enfoque clasico, centrado en la tarea y el método de
ejecutarla, fue cediendo lugar al enfoque humanistico, centrado en el
hombre y el grupo social. De la tecnologia, el énfasis se despiazd a las
relaciones humanas. Este intento de cambio radical ocurrié en la década
de 1930 Desde entonces se percibi6 la existencia del conflicto industrial
y socia?—la existencia de intereses antagdnicos entre el trabajador y la

1 Alvin W. Gouldner, “Organizational Analysis”, en Robert K. Merton, Leonard Broom

y Leonard S. Cottrell (Orgs.), Sociology Today, Nueva York, Basic Books, 1959, p.

402,

Elton Mayo, The Human Problems of industrial Civilization, Boston, Harvard University

Press, 1933,

3 Fritz J. Roethiisberger, William J. Dickson, Management and the Worker, Cambridge,
Harvard University Press, 1939.

4 ldalberto Chiavenato, Introducao a teoria geral da administracao, S2o Paulo, McGraw-
Hill, Makron Books, 1993, pp. 135-158.
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organizacién-(y la necesidad de buscar la armonia basada en una
mentalidad orientada hacia las relaciones humanasﬁ(\unque se escribio
mucho, no se hizo casi nada. :

Con el fin de superar sus limitaciones individua!esélias personas se
agrupan para formar organizaciones orientadas al logro de objetivos co-
munes)En la medida en que tengan éxito, las organizaciones sobreviviran
y creceran}Cuando Crecen, las organizaciones requieren mayor nimero
de personas para la ejecucion de sus actividadesN\Estas personas/al ingre-
sar en las organizaciones, persiguen objetivos individuales diferentes de
los que tenfan quienes en principio conformaron las organizaciones)Esto
hace que los objetivos organizacionales se alejen de modo gradual de los
objetivos individuales de los nuevos participantes.

Los individuos y las organizaciones tienen objétivos por alcanzar.@as
organizaciones reclutan y seleccionan sus recursos humanos para alcan-
zar con ellos, y mediante ellos, objetivos organizacionales {produccién,
rentabilidad, reduccién de costos, ampliacién de mercado, satisfaccién
de necesidades de la clientela, etc.). Incluso después de reclutados y se-
leccionados, los individuos tienen objetivos personales por los que lu-
chan, y muchas veces se valen de [a arganizacidén para alcanzarlos)

zacion:preten

Qrgal],izaéiétj:alés_ ‘Utilidades, p . caiidad, reduccibn

de costos, parficipaciénén el mercado,

TR RN

Lo gue las'personas

p 8
adecuadas de trabaje. Desarrollo profesional.

Figura 3.1 Objetivos organizacionales vy objetivos individuales. v/

En esta situacion, la relacién entre las personas y la organizacion no es
siempre cooperativa ni satisfactoria; muchas veces es tensa y conflictiva,
cuando el logro del objetivo de una de las partes impide ¢ evita que la
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otra logre el suyo. El conflicto entre los objetivos que las organizaciones
pretenden alcanzar y los objetivos que individualmente quiere alcanzar
cada empleado es bastante antiguo. Seglin algunos autores?, los objetivos
organizacionales y los objetivos individuales no siempre concordaran muy
bien. Para alcanzar los objetivos, la organizacién tiende a crear en los
individuos un profundo sentimiento intimeo de frustracién, conflicto, pér-
dida, y una corta perspectiva temporal de permanencia en la organiza-
cién, como si las personas pudieran descartarse.(Esto ocurre en razdn de
las exigencias que las organizaciones imponen a los individuos,
estandarizando su desempefio y relegandolos a tareas aisladas, especiali-
zadas, repetitivas y carentes de oportunidades para mostrar responsabili-
dad, confianza en si mismos e independencia} Asf los individuos se vuelven
apaticos, desinteresados y frustrados en el trabajo. Casi siempre los obje-
tivos organizacignales estdn en oposicién con los objetivos individuales
de las personasfa reduccién de costos atenta contra la expectativa de
mejores salarios, el aumento de las utilidades entra en conflicto con el
logro de mayores beneficios sociales, la productividad no se alcanza con
el minimo esfuerzo, fa orden excluye la libertad, la coordinacién no ocu-
rre con autonomia, yflo que es bueno para una de las partes no siempre
es bueno para la otrag Todo lo anterior da [ugar al conflicto y al antagonis-
mo de intereses. Si una de las partes saca ventaja, la otra generalmente
trata de descontarla, si la solucién que se adopta es del tipo ganar/perder.

La interaccion entre personas y organizaciones es un tema dinamico y
complejo que puede ser visto desde diversas perspectivas. Barnard® hace
una distincién interesante entre eficiencia y eficacia en cuanto a los resul-
tados de [a interaccién de personas y organizaciones. Segln este autor,
aunque toda persona debe ser eficiente para satisfacer sus necesidades
individuales a través de su participacion en la organizacién, su participa-
cién también debe ser eficaz para alcanzar los objetivos organizacionales.
Esta doble preocupacidn se ilustra en la figura 3.2

Desde esta perspectiva, nada se gana con ser solo eficiente puesto
que el individuo serd evaluado negativamente por la organizacién, debi-
do a que lucha solamente por sus intereses personales, y tendria sus dias
contados en ella. Por el contrario, el individuo que sélo es eficaz produce
resultados para la organizacién a costa de sus intereses personales, sacri-

%

5 Chris Argyris, Personalidade e organizacio: o conflito entre ¢ individuo e o sistema,
Rio de Janeiro, Renes, 1968. /
6 Chester I. Barnard, As funges do executivo, Sdo Paulo, Atlas, 1971, p. 286.
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mayor produictividad, reduccion 86 costos, Uti-
lidad, crecimiento de la organizacion, etc. .

Figura 3.2 Eficiencia y eficacia, seglin Barnard.

ficando la familia y los compromisos sociales. Es necesario ser eficaz para
producir resultados a la organizacidn, y eficiente, para progresar perso-
nalmente en la vida.@a mayor parte de la responsabilidad en la integra-
ctén de objetivos organizacionales y objetivos individuales recae en la
alta gerencia’, puesto que ella debe establecer los medios, politicas, crite-
rios y todo lo demds que pueda sobrevenia La organizacion depende de
las personas, recurso indispensable e invaluable. En consecuencia, la in-
terdependencia de las necesidades del individuo y la organizacion es muy
grande, ya que las vidas y los objetivos de ambos estin ligados y entrela-
zados indisolublemente. '

Etzioni® sefiala que el dilema fundamental de las organizaciones esta
constituido por las tensiones inevitables -que pueden ser reducidas, mas
no eliminadas- entre las necesidades de la organizacién y las de su perso-
nal, entre lo racional y lo no racional, entre la disciplina y la autonomfa,
entre las relaciones formales y las informales, entre la administracion y los
trabajadores. En otro libro, el autor afirma que el problema fundamental
es la buisqueda del equilibrio entre los elementos racionales y no raciona-
les del comportamiento del ser humano que, segtin él, constituye el pro-
blema central de la teoria organizacional®.

(_En otras palabras, la relacién individuo-organizacién no siempre es de
cooperacién ni satisfactoria; en ocasiones es tensa y conflictiva. Argyris!®
busca mostrar el conflicto entre los objetivos que la organizacién quiere

7 Harry Levinson, “Reciprocation: the Relationship Between Man and Organization”.
Administrative Science Quarterly, Vol. 9, No. 4, marzo de 1965, p. 373.

8 Amitai Etzioni, Organizacdes modernas, Sao Paulo, Pioneira, 1967, p. 68.

9 ibid, p. 15

10 Chris Argyris, op. cit.
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alcanzar y los obijetivos individuales que cada patticipante pretende con-
seguir. Segun este autor, los objetivos organizacionales y los objetivos
individuales no siempre marchan a la par. Para Argyris la organizacién
tiende a crear en los individuos un sentimiento de frustracion, de conflic-

to, de falta de logros, una perspectiva de permanencia temporal, en la

medida que es formalizada y rigida. Esto sucede cuando las organizacio-
nes formales exigen a los individuos, controlando su desempefio y asig-
nandoles tareas que no les brindan la oportunidad de mostrar su
responsabilidad, confianza en si mismos e independientes, haciendo que
los individuos se tornen apaticos, desinteresados vy frustrados. Argyris se
preocupa por trazar caminos para una integracién individuo-organizacién
realmente efectiva'. Segin él, la mayor parte de la responsabilidad en
cuanto a la integracion entre los objetivos de la organizacion y los de los
individuos recae sobre la alta gerencia. En tanto los individuos buscan sus
satisfacciones personales (salarios, descanso, comodidad, horario laboral
mas favorable, oportunidades de carrera, seguridad en el cargo, etc.), las
organizaciones tienen necesidades (capital, edificios, equipos, potencial
humano, lucro, oportunidades de mercado, etc.). Entre las necesidades
organizacionales sobresale la del elemento humano, recurso indispensa-
ble e invaluable. Ast, [a interdependencia de necesidades del individuo y
de la organizacién es enorme, ya que tanto la existencia como los objeti-
vos de las dos partes estdn enlazados de manera inseparable. En tanto
que el individuo proporciona habilidades, conocimientos, capacidades y
destrezas, junto con su aptitud para aprender y un indeterminado grado
de desempefio, la organizacion debe imponer al individuo responsabili-
dades, definidas e indefinidas, algunas dentro de su capacidad actual o
por debajo de ésta, y otras que requicren un aprendizaje a mediano o a
largo plazo, pero siempre con desafio.

La interaccidn entre personas y organizaciones es compleja y dinami-
ca. Barnard hace una interesante diferenciacion entre eficacia y eficiencia
en cuanto a los resultados en la interaccién de las personas con la organi-
zacion. Segin él, el individuo debe ser eficaz (alcanzar los objetivos
organizacionales mediante su participacién) y ser eficiente (satisfacer sus
necesidades individuales mediante su participacion) para sobrevivir den-
tro del sistema'?,

11 Chris Argyris, A integracdo individuo-organizagio, Sio Paulo, Atlas, 1975.
12 Chester Barnard, op. cit. -
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RECIPROCIDAD ENTRE INDIVIDUO Y ORGANIZACION

La interaccién psicolégica entre empleado y organizacién es un proceso
de reciprocidad™: |la organizacion realiza ciertas cosas por el trabajador y
para el trabajador, [o remunera, le da seguridad v estatus; del mismo modo,
el empleado responde trabajando y desempenando sus tareas, La organi-
zacion espera que el empleado obedezca su autoridad v, a su vez, el
empleado espera que ia organizacién se comporte correctamente con
€l y obre con justicia. La organizacion refuerza su expectativa mediante el
uso de la autoridad y el poder de los cuales dispone, en tanto que
el empleado refuerza su expectativa mediante ciertos intentos de influir
en la organizacion o de limitar su participacién. Las dos partes de la
interaccion estdn guiadas por directrices que definen lo que es correcto y
equitativo y lo que no lo es'. Algunos sociélogos se « even a una (nor-
ma de reciprocidad”'% en tanto que algunos psicélogos denomina a esto
“contrato psicol6gico”. Todo contrato presenta dos partes fundamentales':

) 1.. Ef contrato formal y escrito. Acuerdo relacionado con el cargo que va a

desempefiarse, el contenido del trabajo, el horario, el salario, etc.
\ 2. £f contrato psicolégico. Expectativa que el individuo y la organizacién
esperan cumplir y alcanzar con la nueva relacion:

Este contrato psicolégico se refiere a la expectativa reciproca del indi-
viduo y la organizacién, que se extiende mas alld de cualquier contrato
formal de empleo que establezca el trabajo por realizar y la recompensa
que se recibird Aunque no exista acuerdo formal o claramente expreso,
el contrato psicolégico es un acuerdo ticito entre individuo y organiza-
cién para que las dos partes observen y respeten una amplia variedad de
derechos, privilegios y obligaciones consagrados por la costumbre. El
contrato psicolégico es un elemento importante en cualquier relacién
laboral e influye en el comportariento de las partes. Un conirato es una
especie de acuerdo o expectativa que las personas mantienen consigo
mismas y con los demds. En el fondo, cada persona representa sus pro-

13 Harry Levinson, op. cit.

14 Eliott Jaques, Fquitable Payment, Nueva York, John Wiley & Sons, 1961,

15 Alvin W. Gouldner, “The Norm of Rec1proc1ty” en American Sociological Review,
No. 25, 1960, pp. 161-178.

16 Edgar H. Schein, Consultoria de procedimentos: seu papei no desenvolvimento
organizacional, Sao Paulo, Edgar Bliicher, 1972, p. 89.
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pios contratos, que rigen tanto las relaciones interpersonales como las rela-
ciones gue ésta mantiene consigo misma (relaciones interpersonales). Una
fuente comtin de dificultades en las relaciones interpersonales es la falta de
acuerdos explicitos y claros. No siempre las personas dicen abierta y expli-
citamente lo gue quieren y lo que necesitan. £l esclarecimiento de los con-
tratos, tanto en las relaciones intrapersonales como en las interpersonales,
es importante para lograr una efectiva vivencia interpersonal. Es esencial,
tanto para la organizacién como para el individuo, que las partes exploren
los dos aspectos del contrato y no solamente lo formal.

El concepto de contrato surgié en la psicologia de los grupos. Segln
algunos autores, la vida como totalidad es una serie de acuerdos y pactos
{contratos) que las personas mantienen consigo mismas y con los demds,
El contrato ha llegado a ser un medio utilizado para crear e intercambiar
valores entre las personas.

Toda organizacion puede considerarse en términos de grupos de per-
sonas, ocupadas en el intercambio de sus recursos con base en ciertas
expectativas. Estos recursos se intercambian constantemente vy, sin duda,
no se limitan sélo a recursos materiales, ya que abarcan ideas, sentimien-
tos, habilidades y valores. En el intercambio de recursos se desarrollan
contratos psicolégicos entre hombres y sistemas, entre hombres y gru-
pos, y entre sistemas y subsistemas, en los que prevalece el sentimiento
de reciprocidad: cada uno. evalia lo que estd ofreciendo y lo que estd
recibiendo a cambio. En este intercambio de recursos, si desaparece o
disminuye el sentimiento de reciprocidad ocurre una modificacién en el
sistema. :

Las personas forman una organizacion o se vinculan a alguna porque?

esperan que su participacion satisfaga algunas necesidades personales.
Para obtener estas satisfacciones, las personas estan dispuestas a incurrir
en ciertos costos o a hacer inversiones personales {esfuerzos) en la orga-
nizacién, pues esperan que la satisfaccién de sus necesidades personales
sea mayor que los costos, y evaltan el grado de satisfaccion esperada y

los costos mediante sus sistemas de valores. i

RELACIONES DE INTERCAMBIO

Todo sistema social puede estudiarse en términos de grupos de perso-
nas, ocupadas en el intercambio de sus recursos con base en ciertas
expectativas. Estos recursos se intercambian constantemente y, sin duda,
no se limitan s6lo a recursos materiales, ya que abarcan ideas, senti-

|
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Estas expectativas, cuando son equilibradas, pueden expresarse me-
diante la siguiente ecuacién'”:

Satisfacciones - Costos =0

Satisfacciones
Costos

Existe siempre una relacidn de intercambio entre los individuos y la
organizacion; el modo de satisfacer los objetivos individuales determina
su percepcidn de la relacién, que podrd ser satisfactoria para las personas
que perciben que sus recompensas sobrepasarin las exigencias que les
hacen. El individuo ingresa en la organizacién cuando espera que su satis-
faccion personal sea mayor que sus esfuerzos-personales. Si cree que sus
esfuerzos personales sobrepasan las satisfacciones que obtiene, estard
dispuesto a dejar la organizacién, si le es posible.

Satisfaccidén de necesidades . @’

Beneficios

Tiemnpo y esfuerzos personales

Costos

Figura 3.4 La participacion del individuo: costos y beneficios personales en la relacion

con Ja organizacion.

- Al mismo tiempo, la organizacién espera que la contribucién de cada
individuo sobrepase los costos de tener personas en [a organizacién. Es
decir, la organizacion espera que los individuos contribuyan con mds de
lo que elia les brinda. _ _

En realidad, cada parte realiza inversiones a la espera de que la otra
parte e proporcione los retornos deseados. Por consiguiente, evalda el
costo/beneficio e inversién/retorno en este proceso de intercambio. Fun-

17 Herbert G. Hicks, C. Ray Gullett, The Management{of Qrganizations, Nueva York,
McGraw-Hill, 1976, pp. 5-6.
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Costos

)

Salarios
Beneficios sociales
Ambiente de trabajo agradable
Inversién en personal
Beneficios o contribuciones

(+)

El individuo

Tiempo y esfuerzos personales
Beneficios — Costos =0

Figura 3.5 La percepcién de la organizacion: beneficios y costos de mantener

a las personas como miembros de la organizacion.

damentalmente, es un problema de comunicacién y negociacién: cada
parte debe comunicar con claridad a [a otra qué pretende y qué puede
invertir y cuanto pretende obtener deé retorno.v

CONCEPTO DE INCENTIVOS Y CONTRIBUCIONES

La interaccién entre personas y organizaciones puede explicarse median-
le el intereambio de(y\ncentlvos y contribuciones) Puesto que la organlza—
cién es un sistema cooperativo racional, es necesario conocer qué motivos
llevan a los individuos a cooperar. (Los individuos estan dispuestos a co-
operar siempre y cuando sus aclividades dentro de la organizacién con-
tribuyan directamente al logro de sus propios objetivos personales) De
ahi se derivan los conceptos de incentivos y contribuciones: '

a.llncentf'vos (alicientes). Son “pagos” hechos por la organizacion a sus
trabajadores {salarios, premios, beneficios sociales, oportunidades de
progreso, estabilidad en el cargo, supervision abierta, elogios, etc.). A
cambio de las contribuciones, cada incentivo tiene un valor de utilidad
que es subjetivo, ya que varia de un individuo a otro: lo que es dtil para
uno puede ser indtil para otro. Los incentivos se llaman también ali-
cientes, recompensas o estimulos.¥

b. Contribuciones\*Pagos” que cada trabajador hace a la organizacién a
la cual pertenece (trabajo, esfuerzo, dedicacién, puntualidad, asidui-
dad, esmero, elogios a la organizacién, etc.). A cambio de los incenti-

P——]
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vos cada contribucién tiene un valor de utilidad que varfa segtn la
organizacién: una contribucién de un individuo puede tener gran utili-
dad para una organizacién, y puede ser totalmente indtil para otra.

A partir de los conceptos de incentivos y contribuciones, surge el con-
cepto de @quilibrio organizacional: )

a. Una organizacién es un sistema de comportamientos sociales, interrela-
cionados, de numerosas personas que trabajan en la organizacién.

b.. Cada trabajador recibe incentivos (recompensas) a cambio de los cua-
‘les hace contribuciones a la organizacién.

¢. Cada trabajador seguird participando en la organizacién si los incentivos
{recompensas} que se le ofrecen son iguales 0 mayores (medidos en tér- .
minos de los valores que representan para el trabajador y de las alternati- -
vas que se le presentan) que las contribuciones que se le exigen.

d. Las contribuciones hechas por los diversos grupos de trabajadores cons-
tituyen la fuente en la cual la organizacion se suple y se alimenta para
conseguir los incentivos que ofrece a los trabajadores.,.~

e. La organizacidn sera solvente y seguira existiendo sélo si las contribu-
clones son suficientes para proporcionar incentivos, en cantidad sufi-
ciente, que estimulen a los trabajadores a realizar las contribuciones™.

ZEI equilibrio organizacional refleja el éxito de la organizacion en remu-
nerar a sus empleados con incentivos adecuados y motivarlos a seguir
contribuyendo a la organizacién, con lo cual garantiza su supervivencia y
su eficacia] Dentro de este concepto, la organizacién ofrece alicientes
para inducir un retorno equivalente 0 mayor de contribuciones. Es nece-
sario que los incentivos sean Utiles a los participantes y, asi mismo, que
sus contribuciones sean Utiles a la organizacién para que ésta tenga sol-
venciqﬂa esencia del problema es basicamente la siguiente: individuos y
organizaciones se buscan y se seleccionan de manera reciproca; asi, los
individuos hallan las organizaciones mds adecuadas a sus necesidades y a
sus objetivos, y las organizaciones encuentran los individuos més adecua-
dos a sus expectativas. Este es el primer paso, el segundo es la acomoda>

18 James G. March, Herbert A. Simon, Teoria das organlizaqées, Rio de Janeiro,. Fundagao
Getdlio Vargas, Servico de Publicagbes, 1966, p. 104.
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cién y el ajuste reciproco entre individuos y organizaciones: ambaos apren-
den a acomodarse y ajustarse entre sf. El tercer paso se refiere a los indivi-
duos que desarrollan carreras dentro de las organizaciones, utilizandolas
como trampolin profesional, y a las organizaciones que desarrollan a los
individuos, utilizdndolos como trampolin para alcanzar sus objetivos
organizacionalesd Si el primer paso es una eleccién reciproca, el segundo
es un proceso de adaptacién mutua, y el tercero, un desarrollo reciproco.
Corresponde a la ARH asegurarse de esto. 99/4’/'fN0 JL\LU’

CLIMA ORGANIZACIONAL

Del concepto motivacion ~en el nivel individual- surge el concepto -clima
organizacional- en el nivel de la organizacién, aspecto importante en la
relacién entre personas y organizaciones. Las personas se hallan en un pro-
ceso continuo de adaptacién a una variedad de situaciones para satisfacer
sus necesidades y mantener cierto equilibrio individual. Tal adaptacién no
se limita sélo a la satisfaccion de las necesidades fisiolégicas y de seguridad
-denominadas necesidades vegetativas-, sino que también incluye la
satisfaccion de las necesidades sociales, de autoestima y de autorrea-
lizacion sdenominadas necesidades superiores-. Como la satisfaccién
de las necesidades superiores depende mucho de otras personas, en espe-
cial de las gue ocupan posiciones de autoridad, es importante comprender
la naturaleza de la adaptacion o desadaptacién de las personas. La adapta-
cién, como cualquier otra caracteristica de la personalidad, varia de una
persgna a otra, ¥ en un mismo individuo, de un momento a otro. Esta varia-
cién puede representarse como un continuum que va de una adaptaciéon
precaria, en un extremo, a una adaptacién excelente, en el otro. Una buena
adaptacion significa “salud mental”.(Las tres principales caracteristicas de
las personas mentalmente sanas son las siguientes:>

a. Las personas se sienten bien consigo mismas. v
b. Las personas se sienten bien con las demas personas./

c. l.as personas son capaces de enfrentar por si mismas las exigencias de
la vida y de las situaciones. '

El clima organizacional estd estrechamente ligado con [a motivacion
de los miembros de la organizacién. Si la motivacién de éstos es elevada,

119
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el clima organizacional tiende a ser alto y proporciona relaciones de satis-
faccion, animacién, interés y colaboracién entre los participantes. Cuan-
do la motivacion de los miembros es baja, sea por frustracion o por barreras
a la satisfaccion de las necesidades individuales, el dima organizacional
tiende a bajar.ﬂil clima organizacional bajo se caracteriza por estados de
desinterés, apatfa, insatisfaccién y depresion: en algunos casos puede trans-
formarse en inconformidad, agresividad e insubordinacién, tipicos de si-
tuaciones en que-los miembros se enfrentan abiertamente con la
organizacién (como en los casos de huelgas, mitines, etc.). (El clima
organizacional representa el ambiente interno existente entre |0 miem-
bros de la organizacién, y se halla estrechamente relacionado con el gra-
do de motivacién reinantepPuede variar en el continuum ilustrado en la
figura 3.6.

Elevado
A Excitacion y satisfaccion

Euforia y entusiasmo
Optirmnismo

Calidez y receptividad

Clima organizacional neutro
Frialdad y distanciamiento
Pesimismo

Insubordinacion y agresividad

A 4

Bajo

Depresidn y escepticismo

Figura 3.6 Continuum de los niveles del clima organizacional.

El concepto clima organizacional refleja la influencia ambiental en la
motivacién de los participantes. Por tanto, puede describirse como cuali-
dad o propiedad del ambiente organizacional percibida o experimentada
por los miembros de la organizacién, que influye en su comportamiento.
El término se refiere especificamente a las propiedades motivacionales
del ambiente organizacional, a los aspectos de la organizacion que provo-
can diversos tipos de motivacidn en sus miembros. El clima organizactonal
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es alto y favorable en situaciones que proporcionan satisfaccion de las
necesidades personales y elevacién de la moral; es bajo y desfavorable
en situaciones que provocan la frustracion de esas necesidades. En el
fondo, el clima organizacional influye en el estado de motivacién de las
personas y es influenciado por éste: es como si se presentase una retroa-
limentacién reciproca entre el estado de motivacién de Ias personas y el
clima organizacional.
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Las personas se agrupan para formar organizaciones gue les permitan
alcanzar objetivos comunes, imposibles de lograr individualmente. Las
organizaciones que consiguen esos objetivos, a menudo tienen éxito
y tienden a crecer. Este crecimiento exige el emplec de mayor ndmero
de personas, cada una de las cuales tiene sus propios objetivos, lo cual
suscita un distanciamiento creciente entre los objetivos de la organi-
zacién (comunes para aquellos que fundaron la organizacién) y los
objetivos individuales de las personas que van incorpordandose. La su-
peracién del conflicto potencial entre esos objetivos hace que la
interaccién entre personas y organizaciones sea compleja.y dinamica.
Esta interaccién puede explicarse como un proceso de reciprocidad
basado en un contrato psicoldgico, lleno de mutuas expectativas que
rigen las relaciones de intercambia entre personas y organizaciones.
Las organizaciones ofrecen incentivos o alicientes; las personas, con-
tribuciones. El equilibrio organizacional depende del intercambio en-
tre los incentivos ofrecidos y las contribuciones que se entregan como
retorno a la organizacion.

MAS:PRINGIPALI

Objetivos orgamza\uonalesJ Objetivos indjviduales
Conflicto .- Reciprocidad

Contrato psicolagicov Relaciones de intercambio
Incentivos Contribuciones¥

Utilidad ' Equilibrio organizacional
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1. ;Por qué existe un conflicto potencial entre objetivos organizacionales
y objetivos individuales?

Explique el proceso de reciprocidad en la interaccién de personas y
organizaciones.

sQué es el contrato psicolégico?

Explique las relaciones de intercambio,

3Qué son incentivos y qué son contribuciones?

Explique el concepto de equilibrio organizacional.

N
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“La representacion de los empleados en DHB"”*

La compania DHB, fabricante tradicional de direcciones hidraulicas asen-
tada en Porto Alegre, tuvo un periodo de intenso crecimiento cuando
ingreso en el mercado de piezas fundidas, bombas, pistones y valvulas.
Este proceso hizo que el personal aumentara de 10 a 393 empleados, y
produjo algunas distorsiones. La rotacién llegé a 92%, lo cual indicaba
que casi todos los empleados habfan sido cambiados en el transcurso de
un afo.

La consecuencia fue un cambio radical de DHB con relacién a la
mano de obra. Se concedié gran importancia al tema de las relaciones
entre los jefes y los subordinados, y a la integracién de éstos a los planes
de la empresa. Un nuevo balance hecho tres afios después mostré que
hubo progresos evidentes. El indice de rotacién anual bajé a 26,2% vy el
ndmero de desvinculaciones voluntarias resulté mayor que el de los des-
pidos decididos por la empresa. DHB inicié una expertencia audaz: creé
un comité de fabrica con el propésito de mejorar las relaciones entre la
direcciéon de la empresa y sus empleados.

Admision y desvinculacién. E! primer paso fue dotar de mayor responsa-
bilidad a las jefaturas en los casos de admisiones y desvinculaciones. An-

*

Tomado de la revista Negdcios em Exame, No. 234, 9 de septiembre de 1981, p. 59,
con la autorizacién de Editora Abril.
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tes, RH reclutaba y seleccionaba a los nuevos empleados, y los superviso-
res y jefes no mostraban gran disposicion para capacitar y desarrollar a
sus subordinados. Ahora, los supervisores y jefes seleccionan a los aspi-
rantes entre los candidatos que RH presenta, pero no tienen libertad total
para desvincular a algin empleado. “En los casos en que el conflicto es
personal, trasladamos al empleado, no lo desvinculamos”.

La nueva politica de DHB, mds que reducir la rotacion, buscaba sen-
tar las bases para crear un canal de comunicacién a través del cual la
direccion informaria, en el plazo de varios dias, sobre metas de produc-
cién, dificultades eventuales; incluso, lo utilizarfa para desmentir algu-
nos rumores inquietantes. En [a primera etapa, ese canal funciond a través
de la estructura jerarquica; sin embargo, los resultados no fueron los
mejores. :

Eleccion indirecta. La solucién fue crear un canal paralelo al organi-
grama. El comité de fébrica de DHB constaba de seis miembros elegi-
dos por un grupo de 35 representantes (especie de colegio electoral)
escogidos por la empresa. El comité ha intervenido en diversos asun-
tos, algunos de ellos delicados. Ante la necesidad de reducir la pro-
duccién en 20%, DHB puso a funcionar el comité y llegd a un acuerdo
informal con algunos empleados (de la seccién metaldrgica en su ma-
yoria) para que pintaran los locales y se mantuvieran ocupados, con el
fin de evitar despidos. Con ello gané la empresa, puesto que mantuvo
estable su personal, impidié que cundiera el pdnico entre los emplea-
dos y economizd, ya que los servicios de conservacién por lo general
se contratan con terceros. El trabajo normal de la comisién tiene que
ver con la solucidn de problemas menos graves: cambios en el funcio-
namiento del restaurante, mejoramiento de los servicios sanitarios y
de los vestuarios, realizacion de “puentes” en dfas feriados y cambios
de horario para permitir que los empleados vean los encuentros de
fitbol por televisién.

“Apertura gradual”. Se trata de un amplio radio de accién que, sin em-
bargo, excluyé la negociacién de salarios. Esta limitacién es coherente
con el espiritu que animé a la direccién de DHB a crear el comité. La
empresa escogio un proceso de “apertura gradual”; por eso excluyd los
salarios que -desde la perspectiva de la empresa- podian llevar a la
radicalizacién. La eleccién inicial indirecta se remplazara por elecciones
libres. Estas restricciones despiertan desconfianza en el presidente del
sindicato de trabajadores del sector metaldrgico de Porto Alegre, para
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quien esos grupos tienden a repetir los errores de los Comités Internos
de Prevencién de Accidentes (Cipas), que son tildadas de inoperantes
en el ambiente sindical y de estar al servicio de los patrones. -

-

Preocupado por el creciente problema de las relaciones con los trabaja-
dores, debido a la realizacion de huelgas y mitines en otras fabricas,
Raimundo Correia, director presidente de Metaldrgica Santa Rita S. A.
{Mesarisa), convocé una reunién de la direccién para examinar el tema
y establecer medios que evitaran conflictos futuros con el personal. So-
licité que en esa reunidn estuviera presente el gerente de recursos hu-
manos, Alberto Oliveira, para que explicara algunos aspectos del
problema desde el punto de vista humano.

Al prepararse para la reunion, Alberto Oliveira buscé algunos concep-
tos fundamentales que sirvieran para apoyar la tesis de que si hubiesen

_sentimientos de reciprocidad, el personal de Mesarisa jaméas entraria en .

huelga. Aungue Alberto conocia muy bien el pensamiento de la direccién
y las ideas que el director presidente queria introducir en la empresa,
basadas en Ia filosofia de la libre iniciativa y el pleno respeto a los dere-
chos humanos, también sabia muy bien que esas ideas encontrarfan fuer-
te resistencia en algunos directores. Pese a que el director presidente
contaba con un gran aliado, su hijo Raimundo Correia, el director indus-
trial, las cosas no marchaban muy bien en la compania: la recesion expe-
rimentada por el mercado automotor y por el inmobiliario, el gran
incremento de las tasas de interés, la inflacion galopante, las crecientes
dificultades para exportar, la reduccion de las ganancias, la ausencia de
recursos financieros y la misma situacién de la empresa. Este conjunto de
circunstancias no dejaba margen para hablar de hacer concesiones al
personal; en realidad, todo apuntaba a que la empresa debia recibir algo
antes para poder dar alguna cosa a cambio. En estas condiciones, cual-
quier plan que provocara un gasto o algdn costo adicional, seria rechaza-
do inevitablemente o pospuesto a largo plazo.

Alberto Oliveira no sabia por dénde empezar. En su condicion de
GRH de la empresa era el mds indicado para presentar un plan que, sin
ser una carga para las arcas de la compafifa, mejorara las relactones con
los empleados y redujera al minimo los riesgos de posibles huelgas o

motines eh Mesarisa. ;QQué proponer?

A

i
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I-.a administracién constituye el modo de lograr que las cosas se hagan
de la mejor manera posible, a través de los recursos disponibles con el fin
de lograr los objetivos. La administracién comprende la coordinacién de
recursos humanos y materiales para conseguir los objetivos. En esta con-
cepcion, se describen cuatro elementos bésicos: :

Logro de objetivos

por medio de personas,
utilizando tecnologfa
en una organizacién’.

bl ol

La tarea de la administracién consiste basicamente en integrar y coor-
dinar los recursos organizacionales -unas veces cooperativos, otras ve-
ces conflictivos-, tales como personas, materiales, dinero, tiempo, espacio,
etc., para alcanzar, de la manera mds eficaz y eficiente posible, los objeti-
vos determinados.

LOS RECURSOS ORGANIZACIONALES

La organizacién es un punto de convergencia de un sinntimero de facto-
res de produccidn o recursos productivos que deben emplearse con eﬂ-
ciencia y eficacia.

Tradicionalmente se ha aceptado que en todo proceso productivo
los factores de produccién son naturaleza, capital y trabajo. La naturale-
za suministra los materiales y las materias primas que deben ser proce-
sados y convertidos en productos o en servicios; el capital proporciona
los medios de pago para la adquisicion de los materiales y las materias
primas necesarias, y para remunerar la mano de obra empleada. Fl tra-
bajo representa la accién humana o fisica ejercida sobre los materiales y
las materias primas para convertirlos en productos terminados o servi-
cios prestados. (

Esta posicién peca por ser demasiado simplista y superficial, ya que el
proceso productivo es mucho mas complejo y en él interviene un mayor
ntmero de variables. Ademds, dicha posicién enfoca el proceso producti-
vo como si fuera un sistema cerrado, cuando en realidad presenta carac-

1 Fremont E. Kast, James E. Rosenzweig, Organizafion and Management: A Systems
Approach, Nueva York, McGraw-Hill, 1970, p. 6.
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teristicas propias del sisterna abierto, en virtud del intenso intercambio
con el ambiente. )

La organizacién es un proyecto social que reune varios recursos para
alcanzar determinados objetivos. Sin recursos no pueden lograrse los
objetivos. Los recursos son medios que [as arganizaciones poseen para
realizar sus tareas y lograr sus objetivos: son bienes o servicios utilizados
en la ejecucién de las labores organizacionales. Puede pensarse que los
insumos son necesarios para elaborar el producto final o el servicio pres-
tado por la organizacién. Por lo general, cuando se habla de recursos, se
piensa simplemente en dinero, equipo, materiales, personal. Sin embar-
g0, los recursos son en extremo complejos y diversificados.

Los recursos organizacionales pueden clasificarse en cinco grupos:'/

a. Recursos fisicos o materfaies.jNecesarios para efectuar las operacio-
nes basicas de la organizacion, ya sea para prestar servicios especia-
lizados o para producir bienes o productos. El espacio fisico, los
terrenos y los edificios, los predios, el proceso productivo, la tecno-
logla que lo orienta, los métodos y procesos de trabajo dirigidos a la
elaboracién de los bienes y los servicios producidos por la organiza-
cién constituyen los recursos materiales. Gran parte de lo que se
refiere a tecnologia puede aplicarse también al drea de los recursos
materiales y fisicos de la organizacién. No obstante, la tecnologia no
se |imita a los recursos fisicos o materiales, aunque éstos son su ma-
yor componente.

b. Recursos ﬁnancieros.j Se refieren al dinero, en forma de capital, flujo de
caja (entradas v salidas), empréstitos, financiacién, créditos, etc, que
estdn disponibles de manera inmediata 0 mediata para enfrentar los
compromisos que adquiere la organizacién. También estan incluidos
los ingresos producidos por las operaciones de la empresa, [as inver-
siones de terceros y toda forma de efectivo que pase por la tesorerfa o
la caja de la organizacion.

Los recursos financieros garantizan los medios para adquirir los demds
recursos que la organizacion necesita. En cierta medida, los recursos
financieros definen la eficacia de la organizacién para lograr sus obje-
tivos, ya que ellos permiten que la empresa adquiera los recursos ne-
cesarios para operar dentro de un volumen adecuado. Es muy comtn
utilizar el lenguaje financiero para expresar el desempefio de la organi-
zacién, en términos de ganancias o en términos de la liquidez de las
acciones. También es muy comun expresar la medida de los recursos
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materiales o fisicos en términos financieros: el valor de las maquinas y
los equipos de la organizacidn, el valor del inventario de materias pii-

‘mas o de productos acabados, etc. _ -

. Recursos humanos.‘/Personas que ingresan, permanecen y participan

en la organizacién, en cualquier nivel jerdrquico o tarea. Los recursos
humanos estdn distribuidos en el nivel institucional de la organizaciéon
(direccién), en el nivel intermedio (gerencia y asesorfa) y en el nivel
operacional (técnicos, auxiliares y operarios, ademds de los superviso-

‘res de primera lfnea). El recurso humano es el tnico recurso vivo y

dindmico de la organizacién y decide el manejo de los demds, que son
fisicos o materiales. Ademds, constituyen un tipo de recurso que po-
see una vocacién encaminada hacia el crecimiento vy desarrollo.

*-Las personas aportan a la organizacion sus habilidades, conocimien-

tos, actitudes, comportamientos, percepciones, etc. Sin importar el cargo
que ocupen —director, gerente, supervisor, operario o técnico-, las per-
sonas cumplen diversos roles dentro de la jerarquia de autoridad y
responsabilidad existente en la organizacién. Ademas, las personas
difieren entre si y constituyen un recurso muy diversificado, en virtud
de las diferencias individuales de personalidad, experiencia, motiva-

'cién, etc. En realidad, la palabra recurso representa un concepto muy

estrecho para abarcar a las personas, puesto que mas que un recurso,
ellas son participantes de la organizacién.

. Recursos mercadolégicos./Constituyen los medios que las organizacio-

nes emplean para localizar, contactar e influir en los clientes o usua-
rios}En este sentido, los recursos mercadoldgicos también incluyen el
mercado de consumidores o clientes de los productos o servicios ofre-
cidos por la organizacidn. Por consiguiente, estos recursos compren-
den todas las actividades de investigacidén y andlisis de mercado (de
consumidores y de competidores), el sistema de ventas (incluidos la
planeacién, la ejecucién y el control), promocidn, publicidad, distribu-
cién de los productos a través de los canales adecuados, desarrollo de
nuevos productos seguin las nuevas demandas, fijacion de precios, asis-
tencia técnica al consumidor, etc. Si no existieran los recursos
mercadoldgicos, de nada servirian los demas recursos de la organiza-

-€ibén, ya que si ésta perdiera sus clientes -consumidores o usuarios-,

desaparecerfa de manera inevitable su razén de existir. También se
llaman recursos comerciales, denominacién restrictiva para distinguir
las actividades directamente relacionadas con las operaciones de ven-
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tas. Corresponden al término marketing utilizado por los autores esta-

dounidenses.

e. Recursos administrativos. Constituyen los medios con los cuales se pla-
nean, dirigen, controlan y organizan las actividades empresariales. in-
cluyen los procesos de toma de decisiones y distribucién de [a
informacién necesaria, ademds de los esquemas de coordinacién e
integracion utilizados por la organizacion.

. \ . . .
Los cinco 'grupos de recursos' pueden sintetizarse de la manera si-

guiente:
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Figura Il.1 Clasificacién de los recursos organizacionales.
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En toda organizacién ocurre el fendmeno de la divisién del trabajo vy
de especializacion que provoca la diferenciaciéon. Gracias a ésta, cada
conjunto de recursos semejantes se administra dentro de un esquema de
divisién del trabajo y de especializacién de actividades, por lo cual le
damos un nombre que los diferencia. A cada area de recursos correspon-
de una especialidad de la administracion, a saber:
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Figura .2 Los recursos organizacionales y las especialidades de la administracién.

Por esta razon, la administracién requiere varias especializaciones y
cada recurso una especializacién. En general, la situacion de esas especia-
lidades en una organizacién puede demosttarse con el siguiente esque-
ma supersimplificado:
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Figura i.3 Las especialidades de la administracion y los recursos implicados.

Cada uno de los recursos antes citados es administrado por un subsistema

especifico, que trata los aspectos directamente relacionados con él, segun
muestra la figura |14, Al utilizar la terminologia convencional, se tiene:

Recursos materiales — Administracién de la produccién
Recursos financieros _______,, Administracién financiera
Recursos humanos ——  Administracion de recursos humanos

Recursos mercadolégicos — Administracién mercadoldégica

Recursos administrativos — Administracién general

— Edificios
— Fabricas
—Maquinas

-|- Equipos

— Materiales

- Matgrias primas

— Instalaciones

— Proceso productivo
— Tecnologia

I EINANZAS

M’&x}xa e
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PERSONAL

— Capital

— Facturacion

— Inversidn

- Empréstitos

— Financiaclén
— Credito

Hecu rE0s .

P e s

—Ventas

— Promacion

— Publicidad

— Distribucion

— Asistencia técnica

Figura I1.4 Los recurses y su administracion.
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Los recursos organizacionales, sean materiales, humanos, financieros
o de marketing, requieren procesos complejos de administracién. Se ne-
cesita conseguirlos en el ambiente, aplicarlos dentro del sistema, mante-
nerlos, desarrollarlos y controlarlos para que el sistema sea eficaz y eficiente.
Centraremos la atencién en los recursos humanos. Verificamos en los
capitulos iniciales que no hay organizacién sin personas: Sin embargo, las
organizaciones no existen sdlo para agrupar personas. En otras palabras,
agrupar personas no constituye un objetivo de las organizaciones. Las
personas son s6lo medios, recursos para que la organizacion alcance sus
objetivos. Ademas, como ya se estudid, las personas no son los tnicos
recursos, aungue si son los tnicos recursos vivos capaces de procesar los
demas recursos materiales. Asi mismo, constituyen los recursos mas com-
plejos de que dispone la organizacién: los recursos humanos. En el proce-
samiento de los demas recursos es necesaria la presencia de los recursos
humanos. Esto significa que los ejecutivos de administracién de la pro-
duccién, administracién financiera, administracién de marketing y aun los
de la de recursos humanos necesitan personas para poder procesar sus
recursos basicos. Como puede observarse en la figura 1.5, las personas
son los nicos recursos que estan presentes en todas Ias areas, aspectos y
niveles de la organizacién.
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Figura I.5 Las personas son recursos que estan en todas las areas de la organizacion.
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En este contexto, administrar personas-es una tarea comiin a todas las
areas y niveles de la organizacién. La administracion de recursos humanos no
es una labor exclusiva del profesional de ARH, sino una responsabilidad que
compete a todas las areas y niveles de la organizacion. Ademds de sus res-
ponsabilidades especificas, cada director, cada gerente, cada jefe, administra
personas que son sus subordinados directa e indirectamente.

i

ESTILOS DE ADMINISTRACION DE RECURSOS %
HUMANOS

Si la estructura organizacional es importante, no lo es menos la cultura
organizacional. La ARH est4 influida profundamente por los supuestos
existentes en la organizacién sobre la naturaleza humana. Del mismo modo,
las organizaciones se disefian y administran segun las teorfas que predo-
minan, utilizando varios principios y presupuestos que configuran la ma-
nera como se administraran las organizaciones y sus recursos: Por ejemplo,

- una teoria de la organizacién puede establecer que el poder (autoridad)
debe centralizarse en su totalidad en la capula de la organizacion, que la
informaciéon debe seguir necesariamente la linea de autoridad y que el
trabajo debe ser especializado. La aplicacién de estos principios -y presu-
puestos determina los condicionamientos del comportamiento humano,
que deben prevalecer en las organizaciones. Por consiguiente, es indis-
pensable conocer algunas teorias que jalonan y oriental el escalafonamiento
de las personas en las organizaciones. o

La teoria X y la teoria Y de McGregorV

Douglas McGregor, uno de los mas influyentes tedricos del comportamien-
to en la teorfa de fas organizaciones, se preocupé por distinguit dos con-

g

ceggoae&,opuastaswde,nadmlms,tta(:lon basadas en ciertos presupuestos

AT R et e e

acerca de lalnaturaleza.buman Iatadjgjp_u_al (a,[egque denomlno teoria Xl
y lamoderna (a la gue llamd _teoria Y) Estudlaremos cada una de ellas.

P e L

1. Concepcién tradicional de la administracion: teoria X

e

Se basa en ciertas concepciones y premisas erréneas y distorsionaclas
acerca de la naturaleza humana, [as cuales predommaron durante-déca-
das en el pasado -
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- La motivacién primordial del hombre son los incentivos economicos \/

/ (salario). T

\_; Como estos incentivos son controlados por la organizacidn, el hom- J
bre es un agente pasivo que requiere ser admlnlstrado motivado y
controlado por ella.

2T TN Pt g,

+ Las emociones humanas son irracionales y no deben interferir el pro-/
pio interés del individuo.

- Las organizaciones pueden y deben planearse, de manera que neutra-
licen y controlen ios sentimientos y las caracteristicas imprevisibles.

- Elhombre es perezosg{ por naturaleza y debe ser estlmulado mediante
incentivos. externgs. v B

- En general, los objetivos individuales.se.oponen.a los de [a organiza-
cién, por . Io cual es necesario un control rigido.

pprserte L

- Debido a su irracionalidad intrinseca, el hombre es basicamente inca-
paz de lograr el autocontrol y la autodiscip[ina{v

Dentro de esta concepcién tradicional del hombre, la labor de admi-
nistracién se"ha restringido al empleo y control’de la energia humana,
unicamente en direccién a los objetivos de la organizacién. Por consi-
guiente, la concepcidn de administracién es la siguiente:

+ La administracién responde por la organizacién de los elementos pro-
ductivos de |la empresa -dinero, materiales, equipos y personal-, y no
estd en procura de sus fines econdmicos.

+ La administracion también es el proceso de dirigir el esfuerzo de las
personas, motivarlas, controlar sus acciones y modificar su comporta-
miento, para atender las necesidades de la organizacion.

- Sin la intervencion activa de la administracién, las personas permane-
c_e;r,l,em,pa.smasfrente_a las neceSidades de Ta Ja organizacién, e incluso se
re&stlnan.a.cumpllrlas Por consiguiente, Tas perse nas_deben ser per-
sua ~fecompensadas,. castigadas, coaccionadas y controladas; es
decir,.sus actividades deben ser dirigidas. Esta es la tarea de la adminis-

tracion. Por lo general, esto se resume diciendo que administrar con-

2 Douglas M. McGregor, “O lado humano na empresa”, en Yolanda Ferreira Balcda,
Laerte Leite Cordeiro (Orgs.), O comportamento humano na empresa, Rio de Janeiro,
Fundac@o Getilio Vargas, Instituto de Documentagao, 1971, pp. 45-60.

.
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siste en lograr que las personas ejecuten las tareas. Detrds de esta
teotfa tradicional hay diversas creencias adicionales, menos explicitas,
pero muy difundidas como:

a. El hombre es negligente por naturaleza: evita el trabajo o trabaja lo
e
minimo posible y prefiere ser dirigido.

b. Carece de ambncron_ evita las responsabilidades y prefiere verse libre
de obligaciones: =

c. Es fundamentalmente egocéntrico frente a las necesidades de la or-
ganizacion.

d. Es crédulo, no es muy ldcido, y siempre esta dispuesto a creer en char-
latanes y demagogos.

e. Su propia naturaleza lo lleva a oponerse a los cambios, pues ansfa la
seguridad?®,

Seglin McGregor, estas presuposiciones y creencias todavia determi-
nan el aspecto humano de muchas organizaciones en que se cree que las
personas tienden a comportarse conforme a las expectativas de la teoria X:
con negligencia, pasividad, resistencia a los cambios, falta de responsabili-
dad, tendencia a creer en la demagogia, excesivas exigencias de beneficios
econémicos, etc. Segin McGregor, este comportamlento no es la causa,..
sino el efecto de alguna experiencia negativa en alguna organizacian,

2. Nueva concepcion de la administracion: teoria Y
ot e
. - AL! . L. ¥
Se basa en un conjunto de supuestos de la teoria de la motivacion humana:

- El esfuerzo fisico o mental en un trabajo es tan natural como jugar o
descansar. El hombre comin_no siente que sea desagradable trabajar,
De acuerdo con ciertas condiciones controlables, el traba ) puede ser

una fuente de satisfaccion (y debe realizarse voluntariamente) o una
Tiente de & casligo (y debe evitarse, en lo posible).

+  El control externo y las amenazas de castigo no son los Unicos medios
para lograr que las personas se esfuercen por alcanzar los objetivos
organizacionales. El hombre debe autodirigirse y autocontrolarse-para..

B e e o T 3T "’
ponerse al servicio de los objetivos.que.se.le-confian.-

R A T Kb

3 Ibid, pp. 46-47.
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Confiar objetivos a una persona, a un empleado, o asignar, es una

manera de premiar, asociada con su alcance efectivo. Las recompen-
sas mas significativas como la satisfaccion de las necesidades del ego
o de autorrealizacién, son productos directos de los esfuerzos dirigi-
dos a conseguir los objetivos organizacionales.

En ciertas condiciones, el hombre comun aprende no sélo a asumir
responsabilidades, sino también a aceptarlas. En general, la evasion de
[a responsabilidad, la falta de ambicién y el énfasis en la seguridad
personal son consecuencia de la experiencia individual, y no caracte-
risticas humanas inherentes y universales.

La capacidad de desarrollar un alto grado de imaginacién e ingenio en
la solucién de problemas organizacionales se encuentra en'la mayorfa
de la poblacién, no en una minoria.

En las condiciones de la sociedad industrial moderna, el potencial inte-
lectual del hombre comdn sélo se utiliza parcialmente®.

En otras palabras:

'El hombre.no es pasivo ni.contraviene los objetivos de [a organ izacion.

_Las personas_poseen.molivacion._ bésica, capacidad de desarro]lo
estandares adecuados_de cornportamientc y estan capamtadas para_

asumir plenas responsabilidades— T

pra—y

~

Dentro de la concepcién moderna del hombre, a partir de ]a teona Y,
la labor de la administracién se amplia mucho mas:

La administracién es responsable de la organizacidn de los elementos
productivos de la empresa -~dinero, materiales, equipos, personas- para
que ésta alcance sus fines econémicos.

Las personas no son pasivas por naturaleza ni renuentes a colaborar
con las necesidades de la organizacion, sino que pueden volverse asf
como resultado de su experiencia en otras organizaciones.

-La administracion no crea la motivacién, el potencial de desarrollo ni

la capacidad de asumir responsabilidades, de dirigir el comportamien-

4
5

Ibid., p. 54.
ibid., p. 55.

b u.,mz,,m.i.u.c’l
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to para alcanzar el objetivo de la organizacién, puesto que éstos estdn
presentes en las personas. La administracidn es responsable de pro-
porcionar las condiciones para que las personas reconozcan y desa-
rrollen por si mismas esas caracteristicas.

+ La labor primordial de la administracién es crear condiciones
organizacionales y métodos de operacién mediante los cuales las pei-
sonas puedan alcanzar sus objetivos individuales con mayor facilidad,
y dirigir sus propios esfuerzos hacia los objetivos de ta organizacion®.

V' Dentro de esta concencién, administrar es un proceso de crear opor-

tunidades, liberar Egﬁt.gggalidades, retirar ¢ obstéculos ayudar al.crecimien-

toy proporgionar orientai
no_por.contioles...

En la figura 1.6 se sintetizan los prmupales supuestos de la teoria X y

Ia teoria Y, y se establecen algunas comparaciones significativas entre las

dos teorias.

1. A los seres humanos no les gusta el trabajo

1. El trabajo puede ser una fuente de satisfac-

y tenderan a evitarlo,. siempre que ello sea
posible.

. Toda organizacién tiene objetivos, cuyo lo-
gro requiere que se obligue, se controle y
hasta se amenace con castigos a las perso-
nas que en ella trabajan para que sus es-
fuerzos se encaminen hacia la consecucion
de esos objetivos.

. El ser humano prefiere ser dirigido, en vez
de dirigir.

. El ser humano procura evitar las responsa-
bilidades siempre que sea posible.

. El hombre comuin es, relativamente, poco
ambicioso.

. L.as personas se prebcupén sobre todo por
su propia seguridad y bienestar.

cion o de sufrimiento, dependiendo de cier-
tas condiciones.

. El control externo y las amenazas de castigo

no son los Unicos medios para estimutar y
dirigir los esfuerzos. Las personas pueden
ejercer el autocontrol y autodirigirse, si pue-
den ser convencidas de comprometerse a
hacerlo. '

. Las recompensas en el trabajo se hallan li-

gadas a los compromisos asumidos.

. Laspersonas pueden aprender a aceptar y

asumir responsabilidades.

. Laimaginacidn, la creatividad y el ingenio se

hallan en la mayoria de las personas.

. El potencial intelectual del ser humano nor-

mal esta lejos de ser utilizado en su totalidad.

Figura I.6 Teoria X y teoria Y: diferentes concepciones de la haturaleza humana.

Ibid., p. 55.
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_y_democratico, basado en los. va|ores humanos McGregor reconuenda
una serie de ideas renovadoras y enfocadas totalmente hacia la aplica-
cion de la teoria Y’:

1. Descentralizacidn y delegac:on -Delegar las decisiones a los niveles in-

L e

“feriores d“ la le la_organizacién para 2 permitir_que, todas las personas se
[nvo]ucren en sus actxvnaaaés tracen los caminos que juzguen mejores
y asuman las responsabilidades por las consecuencias; y, de ese modo, 4
satisfagan sus necesidades individuales mas elevadas, relacionadas con

la autorreallzacmn personal.
AU Torr

2. Ampliacion del cargo y.mayor.significacion.del trabajo. La reorganiza-
cion, el redisefio y la ampliacién del cargo implican actividades.adicio-
nales para las personas, las cuales provocan innavacién y estimulan la
aceptacién de responsabilidad en la base de la organizacién, ademas
de proparcionar, oportunldaqes para_satisfacer-las.necesidades-secia-

les y de autoestima..-

3. Participacion y administracion consultiva. La participacidn en las deci-
siones que afectan a las personas, y la consuita que busca obtener sus :
opiniones, tienen la finalidad de estimularias a dirigir sus energfas crea- N
doras a la consecucion de los objetivos de la organizacién. Esto les
proporciona oportunidades significativas para satisfacer necesidades
sociales y de autoestima.

4.pAutoevaluacion del desemperioy Los programas tradicionales de eva-
luacién del desempeiio estan inspirados en la concepcion tradicional
(teoria X), ya gue la mayor parte de dichos programas tienden a tratar
al individuo como si fuera un producto que esta inspecciondndose en
una linea de montaje. En algunas empresas se ha experimentado con
éxito que las mismas personas formulen sus propias metas u objetivos
y autoevalden periddicamente su desempefio frente a esos objetivos.
El superior jerarquico ejerce un gran liderazgo en este proceso, puesto
que se dedica mas a orientar y estimular el desempeno futuro que a
inspeccionar y juzgar el desempeiio anterior. Ademads, el individuo se *
ve animado a adquirir mayor responsabilidad en la planeacién y eva-
luacién de su propia contribucién para conseguir los objetivos de la

rs

7 Ibid., p. 59-60.
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organizacién, lo cual produce efectos positivos en las necesidades de
estima y de autorrealizacién.

Si las ideas expuestas no producen los resultados esperados, tal vez la
administracion admiti6 la idea, pero empleé el esquema de las concep-
ciones tradicionales.

En la actualidad, las teorias X y Y se ven como extremos antagéni-
cos de un continuum de concepciones intermedias. En otras palabras,
entre la teoria X (aytocratica, impositiva y autoritatia) y lateorfa Y. (de;
Qggég{ggbg“gmm@#&&@gg}l iva) existen degradaciones continuas
y sucesivas. .

Teoria Z .'

Recientemente, Ouchi® publicd un libro acerca de la concepcidn japonesa
de administracién y su empleo exitoso en las empresas norteamericanas. A
esa concepcidn oriental dio el nombre de teoria Z, parafraseando la contri-
bucién de McGregor. Al analizar el cuadro cultural de Japén -valores, esti-
los y costumbres caracteristicos-, OQuchi muestra que la productividad es
mads una cuestion de administracién de personas que de tecnologia, de
gestion humana sustentada en filosoffa y cultura organizacional adecuadas,
que de enfoques tradicionales basados en la organizacién.

En Japdn, el proceso decisorio es participativo y consensual -se con-
sulta a todo el equipo y debe llegarse a un consenso-, producto de una
larga tradicion de participacién y vinculacién de los miembros en la vida
de la organizacién. Alla el empleo es vitalicio; existe estabilidad en el
cargo y la organizacién funciona como una comunidad unida estrecha-
mente por el trabajo en equipo. En consecuencia, la productividad es una
cuestién de organizacién social: la mayor productividad no se consigue a
través de un trabajo mas pesado, sino.de una visién cooperativa asociada
a la confianza. Al contrario de lo que ocurre en otros paises donde hay
una relacién de desconfianza entre el sindicato, el gobierno y la adminis-
tracion de las empresas, la teoria Z destaca el sentido de responsabilidad
comunitaria como base de la cultura organizacional.

8 William Ouchi, Teoria Z: como as empresas podem enfrentar o desafio japonés, Sao
Paulo, Fundo Educativo Brasileiro, 1982,
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Sistemas de administracion de Jas organizaciones humanas

Para analizar y comparar cémo administran las organizaciones a sus miem-
bros, Likert adopté un interesante modelo comparativo que denominé
sistemas de administracién®. La accién administrativa puede asumir diver-
sas caracteristicas, dependiendo de ciertas condiciones externas e inter-
nas de la empresa. Esto significa que la accion administrativa no es igual
en todas las empresas, pues varia de acuerdo con una infinidad de varia-
bles. Segun Likert, no existe una politica de admlnrstracron vélida para
todas las situaciones y ocasiones posibles.

Para simplificar la metodologia de Likert, utilizaremas solo cuatro va-
riables organizacionales: el proceso decisorio, el sistema de comunicacio-
nes, las relaciones interpersonales y los sistemas de recompensas y castigos
como medios de motivacion del persenal. El contenido de cada una de
esas cuatro variables organizacionales es el siguiente:

a. Proceso decisorio. Determina cémo se toman las decisiones en la em-
presa y quién las toma: si las decisiones estan centralizadas o descen-
tralizadas, concentradas en la cupula de la jerarquia o dispersas en
toda la organizacién.

b. Sistema de comunicaciones. Determina cémo se transmiten y reciben
las comunicaciones en la organizacién. Si el flujo de las informaciones
es vertical y descendente, si es vertical de doble via y si es también
horizontal. -

c. Relaciones interpersonales. Determina cémo se relacionan las perso-
nas en la organizacién y qué grado de libertad existe en esa relacién.
Si las personas trabajan aisladas entre si 0 en equipos de trabajo, a
través de una intensa interaccién humana.

d. Sistemas de recompensas y castigos. Define cémo motiva la empresa a
las personas para que se comporten de cierta manera, y si esa motiva-
cién es positiva e incentivadora o restrictiva e inhibidora.

9 Rensis.Likert, Novos padrées de administracio, S3e Paulo, Pioneira, 1971. Véase tam-
bién del mismo autor, A organiza¢cdo humana, 5o Paulo, Atlas, 1975.




Parte Il - Sistema de administracién de recursos humanos -« 141

Centralizado 4+———— Proceso decisortio ————» Descentralizado
Concentrado en la cima Dispersion en la base
Una scla persona decide Todos deciden
Vertical descendente 4—— Comunicaciones ——— Vertical y horizontal
Sélo érdenes e instrucciones . Todos estan informados
tgnorancia de lo que ocurre ‘ ' Conocimiento total
Individualismo 4+—— Relaciones  ——————— Solidaridad
Aislamiento interperscnales - Grupos y equipos
Confinamiento ~Interaccion humana
Motivacion negativa 4+— Recompensas ————» Motivacion positiva
Normas y reglamentos y castigos Impulso
Restricciones y limites ) Libertad

Sanciones y casligos : : Premic e incentivos
Medidas coercitivas - " Becompensas

Figura IL.7 Las cuatro variables comparativas de Likert.

Las cuatro variables anteriores toman formas diferentes en cada em-
presa. En conjunto, pueden constituir cuatro alternativas denominadas
sistemas de administracion. Estudiemos los cuatro sistemas administrati-
vos de acuerdo con las cuatro variables de Likert.

Sistema 1. Autoritario-coercitivo

: Sistema administrativo ‘autocratico y fuerte, centralista, coercitivo y arbi-
trario que controla con rigidez todo lo que ocurre en la empresa. Es el
sistema mds férreo y cerrado. Sus caracteristicas principales son:

1. Proceso decisorio. Centralizado en la cipula de la organizacidn. La
cupula debe conocer todos los asuntos imprevistos y no rutinarios para
resolverlos; asi mismo, decide todos los eventos. Por consiguiente, el
nivel més elevado se congestiona y se sobrecarga con [a tarea de deci-
sién, en tanto que los niveles inferiores son ajenos por completo a las
decisiones tomadas. _ . ' '

2. Sistema de comunicaciones. Bastante precario y lento. Las comunica-

ciones siempre son verticales, en sentido descendente, y portan érde-
, nes, casi nunca orientaciones o explicaciones. No existen
comunicaciones ascendentes ni muchos menos laterales. A las perso-
i ~ nas no se les pide informacién, ante lo cual las decisiones tomadas en
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la cdpula se fundamentan en informaciones limitadas, generalmente
incompletas y distorsionadas.

. Relaciones interpersonales. Las relaciones entre las personas se consi-

deran perjudiciales para la empresa y la buena marcha de los trabajos.
l.a capula de la organizacién ve con desconfianza las conversaciones
informales entre las personas y procura restringirlas al mdximo. La or-
ganizacién informal simplemente estd prohibida. Para evitar o restrin-
gir las relaciones humanas, los cargos y las tareas se disefian para
confinar a las personas vy aislarlas entre si.

Sistema de recompensas y castigos. Se hace énfasis en los castigos y en
las medidas disciplinarias, generando un ambiente de temor y descon-
fianza. Las personas deben obedecer ciegamente las normas vy regla-
mentos internos y ejecutar las tareas de acuerdo con los métodos y
procedimientos vigentes. Si las personas cumplen todas sus tareas al
pie de la letra, no hacen nada distinto de cumplir sus obligaciones. Las
recompensas son raras y, cuando se otorgan, son predominantemente
salariales y materiales, desprovistas de cualquier componente simbéli-
co o emocional. Son frias e impersonales. ‘

Sistema 2. Autoritario-benévolo

Sistema administrativo autoritario pero menos férreo y menos cerrado
que el sistema 1. Es una variacién del sistema 1, mds condescendiente y
menos rigido. Sus caracteristicas principales son:

. Proceso decisorio. Centralizado por completo en la ctpula de la orga-

nizacién, aunque permite la delegacion reducida de pequeiias decisio-
nes meramente repetitivas y burocrdticas, basadas en rutinas y
prescripciones sencillas sujetas a la aprobacién posterior. Prevalece
siempre el aspecto centralista.

. Sistema de comunicaciones. Relativamente precario, prevalecen las

comunicaciones descendentes, aunque la cdpula se oriente en algu-
nas comunicaciones ascendentes que llegan de los niveles inferiores
como retroalimentacién de sus decisiones,

. Relaciones interpersonales. La organizacién tolera que las personas se

relacionen entre si, con cierta condescendencia. Sin embargo, la
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thteraccién humana todavia es escasa y cuenta con una incipiente or-
ganizacion informal considerada una amaneza para los objetivos de la
empresa.

4. Sistema de recompensas y castigos. Se hace énfasis en las medidas dis-
ciplinarias, pero el sistema es menos arbitrario y ofrece recompensas
materiales y salariales con mas frecuencia. Las recompensas simbdli-
cas o sociales son escasas.

Sistema 3. Consultivo

Sistema administrativo que tiende mas hacia el lado participativo que ha-
cia el autoritario e impositivo. Representa una moderacién gradual de la
arbitrariedad organizacional. Sus caracterfsticas principales son:

1. Proceso decisorio. Participativo y consultivo. Es relativamente parti-
cipativo porque las decisiones se delegan en los diversos niveles
jerdrquicos, aunque deben seguir tas politicas y directrices defini-
das por la direccién para orientar las decisiones y las acciones de

: los encargados de tomar decisiones. Es consultivo porque se tienen

" en cuenta la opinidn y los puntos de vista de los niveles inferiores,

relacionados con politicas y directrices que los afectan. Posterior-

mente, las decisiones se someten a la aprobacién de la cipula
empresarial.

BT

2. Sistema de comunicaciones. Produce comunicaciones verticales
| descendentes (dirigidas mds hacia orientaciones generales que a érde-
: nes especificas) y ascendentes, asf como comunicaciones laterales (ho-
rizontales) entre las personas de un mismo nivel jerdrquico. La empresa
desarrolla sistemas de comunicacién gue facilitan el flujo de informa-
cién y sirven de base a la consecucion de los objetivos.

3. Relaciones interpersonales. La empresa crea condiciones para el desa-
rrollo de una organizacidn informal saludable y positiva. La confianza
depositada en las personas es mayor, aunque todavia no es completa

" ni definitiva, Bl trabajo permite formar equipo y grupos transitorios en
que se privilegian las relaciones humanas.

4, Sistema de recompensas y castigos. Se hace énfasis en las recompensas ;
materiales (incentivos salariales y oportunidades de ascensos y desa- '
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rrollo profesional) y simbdlicas (prestigio y estatus), aunque también
puedan presentarse castigos leves y esporadicos.. :

Sistema 4. Participativo

Sistema administrativo demaocritico y participativo. Es el mds abierto de
todos los sistemas. Sus caracteristicas principales son:

1. Proceso decisorio. Las decisiones se delegan por completo en los
niveles inferiores de la organizacién. Aunque la cipula de la organi-
zacién defina las politicas y directrices que deben seguirse, sélo con-
trola los resultados y deja que los diversos niveles jerarquicos se
encarguen de las decisiones y las acciones. En ocasiones de emer-
gencia, los niveles mas elevados asumen la toma de decisiones, suje-
tandose a la ratificacion exph’cita de los demds niveles involucrados.
El consenso es el concepto més |mportante en el proceso de toma
de decisiones.

2. Sistema cle comunicaciones. Las comunicaciones fluyen en todos los
sentidos (vertical, horizontal y lateral) y la empresa realiza cuantiosas
inversiones en sistemas informaticos, puesta que éstos son imprescin-
dibles en el logro de la flexibilidad, eficiencia y eficacia. La informacién
se convierte en uno de los recursos mas importantes de la empresa,
que deben compartir todos los miembros que la necesiten para traba-
jar y obtener la sinergia requerida.

3. Relaciones interpersonales. Se hace énfasis en el trabajo en equipo. El
surgimiento de grupos espontaneos es importante para establecer re-
laciones interpersonales efectivas, basadas en la confianza mutua en-
tre las personas, y no en esquemas formales (descripciones de cargos,
relaciones formales previstas en el organigrama, etc.). El sistema esti-
mula la participacién y el desarrollo grupal intensos, de manera que las
personas se sientan responsables de lo que decidan y realicen en to—
dos los niveles orgamzac:onales

4, Sistema de recompensas y castigos. Se hace énfasis en las recompen-
sas, especialmente en las simbdlicas y sociales, aunque no se descui-
dan las salariales y materiales. Los castigos se presentan raras veces y
casi siempre los definen los grupos involucrados.
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Teorfa Y

Teoria X

—» Participativo

— - » Autoritario

i I i
1 2 3

Sistemas

Figura II.8 E! continuum autoritario-participativo en los cuatro sistemas
y la relacidn con las teorias Xy Y.
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-5 Centralizado
.| completo en la clipu-

por

la de la organizacidn,
que monopoliza la
toma de decisiones.

Centralizado en la cli-
pula de la organiza-
cion, permite delegar
un poco las decisiones
sencillas y rutinarias.

Consulta los niveles
inferiores, permitien-
do la delegacién y
participacién de las
personas.

Delegado y descen-
tralizado en su totali-
dad. La ciipula define
la politica y controla
los resultados.

Bastante precario.
Sdlo se presentan co-
municaciones vertica-
les descentes que
llevan ordenes.

Relativamente preca-
rio. Prevalecen las co-
miunicaciones verticales
descendentes sobre
las ascendentes.

Se facilita el fiujo de
comunicaciones verti-
cales (ascendentes y
descendentes) y hori-
zontales.

Las comunicaciones
son vitales en el éxito
de la empresa. Se
comparte toda la in-
formacion.

R @
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Los contactos entre
personas provocan

*]desconfianza. Se

prohibe la organiza-

es:1 cion informal, pues se
fxd

considera perjudicial.

1 Los cargos aislan’a’
224 las personas.

Setoleran unpoco. La
organizacién informal
es incipiente y se con-
sidera una amenaza
para la empresa.

Se deposita relaiiva
confianza en las per-
sonas. La empiesa
estimula la organiza-
cion informal. Traba-
jo en equipo o en
grupes esporadicos.

Trabajo en equipo. Es
importante la forma-
cion de grupos infor-
males. Confianza
mutua, participacion e
involucramiento grupal
intensos.

i *:mgoy gg;lg@ﬁ

bt Enfasis en los castigos
| v las medidas discipli-
-si1narias. Obediencia
1 estricta a los regla-

mentos internos. Las
recompensas mate-

3 riales son escasas.

Enfasis en los casti-

. gos v las medidas dis-

ciplinarias, aunque
con menos arbitrarie-
dad. Las recompen-
sas salariales son
més frecuentes. Las
recompensas socia-
les son raras.

Enfasis en las recom-
pensas materiales
(especialmente sala-
rios). Recompensas
sociales ocasionales.
Las sancicnes o cas-
ligos son raros.

Enfasis en fas recom-
pensas sociales. Fre-
cuentes recompensas
materiales y salaria-
les. Las sanciones
sonrarasy, cuando se
presentan, las deci-
den los grupos.

Figura IL.9 Los cuatro sistemas administrativos.
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Los cuatro sistemas administrativos no son discretos ni discontinuos.
Sus fronteras no son distintas y entre ellas existen varjaciones interme-
dias. A medida gue se avanza hacia el sistema 1, se tiende a una adminis-
tracién tradicional, cerrada, burocritica, impersonal y autocrdtica. La
aproximacion al sistema 4 conduce a la administracién abierta, orgdnica,
participativa y democratica.

El sistema 1 se encuentra en organizaciones que emplean fuerza labo-
ral intensiva y adoptan tecnologia rudimentaria; el personal utilizado es
de muy poca calificacién profesional y de bajo nivel educativo. Este siste-
ma se emplea en el drea de produccion de las empresas de construccion
civil o industriales, por ejemplo. )

El sistema 2 se encuentra en empresas industriales que utilizan tecno-
logfa un poco mds avanzada y fuerza laboral especializada, y que ejercen
cierto tipo de coercidén para no perder por completo el control sobre el
comportamiento de las personas. Esto ocurre en el drea de produccién y
montaje de la mayor parte de las empresas industriales y las oficinas de
ciertas fabricas.

El sistema 3 se emplea en empresas de servicios, como bancos o fi-
nancieras, 0 en empresas industriales que tienen tecnologfa avanzada y
politicas de personal mas abiertas.

El sistema 4 se practica poco; predomina en organizaciones que utili-
zan tecnologia compleja y donde el personal es especializado y desarro-
llado, como en las agencias de publicidad, las empresas de consultoria en
ingenierfa, administracion, auditoria y pracesamiento de datos, etc.

Parece existir estrecha relacién entre la tecnologia empleada por la empre-
sa y las caracterfsticas de las personas involucradas, y los sistemas administrati-
vos utilizados. Cuanto mds desarrollada y compleja es la tecnologia, mayor es
la preparacién humana y ia necesidad de utilizar el sistema 4.

. Teorla X

Teoria Y

T oo I-

Autoritario- Autoritaria- Consultivo Participativo
coercitivo benéveolo

G
”

Figura I1.10 La teorfa X, la teoria Y y los cuatro sistemas administrativos.
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L.os cuatro sistemas administrativos permiten identificar los diversos
grados y alternativas existentes para administrar personas en las organiza-
ciones. En un extremo, el sistema 1 representa el comportamiento
organizacional arbitrario, autoritario y autocratico, que recuerda —-en mu-
chos aspectos- la teorfa X. En el otro extremo, el sistema 4 representa el
comportamiento organizacional democratico y participativo, que recuer-
da la teorfa Y. En esta amplia gama de variaciones se sitdan las diversas
maneras como las organizaciones administran las personas. El desafio
consiste en que las caracteristicas se desplacen continua e incesantemen-
te hacia el lado derecho de la grifica, hacia el sistema 4. La brijula moder-
na de administracién de personas se orienta en esa direccién.

No se trata de un proceso radical, sino de desarrollar una especie
de revolucién silenciosa, pero poderosa: el cambio en la manera de
tratar a las personas, dandoles amplia libertad de accién, pensamien-
to, relaciones humanas y seleccién de los métodos y procedimientos
de trabajo.

: ENFOQUE SISTEMICO Y SITUACIONAL
DE LA ADMINISTRACION

Las ideas de McGregor y Likert estan bastante dirigidas hacia el compor-
tamiento organizacional, y buscan comparar el estilo tradicional de admi-
nistracién con el estilo moderno basado en la comprensién de los
conceptos de comportamiento y motivacidn. Los partidarios de la teoria
del comportamiento estudian la organizacion desde la 6ptica de un siste-
ma de intercambio de estimulos y contribuciones en una compleja red de
decisiones. El enfoque de estos autores esta todavia muy orientado hacia
el interior de las orgahizaciones, como si fueran unidades absolutas, tota-
les y Unicas. La preocupacion fundamental es construir modelos abiertos
mds 0 menas definidos que interactien con el ambiente de manera diné-
mica, y cuyos subsistemas también marchen en una compleja interaccién,
tanto interna como externa, se inicia con la teoria de sistemas. Los
subsisteras que conforman una organizacién estdn ligados e interrela-
_cionados, asi como el macrosistema ambiental interactia de manera con-
junta con los subsistermas y con la organizacién como un todo. En la teoria
situacional, se tiene una visidn de adentro hacia afuera de la organizacion
, y se hace énfasis en el ambiente y en las exigencias ambientales, por
v encima de la dindmica organizacional. El enfoque situacional sostiene que
E las caracteristicas ambientales determinan las caracteristicas organiza-
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cionales: en el ambiente se encuentran las explicaciones causales de las
caracteristicas de las organizaciones. No existe una mejor manera de co-
ordinar i de administrar Ja organizacién {the best way), sino que todo
depende (it depends) de las caracterfsticas ambientales que sean impor-
tantes para la organizacion. Los sistemas culturales, politicos, econémi-
cos, etc, afectan intensa y continuamente la organizacién, interactuando
de manera dindmica e influencidndose de modo reciproco. Las caracteris-
ticas organizacionales sélo pueden comprenderse mediante el analisis de
las caracterfsticas ambientales con las que existe correspondencia. La teo-
rfa situacional o contingencial es basicamente situacional, circunstancial y
condicional: nada es absoluto en las organizaciones ni en su administra-
cién; todo es relativo. La manera de administrar una organizacion difiere
en el tiempo v en el espacio {ambiente).
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"de recursos humanosE

I_a Administracién de Recursos Humanos {ARH) es un drea de estudios
relativamente nueva. El profesional de recursos humanos se encuentra en
las grandes y medianas organizaciones. La ARH se aplica a organizacio-
nes de cualguier clase y tamafio.

CARACTER MULTIPLE DE LA ARH

La ARH es un drea interdisciplinaria; tncllye conceptos de psjcologia indus-
trial y organizacional,. sociologia organizacional, ingenierfa.industrial, dere-
cho laboral, ingenjeria de seguridad, medicinalaboral,ingenieria.de sistemas,

cibernética, etc. En general, los asuntos estudiados por la ARH abarcanuna  (Zox ¢, .
gran cantidad de campos de conocimiento: se habla de la aplicacién e

interpretacion de pruebas psicoldgicas y entrevistas, tecnologia del apren-

dizaje individual, @o.o:g&mzaaenaknutﬁeienuy—ahmeﬂtagenrme&a—p

[ S

na y_salud-servicia_social- plan de carrera, disefio de carges y disefia

o\gﬂgg_c'lg[l_a_ll_sgl_iagclmn_en-el-t%abajorause_uus_,rgg_y_aalms_y.obhga@t@-

w . mercado, tiempo libre, calamidades y accidentes, disciplina y
actitudes, interpretacidén de leyes laborales, eficiencia y eficacia, estadisti-
cas y registros, transporte para el personal, responsabilidad en la supervi-
sién, auditoria y un sinndmero de temas bastante diversificados.
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Los temas tratados por la ARH se refieren a aspectos internos de la
organizacion (enfoque endégeno de la ARH) y a aspectos externos o
ambientales {enfoque exégeno de la ARH). La figura 4.1 da una idea de
las técnicas utlllzadas en los ambientes externos e internos de la organi-
zacién.

. Técnicas utilizadas
. eniel:ambiente in

enel ambiente &

+ Investigacion del mercado laboral v/ + Analisis y descripcion de cargos
* Reclutamiento y seleccién v + Evaluacion de cargos
* Investigacion de salarios y beneficios » Capacitacion
+ Relaciones con sindicatos 1- « Evaluacion del desempeiio
« Relaciones con instituciones g * Plan de carreras
de formacion profesional o

* Plan de beneficios sociales
* Legislacion laborai
+ Politica salarial
+ Otras
* Higiene y seguridad

+ QOtras

Figura 4.1 Algunas técnicas de ARH y su vinculacién con los ambientes
externo e interno de la organizacion.

Algunas técnicas de ARH se aplican directamente a las personas,
que son los sujetos de su aplicacidn; otras, como las resumidas en la
figura 4.2, se aplican indirectamente a las personas, bien sea a través de
los cargos que ocupan o bien mediante planes o programas globales o
especificos.

Como se muestra en la figura 4, 3 algunas técnicas de ARH apuntan
hacia la obtencién y el suministro de datos, en tanto gue otras son, en lo
fundamental, decisiones que se toman con base en los datos.

Por otra parte, como lo ilustra la figura 4.4, la ARH puede referirse al
nivel individual o a los niveles grupal, departamental, organizacional e
incluso ambiental de la organizacién. ‘
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Nivel : Mercado Macro-

individual I laboral | ambiente

Figura 4.4 Los diversos niveles de referencia de la ARH.

CARACTER CONTINGENCIAL DE LA ARH

Para la administracién de recursos humanos no hay leyes ni principios
universales. La ARH es contingencial, pues.depende-de-la-situaci¢n
organrzacronal?lel ambiente, de.la tecnologia_empleada_por la orgamza—
cioén, de las politicas ywdlrectnces vigentes, de la filosofia administrativa !
predgrrp[nggyt%:{e la concepcién organizacional acerca del hombre y de
su n naturaleza 73 Y, sobre todo, de la calidad y cantidad de los recursos hu-
fianos disponibles. A medida que estos elementos cambian, varfa tam-
bién la manera de administrar los recursos humanos de la organizacién.
De ahi surge el cardcter contingencial o situacional de la ARH, cuyas téc-
nicas no son rigidas ni inmutables, sino altamente flexibles y adaptables, y
sujetas a un desarrollo dinamico. Un modelo de ARH que tiene éxito al
aplicarlo a una organizacion en determinada época, quizd no lo tenga en
otra organizacién, o en la misma.organizacién en otra época, puesto que
todo cambia, las necesidades experimentan alteraciones y la ARH debe
. tener en cuenta estos cambios constantes.que ocurren en las organizacio-
nesy en sus ambientes. Ademds, la ARH no es un fin en si misma, sino un

T R LT I R
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Presidengia

R

Gerencia

_comercial ;| financiera |

by

Figura 4.6 Estructura organlzacmnal en la cual la funmon de recursos humanos
esta descentralizada.

al responsahle en a planta o unidad Lrechtona dela

gerencia de recursos humanos q que planea, organiza, controla y asesgra [os
organos de recursos humanos, los cua]es, a su vez, reciben 6rdenes de los

responsables.en-las-plantas.o. unidades. La ventaja de este esquema es que

. proporciona rapidez y adecuacion a la solucién de problemas locales, pres-
. ta asesoria técnica y pone en practica planes elaborados en la casa matriz,
adaptandolos a las necesidades de las plantas o unidades donde se ejecu-
tan. No obstante, tiene la desventaja de la heterogeneidad vy diferencia de
criterios que se presentan, al adaptarlos a las necesidades locales.
En algunas organizaciones, el &rea de ARH se encuentraen el nivel
institucional: su situacion en la estructura organizacional corresponde,
para el caso, al mve[ [ jerdrquico de gekéncra y, por_tanto, tiene capacidad

de decision, como se muestra en la figura 4.7.
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-comercial financiera

" Gerericia

" IeCUISos -
humanos

Figura 4.7 Estructura organizacional simple, en que la funcion de recursos
humanos esta en el nivel institucional.

En otras organizaciones, el érgano de recuirsos humanos se sittia en el

nivel i

ermedio y, por tanto, carece de capacidad de decisién y, por lo

general, esta sometido a una dependencia extrafia a las actividades de
recursos humanos, como se muestra ci la figura 4.8. Las decisiones toma-
das en la cipula, muchas veces no tienen en cuenta aspectos relaciona-
dos con los recursos humanos porgue hace falta un profesional en el
ramo. Los asuntos relacionados con el personal son resueltos por uno de
los gerentes, que desconoce la complejidad del problema.

WWW o

-—aldenma

;f‘z

Gerencua B

“+Gerencia
administrativa

' .epartamento
de’
recursos

Figura 4.8 Estructura organizacional simple, en que la funcién de recursos
humanos esté en el nivel intermedio.
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Existen organizaciones en donde la ARH _es un.Grgang _asesor de la
presidencia, a la que brinda consultoria y y servicios de staff. La figura 4.9
muestra el caso en que el departamento de recursos humanos (nivel inter-
medio} esta vinculado a la presidencia de la organizacién: todas las politi-
cas y procedimientos elaborados y desarrollados por la dependencia de
ARH requieren el aval de la presidencia para ejecutarlos en la organiza-
cién. Cuando se aprueban, las gerencias respectivas las aplican en las
diversas areas.

Figura 4.9 Estructura organizactonal simple, en que la funcién de recursos humanos
esté en la posicién de asesoria.

:

La localizacion, el nivel, la subordinacién, la autoridad y la responsabi-
lidad de la funcién de la ARH dependen no sélo de la racionalidad que l’_
predomine en la organizacién, sino también de diversos factores estudia- }
dos con anterioridad. Las concepciones respecto de la naturaleza huma- i
na de las personas son también condicionantes importantes en el papel ik
que desempefie la ARH en cada organizacion.

Lo que destaca adn mds el caracter multiple y contingencial de la ARH
es que tanto las organizaciones como las personas son diferentes. Asi
como existen diferencias entre las personas, las hay también entre las .
organizaciones, lo cual hace que la ARH enfrente, necesariamente, esas 4
diferencias. '
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LA ARH COMO RESPONSABILIDAD DE LINEA ..
Y FUNCION DE STAFF :

El responsable de la administracion de recursos humanos en el nivel
institucional es el mdximo ejecutivo de la organizacién: el presidente.
Desde una perspectiva mas amplia, es el responsable de la organizacién
entera, pues le competen las decisiones acerca de la dindmica y los desti-
nos de la organizacién y de los recursos disponibies o necesarios. En el
nivel departamental o de divisién, esa responsabilidad la tiene cada ejecu-
tivo de [inea; por ejemplo, el jefe o el gerente responsable del organismo.
En consecuencia, cada jefe o gerente responde por los recursos humanos
puestos a su disposicidn en la dependencia, ya sea de linea o de asesorfa,
de produccidn, de ventas, de finanzas, de personal, etc. En resumen, toda
la organizacién comparte la responsabilidad de la ARH. El presidente y
cada jefe o gerente deben saber lo basico acerca de recursos humanos.

La primera funcién del presidente es lograr que la organizacién tenga.

éxito constante en todos los aspectos posibles. Por eso debe tener en
cuenta gue entre mas grande sea la organizacién, mayor serd el niimero
de niveles jerdrquicos y, por tanto, mayor el desfase que exista entre la
decision tomada en la cdpulay la accién que se desarrolle en las escalas
inferiores. Cuanto més distanciado esté de las operaciones rutinarias, menor
serd el efecto cotidiano del presidente sobre éstas. Sus decisiones influ-
yen sobre el futuro, no sobre el presente; afectan lo que sucederd, no lo
que estd aconteciendo. Por consiguiente, es necesarto que el presidente
comparta con su equipo de colaboradores las decisiones respecto de la
organizacion y sus recursozﬁg mismg sucede a la_ARH: es una respon-
sabilidad de linea y una funcién de st@ to cual significa que cada gerente,
o jefe administra el personal gue labora en el drea de su desempeiig. El

Jefe toima decisiones con Tespecio a sus subordinados: decide sobre [as

Tuevas admisiones, ascensos y transierencias, evaluacion del desempe-.

fio, méritos, capacitacién, retiros, disciplina, métodos y procesos de tra-
bajo, etc.; supervisa, imparte érdenes, suministra informacién y orientacién
y recibe de los subordinados los informes, solicitudes y las explicaciones
de las indicaciones dadas. El'jefe informa las expectativas y planes de la
organizacion, a la vez que recibe las expectativas y puntos cle vista de los
subordinados. Ademds, para que el principio de unidad de mando -o de
supervisidn dnica~ funcione de manera adecuada, es necesario gue no se
fraccione la autoridad de cada jefe, de modo que tenga autoridad de
linea sobre sus subordinados, es decir, autoridad para decidir, actuar y
ordenar. En consecuencia, Eggn’_lgiéniien,anespglls,abiIidad de lihea ¢con sus
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subordinados. La ARH es responsabilidad de linea, 0 sea, es responsabili-
dad de cada jefe.

Sin embargo, para que las jefaturas- actiien-de-modo-uniforme_y_con-
sistente frente a sus subordmados _se necesita un organismo de_staff, de
asesoTia .« “consultoria que les ‘proporcione la orientacién de deb|da las. nor-_
mas y procedimientos-.acerca de como admtmstrar a sus subordmad_os
‘Ademis de esa asesorfa, consejeria y consultona, el Oraanisimo. de staff
debe prestar servicios especrahzados como reclutamlepto, selecaon

capacitacion, andlisis y ¢ evaluac;on dec cargos etc- -y —'y enviar propuestas y
recomendaciones a las Jefaturas para que éstas puedan tomar decisiones
adecuadas.

En estas condiciones, la ARH es una responsabilidad de linea_—de_
cadyefe y.una funcién de staff -asesorfa que._ eLorgamsmo de RH ofrece
a cada a jefe-. ELdrea de ARH funciona.aqui como_un organismo de _staff.

”"EI ‘staff de RH asesora el desarrollo de directrices en la solucién de
probleifias especilicos de personai, en el suministro de datos qggpos:bl-
litan la toma de decisiones al jefe de linea y_en Ta Drestacnon_desenmlos

ge_c;@_l,[_zgdos! debidamente solicitados. El jefe de linea debe, por tanto,
considerar que el especialista de RH es una fuente de ayuda y no un
intruso en sus responsabilidades. Los roces entre linea y staff jaméas
desapareceran, pero podrian minimizarse si los jefes de linea y los espe-
cialistas de staff quisieran compartir la responsabilidad y las funciones, en
un esfuerzo por lograr una mejor coordinacién organizacional conjunta.
El éxito de un organismo de ARH depende directamente de que los
jefes de linea lo consideren una fuente de ayuda. En consecuencia, la
asesoria de personal debe ser solicitada, jamds impuesta. El administrador
de RH no transmite érdenes a los miembros de linea de la organizacién o
2 los empleados, excepto cuando se trata de su propio departamento.
Por consiguiente, la_responsabilidad de gue los miembros del grupo al-
cancen determipados.objetivos_carresponde al_jefe, no al administrador
de RH. - '
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LA ARH COMO PROCESO

La ARH produce impactos profundos en las personas y las organizacio-
nes. La manera de tratar a las personas, buscarlas en el mercado, integrar-
las y orientarlas, hacerlas trabajar, desarrollarlas, recompensarlas o
monitorearlas y controlarlas —en otras palabras, administrarlas en la orga-
nizacion-, es un aspecto fundamental en la competitividad organizacional. -
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Los procesos bdsicos en la administracion de personal son cinco: pro-
visién, aplicacién, mantenimiento, desarrollo, seguimiento y control del

personal.

Cuadro 4.1 Los cinco procesos basicos en la administracion de personal.

Provisidon Quién ira a trabajaren la Investigacion de mercado de RH
organizacion Reclutamiento de personal
Seleccién de personal
Aplicacion Qué haran las personas Integracién de personas

en la organizacién

Disefio de cargos
Descripeion y anélisis de cargos
Evaluacién del desempefio

Mantenimiento

Como mantener a las
personas trabajando en la
organizacion

Remuneracién y compensacién
Beneficios y servicios sociales
Higiene y seguridad en el trabajo
Relaciones sindicales

Desarrollo Como preparar y desarrollar Capacitacién
a las personas Desarrolio organizacional
Seguimignto Comao saber quiénes son Base de datos o sistemas de informacion
y control y qué hacen las personas Controles-frecuencia-productividad-balance

social

Provisién, aplicacién, mantenimiento, desarrollo y seguimiento (y eva-
luacion) de las personas son cinco procesos interrelacionados estrecha-
mente e interdependientes. Su interaccion obliga a que cualquier cambio
producido en uno de ellos influya en los otros, lo cual originard nuevos
cambios en los demas y generard adaptaciones y ajustes en todo el
sistema. Desde una perspectiva sistémica, los cinco procesos pueden
estudiarse como subsistemas de un sistema mayor, como se ilustra en la

figura 4.10.

Estos cinco subsistemas constituyen un proceso global y dindmico
mediante el cual los recursos humanos son captados y atraidos, emplea-
dos, mantenidos, desarrollados y controlados por la organizacién._Este
proceso no sigue obligatoriamente el orden antes establecido, debido a .,

[a_interaccion de_los_subsistema

SRR S E AN A R

mas y a que “fos_cinco subslstemas_uo_se._.,

reIaaonan entre s de una sola y especilica mangra,_ pues son conlingen-
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“de provision

Process
e
: mantemm(emo ;

Procesos

seguimiento
y evaiuacion

Figura 4.10 Los subsistemas del sistema de ARH y su interaccion.

factores .ambieniales, organizacionales, tecnoldgicos, humanos, etc. Aun-
gue son 1nterdepend|entes varian en extremo, .Y Clando uno de ellos
"¢ambia 0 s¢ desarrolla en cierta direccién, no necesanamente los demas
’s?ﬂ’é's-e;r?oliaran 0 cambtaran en esa direccidn ) medida. T T
“Tatigura 4.12 (véase Ia pagina 162) muestra que en [a administracion
\ de personas existe un conlinuum de situaciones intermedias, en uno de
| | cuyos extremos, el de la izquierda, se presenta una situacién de subdesa-
/  rrollo y rudimentaria en cada uno de los subsistemas, en tanto que en el
_" otro extremo, el de la derecha, se presenta una situacién de superdesarrollo
, ¥ complejidad. Los puntajes de 1 a 10 en la escala sirven para ayudar a
i localizar la situacion en que se halla determinada empresa. En consecuen-
f‘ cia, la preocupacion principal seréd desplazar las caracteristicas de la ARH
" de laizquierda hacia la derecha, tratando de llegar al grado 10 de la esca-
la. Desplazar la situacién de la ARH de la izquierda hacia la derecha sera
la tarea de los gerentes de ARH en el nuevo milenio. La metadel drea en
este nuevo milenio serd, sin duda alguna, llegar al extremo derecho del
continuum. Por consiguiente, hacia alld deberdn orientarse los esfuerzos

tes o s 0 situacionales, varian.de. acuerd,oﬂcon la_situacién y _dependen de

e
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Adrministracion
de
recirsos humanos

 Procesos Prdde_s‘"dé - Procesos i : :
de aplicacion de mantenimiento de desarrolio. . de segmmlent‘
depersonas. - |de personas | |- de personas «de personasg™ |

]

Reclutamiento Disefio Remuneracién Capacitacion Base de datos

Seleccion . de cargos Beneficios Desarrollo Controles
Planeacion Descripcion Higiene de personas Sistemas
de RH -y analisis y seguridad Desarrolto ‘de informacidn
" Evaluacion Relaciones organizacional

" del desempefio sindicales

Figura 4.11 Procesos y subprocesos de ARH.

v

para cambiar y modernizar el drea. Para cada uno de los procesos de
ARH carrespondera una parte de este libro, que se subdividird en capitu-
los para estudiar los subprocesos.

POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS <. 4" & ¢

Las_politicas_son.consecuencia de la racionalidad, la filosoffa y la cultura_-
orgamzaoonales Las politicas son _reglas que se establecen para dirigir
funoones;.y ' asegurar que éstas se desempefien de acuerdo con los ohje-~
tivos.deseados. Constituyen orientacion administrativa para impedir que
los empleados desempefien funciones que no desean o pongan en peli-
gro el éxito de funciones especificas. Las politicas son guias para | la ac:.
cidn y sirven para dar respuestas a los interrogantes o problemas que
pueden presentarse con frecuencia y que obligan a que los subordinados
acudan sin necesidad ante los superwsores para que éstos [es solucmnen

T cada caso.
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1 2 3 4 5 6 7 8 . 9 10 ]
| | | l | 1 | ! | 1
T I T T T 1 f
Operacional Provisia Estratégica ]
Microorientada P rovision . Vision organizacional |
Macroorientada - d # Integrada (holista) .
Vegetativa € personas y amplia |
Desintegrada 1
Modelo mecanico . Modelo organico
Enfasis en la eficiencia Aplicacion . Enfasis en la eficacia
Factores hlglemco.s._ <« de personas ¥ Factores motivacionales
Permanente y definitiva persa Transitoria y cambiante
. delo del b
Modelo del hombre Mantenimiento %%nﬁpc:ejg hombre
economico < » Flexibilidad
Etigidez ) mal de personas " Sujeto a las diferenclas
standarizado y generico individuales
) _ Planeado
Casual aleatorio Desarrollo Intencional
Reactivo < » Proactivo
Vision a CDI’TO.PIBZD_ B de personas Visidon a largo plazo 3
Basado en la imposicién : ' Basado en el consenso
Teoria X . ) Seguimiento - Teoria ¥ é
Contyo_l externo < P Autocontrol y flexibilidad
y rigido de personas 3
Sistema 1 . Sistema organizacional - g::t?g:;agvo s
Autoritario-coercitivo de la empresa g
Subdesarrollada Superdesarrollada 2
Rudimentaria Compleja 3
Conservadora Visidn general Innovadora :
Mantenimiento del statue, p Cambio y creatividad
quo o de la administracion de personas Qrientada hacia & cliente :
Onentada.hama el interior Abierta a la organizacién
Introspectiva. Cerrada Visién dirigida hacia el futuro
Visidn orientadora hacia
el pasado

Figura 4.12 Continuum de situaciones en los subsistemas de ARH.

Las politicas de recursos humanos se reﬁeren a la manera como las orga- :
nizaciones aspiran a trabajar con sus miembros para ) alcanzar gor intermedio '
_d_eghs_lggg_b;etwos orgamzaaona[es,-a la.yez que cada ur ra sus obje-
tivos individuales. Estas varfan enormemente, segtn la orgamzaaon
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. Criterios de planeacién, distribucion y traslado interno de recursos huma-

nos, que consideren la posicidn inicial y el plan de carrera, y definan las
alternativas de posibles oportunidades futuras dentro de la organizacién.

Criterios de evaluacién de la calidad y la adecuacion de los recursos
humanos, mediante la evaluacién del desempefio.

. Politicas de mantenimiento de recursos humanos

. Criterios de remuneracion directa de los empleados, que tengan en

cuenta la evaluacién del cargo y los salarios en el mercado de trabajo,
y la posicién de la organizacidn frente a esas dos variables.

. Criterios de remuneracién indirecta de los empleados, que tengan en.

cuenta los programas de beneficios sociales mas adecuados a las nece-
sidades existentes en los cargos de la organizacion, v que consideren [a
posicién de la organizacion frente a las prdcticas del mercado laboral.

Cémo mantener motivada la fuerza laboral, con la moral en alto,
participativa y productiva dentro del clima organizacional adecuado.

. Criterios de higiene y seguridad relativos a las condiciones fisicas am-

bientales en que se desempefian las tareas y funciones del conjunto
de cargos de Ia or ganrzacnon

Buenas relaciones con sindicatos y representantes del personal.
Politicas de desarrollo de recursos humanos
Criterios de diagndstico y programacién de preparacién y rotacin

constante de la fuerza laboral para el desempefio de las tareas y fun-
ciones dentro de la organizacidn,

. Criterios de desarrollo de recursos humanos a mediano y largo plazo,

revisando el desarrollo continuo del potencial humano en posiciones
gradualmente elevadas en la organizacion.

Creacion y desarrollo de condiciones capaces de garantizar la buena

marcha y la excelencia organizacional, mediante el camblo de com-

l

portamiento de los miembros.
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5. Politicas de controf de recursos humanos

a. Como mantener una base de datos capaz de suministrar la informa-
cién necesaria para realizar los andlisis cuantitativo y cualitativo de la
fuerza laboral disponible en [a organizacién.

b. Criterios para mantener auditoria permanente a la aplicacién y la ade-
cuacion de las polfticas y los procedimientos relacionados con los re-
cursos humanos de la organizacion.

La figura 4.14 muestra una visién de conjunto de todas estas politicas.
Las politicas establecen el cédigo de valores éticos de la organiza-
cién, que rige las relaciones con sus empleados, accionistas, clientes, pro-
veedores, etc. A partir de las politicas, pueden definirse los procgdtm:entos
que se lmplantaran, los cuales son caminos de accién Dredetenhinados

ara orientar el desempeno de las operaciones y actividades, teniendo en
cuenta. o0s ok jetwos de la organizacion. Los procedimientos - constituyen

una especie ie de plan permanente para orientar a las personas en la ejecu-
cion de sus tareas en la organizacion. Basicamente, guian a las personas
hacia la consecucién de los objetivos, buscan dar coherencia a la realiza-
cién de las actividades y garantizan un trato equitativo a todos-los miem-
bros y un tratamiento uniforme a todas las situaciones. '

OBJETIVOS DE LA ARH

La_administracion de recursos humanos consiste en planear, organizar,

esan olla{_ gggr_dma, ,,(;Qnt:o[ar tecrucas £apaces.s de. promoye: eJ desem:-

‘‘‘‘‘

los objetivos individuales relacionados directa o indirectamente con el
trabajo. Administracién de recursos humanos significa Eg_rlguistar y_man-
wg_as_ﬂm_.lg__q_ggm;acnon que, trabajen v den_el méximo cle“,,srﬂ
mismas, con una actitud_positiva.y favorable. Representa no sélo las cosas
Mmcan euforia y entusiasmo, sino también las peque-
fias, que frustran e impacientan, o que alegran y satisfacen y que, sin

embargo, llevan a las personas a querer permanecer en la grganizacion.
Cuando se habla de ARH, hay muchas cosas en juego: la clase y calidad

de vida que la organizacién y sus miembros llevaran y la clase de miem-

bros que la organtzacron pretende modelar
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Politicas de

Investigacion de mercado
de recursos humanos

Provision -

Reclutamiento

- de recurses

-pumanos. - ;

Seleccion

Integracién

Analisis y descripcion
de cargos

Planeacién y distribucién
de recursos humancs

Plan de carreras

Evalvacion del desempeiio

Administracion de salarios

Planes de beneficios
sociales

Higiene y seguridad en el
trabajo

Relaciones laborales

Capacitacion

Desarrollc

de récursy:
humanc

Desarrollo de recursos
humanos

Desanolla organizacionat

Base de datos

Seguimignts, -

evaluacicn y control

Sistema da informacian

T~

Auditorfa de recursos
numanos

- Investigacion y andlisis del mercado de recursos humanos
— Ddnde reclutar (fuentes de reclutamiento)

— Coamo reclutar (técnicas de reclutamignto)
— Prigridad del reclutamierta interno sobre el externc

— Criterios de seleccian y estandares de calidad

- Grado de descentralizacion de las decisiones para
scleccionar personal

— Técnicas de seleccion

~ Planes y mecanismos {centralizados y descentralizados)
de integracién de les nuevos participantes en el ambiente
intarno de {a organizacién

~ Establecimiento de los requisitos basicos de la fuerza laboral
(intelectuales, fisices, respansabilidades implicitas y
condiciones de trabajo) para desempefar las funciones
{o desempenar &l carga)

- Determinacién de l1a cantidad necesaria de recursos
humanes y la distribucién de estas recursos, asighandolos
a los diversos cargos de la organizacién

— Determinacion de la secuencia optima de carreras,
deliniendo las oportunidades de progreso que ofrece la
organizacion

— Planes y sistemas para la evaluacién continua de (a cahdad
y la adecuacién delos recursos bumanos

— Evaluagion y clasificacion de cargos, teniendo en cuenta ef
equilibrio salarial interno

- Investigaciones salariales, teniendo en cuenta el equiiibrio
politico o salarial interno con los salarios del mercade laboral

— Planes y sistemas de beneficios sociales adecuados a la |
diversidad da necesidades de los miembras de la
organizacion

— Critesios do creacién y desavollo de las condiciones fisicas
ambientales de higiena y seguridad para desempenar los
cargos.

- Criterias y normas de procedimientos sobre las relaciones
con los empleados y los smdmatos .

— Diagnéstico y programacion de la preparacién y rotacién
constante de los recursos humanos para el desempeiio
de los cargos

- Mejoramiento de fos recurses humanos disponibles, a
mediano y a (arge plazos, teniendo en cuenta fa realizacién
continua de! potencial existente en cargos mas elevados de
fa organizacion

— Aplicacion de estrategias de cambig, con miras a lograr la
salud ¥ la axcelencia organizacional

— Registros y controles para el debido andlisis cuantitativo
y cualitativo de los recurses humanos disponibles

— Medios y vehiculos de informacion adecuados a fas
decisiones sobre recursas humanocs

— Criterios de evaluacién y adecuacion permanentes de las
politicas y las procedimientos de recursas humancs

*

Figura 4.14 Politicas de recursos humanos.




Administracion de recursos humanos

Los objetivos de la administracién. de recursos humanos « derrvan de los
objetivos_de la_organizacién. Uno de los objetivos de toda. empresa es la
elaboracion y la distribucién de algin producto {un bien de produccién o de
consumo) o la prestacién de alguin servicio (como una actividad especializa-
da). Paralelos a los objetivos de la empresa, la ARH debe considerar los obje-

tivos individuales de [os miembros. Los principales objetivos de la ARH son:

o anTyadrest e

1. Crear, mantener y desarrollar un conjunto de_personas.con.habiliela-
des, mativacion vy, SatlsfaCClO_n suflc;entes,paramg,gggggwr los.ohjetivos
de la organizacion.

2. Crear, mantener y desarrollar ,CQDd nes, organza,ggnalgs gue per-

mg,]g apllcaf;lon, el desarrollo.y la sfacaon plena de las personas
y el logro de los objetivos individua T

DIFICULTADES BASICAS DE LA ARH ~

[
¥

El ambiente de operaciones de la ARH la distingue de otras dreas de la

_organizacién. Administrar recursos humanos es bastante diferente de ad-

ministrar cualquier otro recurso de la organizacién, porque implica algu-
nas dificultades: :

a. la ARH esta relacionada conr medlos recursos intermedios, y no con.
fines; cump_[,t;gna func:on de asesoma cuya actividad fundamental con-
siste en planear prestar,.serwcms -especializados,.asesorar, recomen-

dary contro[ar

=z e T

b. La ARH maneja_recursos vivos, complejos en extremo, diversos.y. va:
riables: las personas. Estos recursos —que vienen del ambiente hacia el
interior de la organlzaCion crecen, se desarrollan, cambian de activi-
dad, de posicién y de valor.

c. Los recursos humanos no pertenecen sélo al rea de la ARH, sino que
estdn distribuidos en las diversas dependencias de |a organizacion, bajo
la autoridad de varios jefes o gerentes. En consecuencia, cada jefe es

L I
responsable directo de_sus subordinados. La ARH es una FEsponsali-..

tatlartnl Atk

Ildad "de Tinea y una funcion de staff.

g P T
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d. La ARH se preocupa fundamentalmente por la eficiencia y la eficacia.
Sin en?bargo el hecho mas concreto es que._ella no puede controlar

Jos hechos o las condiciones qué Ias producen. Esto se debe a que los

prmcrpales Hechos o condil_g:lones d sUs operaciones, €5 son las di Hlversas
actmdades ae fas d:ferentes dreas

a organizacién y el ¢ comporia-
mlento heterogeneo de sUs mlembros

e. La ARH opera.en.ambientes que.ella_no ha determinado.y. sobte las
que tiene poco poder Y control. De ahi gue, por lo general, esté desti-
nada a acomodarse adaptarse y transigir. S6lo cuando el gerente de
ARH tiene una nocién clara de la finalidad de la empresa, podrd even-
tualmente conseguir, con esfuerzo y perspicacia, razonable poder y
conirol sobre los destinos de la empresa.

f. Los patrones de desempeno y. calidad.de.las. recursos humanos son
muy. complejos y. diferenciados,. y.varian_segtin el nlvglie_rgr_qt_{lg_el
area de actividad, la ‘tecnologia aplicada.y.el tipo d de tarea o funcién. El
‘control de calldad se-hace-desde el progeso.. 1mcnallﬁgﬂe‘ seleccion del
personal Ve se extiende, al.desempefio.diario.

LT T (g

%HI(_I_L(? seoun el cual tener personal |mpl|ca forzosaqe@_ggaluzar
gastos; Muchas empresas ‘todavia Tlasifican, con una concepcion limi-
tada sus recursos humanos en personal productivo y personal impro-
ductivo, o personal directo y personal indirecto. La mayor parte de las
empresas todavia distribuyen sus recursos humanos en funcion de cen-
tros de costos y no en funcién de centros de ganancuas como deben

considerarse en realidad.

¢ Uno de sus aspecios mas criicos. La Ak
- fios no no "cantrolados. y.no.. controlables que. no srguen un e&ta@é!&
t_er_m,lnado_.y,.son.lmpj:em iblesEs un terreno paco firme, donde la visién
es borrosa y pueden cometerse errores crasos, aunque con la certeza

de gue se actia de manera correcta.

La ARH no siempre recibe el apoyo de la aita gerencia, sino que éste
se transfiere a otras dreas que adquieren prioridad e importancia engafio-
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sas. Algunas veces, esta situacién no es buena para la empresa en su
totalidad: lo que es bueno para un segmento de ésta no es necesariamen-
te bueno para toda la organizacion.

169

Para funcionar, las empresas necesitan recursos materiales, financie-
ros, humanos, mercadoldgicos y administrativos, cada uno de los cua-
les se halla dirigido por una especialidad de la administracién. No
obstante, la administracién de los recursos humanos depende de algu-
nos factores complejos, entre los cuales se destaca el estilo de admi-
nistracién que la organizacion pretenda adoptar, ya sea basado en la
teoria X o en la teorfa Y. Otra manera de analizar los estilos administra-
tivos consiste en estudiar los sistemas de administracién: un continuum
que va desde el sistema 1 (rigido y autoritario) hasta el sistema 4
(participativo y grupal). De ahf el cardcter miltiple de la ARH y, en
especial, su caracter contingente. Ademas, la ARH es una responsabi-
lidad de linea (de cada Jefatura) y una funcién de staff. La ARH puede
verse COmMo un sistema en cuyo proceso intervienen cinco subsistemas
interdependientes: provision, aplicacion, mantenimiento, desarrollo y
seguimiento (evaluacién) y control de recursos humanos. Las politicas
de recursos humanos, por lo general, se basan en cémo mantener cada
uno de esos cinco subsistemas. No obstante, la ARH enfrenta presio-
nes fuertes, debido a sus objetivos y su dispersién en las diferentes
dreas de la organizacién.

PR L T P N o IR SN R o

“TEMAS PRINCIPALES N

R E;*L'%.:E..;J‘La_._ﬂ_,.. ol E R AL L =

Recursos bdasicos Estilos de administracién

Teoria X ‘ : Teoria Y
Sistemas de administracién ARH
Centralizacién Descentralizacién
Responsabilidad de linea Funcién de staff
Sisterna Subsistemas

Politicas . Objetivos

o Fumdinryrit T ven b 1T
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;FEBREGUNTAS Y TEMAS 15ERéPAso ¥ ANALISTS

e n e e v b T R b e

—

. Explique los diversos recursos organizacionales y su administracién.
Compare la teoria X con la teoria Y.
3. Explique los cuatro sistemas administrativos y su repercusion en la
ARH.
;Por qué se habla del caracter multiple de la ARH? Explique.
;Por qué se habla del caracter contingencial de la ARH? Explique.
6. Explique por qué la ARH es una responsabilidad de linea y una fun-
cién de staff.
7. Comente acerca de la ARH COmMO proceso compuesto de varios
subsistemas.
8. Explique cada uno de los subsistemas de la ARH y su contenldo
9. Explique qué son politicas de recursos humanos.
10. ;Cudles son los objetivos principales de la ARH?
11. ;Cudles son las dificultades inherentes a la ARH?

M

vk

“Siete grandes enemigos del capitalismo salvaje”*

Terminada la época dorada del llamado “imilagro econdmico” brasilefio,
algunos empresarios hacionales comenzaron a enfrentar cada vez con
mayor audacia temas como la participacion del Estado en la economia, el
mayor acceso de los empresarios en la toma de decisiones nacionales y la
necesidad de buscar mejores relaciones con los trabajadores.
Despertados por el estallido inicial de las huelgas y frente a las denun-
cias de un “capitalismo salvaje”, estos empresarios “liberales” asumieron
un liderazgo incuestionable. Su propuesta bdsica era crear condiciones
favorables para fograr una convivencia menos conflictiva entre el capital y
el trabajo. Se trataba de avanzar hacia un “capitalismo de rostro huma-
no”, en que se destacase la “funcién social de la empresa”. Es decir, era
necesario, ademds de asegurar mejoras salariales efectivas para los traba-

*

Tomado de la revista Negdcios em Exame, No. 215, 31 de diciembre de 1980, pp. 84- 1
89, con autorizacion de Editora Abril. |
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jadores, propiciar condiciones de trabajo y de vida mas dignas en el inte-
rior de las empresas.

Era evidente que esta accién no podna presentar resuliados globales
a corto plazo. La revista Fxame resolvié verificar la realidad de las empre-
sas a las que estaban ligados algunos de los lideres de los empresarios
para comprobar la correspondencna entre la teoria y la practica de esas
concepciones.

Limitaciones. El vicepresidente de Duratex, una de las empresas consulta-
das por Exame, afirma que “las empresas tienen una flexibilidad limitada
para poner en marcha una politica de personal mds eficiente”. En su opi-
nién, las barreras que el gobierno impone a las empresas impiden que se
generalice la prictica de los anticipos salariales. Los salarios, y no los be-
neficios sociales, deberfan destacarse en la politica de las empresas. “Los
beneficios contintdan una tradicion paternalista existente en el pais desde
la época de la hacienda, cuando el patrén se ocupaba de todo”.

Mayor productividad. El director superintendente de Radio Frigor dice
que las obligaciones empresariales continuaran creciendo en el campo
de los beneficios. Por lo menos, en tanto persistan las fallas alarmantes de
la Previsién Social o del sistema de transporte de las grandes ciudades.
“De lo conirario, nuestros empleados, ademds de estar mal alimentados,
continuaran con problemas de salud o llegando tarde al trabajo, lo que
acarrea perjuicios evidentes a la produccién y a la productividad”. Las
empresas dirigidas por empresarios tildados de “liberales” sélo han obte-
nido resultados favorables al aplicar una politica de recursos humanos
compatible con los nuevos tiempos que el pais comienza a vivir.

P o 4 s A O e 4 v omin # o rrmam o b g st e s 2t

B(ABDELLA Democracna hasta en. los fruoles con arroz

En Bardella, los directores y gerentes empezaron como empleados. “Pre-
tendemos que el hombre se desarrolle en la empresa, que vista nuestra
camiseta”, explica el gerente de relaciones industriales, quien se inicié
como auxiliar del departamento de personal. Por medio de un sistema de
méritos, ascenso y escalafonamiento, 40% de sus empleados cambtan de
funcién o reciben aumentos salariales automaticamente cada aiio. “Para
esto invertimos bastante en capacitacion”.

“Nifita de los ojos”. Distante de las grandes concentraciones obreras,
Bardella presta servicio de transporte gratuito a los-empleados, que son
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transportados en 61 lineas de autobuses desde varias puntos de la gran
Sado Paulo. Esto le cuesta mensualmente millones de reales. Asi mismo, la
asistencia médica y odontolégica es gratuita.

Sin embargo, la “nifa de los ojos” es el restaurante. Representa un
elevado gasto mensual, porque los precios varian. Presta servicio en to-
dos los niveles de la empresa —desde los operarios hasta la direccion- y
tiene una particularidad: el mend diario se elabora de manera democrati-
ca, mediante consulta que se realiza entre los empleados, quienes “selec-
cionan 30 de las 50 sugerencias hechas por la nutricionista”. Como algo
curioso, todos los menus deben incluir necesariamente arroz vy frijoles.

El presidente de Springer Refrigeragdo, cuya fabrica esta en la ciudad de
Canoas, recomienda que se mire a la empresa con “rostro humano”,
requisito necesario “para la construccién de una organizacion solida-
ria”. Esta filosofia se expresa en Springer por [a combinacién de las acti-
vidades del sector de recursos humanos con la actuacion de la Fundacién
de los Empleados, que opera bdsicamente en el drea de los beneficios
sociales. A los reajustes legales, se suman los derivados del sistema de
evaluacion y clasificacién de cargos utilizado en el plan de carrera de la
empresa. “Solo en un aiio, fueron ascendldos 231 empleados: 33% del
total de 771”.

Doble ventaja. Ademas de alimentacién subsidiada, Springer suministra
gratuitamente a los empleados comidas ligeras por la mafiana y por la
tarde porque, segiin una encuesta, 65% de los empleados llegaban en
ayunas al trabajo. El transporte también es gratuito, en autobuses especia-
les 0 en microbuses (sélo para los jefes).

Los gastos médicos y odontolégicos vy los exdmenes de laboratorio
son financiados por la Fundacién de los Empleados que, incluso, conce-
de descuentos de 15% sobre el precio de los medicamentos al por me-
nor. Mediante convenios con algunas cadenas de supermercados, la
Fundacion también financia las compras que sus empleados realicen,
con plazos de 30 a 60 dias, y reciben a cambio una bonificacion de
10% sobre el monto de la compra. Esta opcién representa una doble
ventaja: para la empresa, porque evita inmovilizacién de capital, de ins-
talaciones y de los empleados, exigidas por una cooperativa de consu-
mo; para los empleados, porque pueden hacer las compras en las
localidades donde residen. o
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FINDUCO: Participacion

(2N

I UTTEL sy f-»lf';%m-ﬁ_ SR - =
en las ganancias de'la empresa™:

Induco, fabrica carioca de equipos electromecanicos, implanté un plan
de participacién en las ganancias para sus 849 empleados. En verdad,
esta practica fue la solucién encontrada para lograr un arreglo con un
grupo de antiguos empleados. La direccién convirtié a los antiguos em-
pleados en socios minoritarios y, con el correr de los afios, extendié la
participacién a los demads, la cual alcanzé 15% de las ganancias de la
empresa. :

Casa propia. Ademads, estd la Asociacién Cooperativa de Empleados de
Induco, que recauda contribuciones proporcionales a los salarios. Sus
actividades van desde pequefios empréstitos hasta la adquisicion de casa ‘
propia. Los resultados obtenidos hasta ahora son excepcionales: “No sélo 5
ligamos el personal a la empresa, sino que podemos inculcar mayor res-
ponsabilidad, representada, por ejemplo, en la disminucién del nimero
de accidentes de trabajo -uno por mes, en promedio- este aho”.

DIO FRIGOR: La ré

R e E R

Radio Frigor, fabrica de equipos para refrigeracion, fue una de las primeras
en instituir la representacién interna de los trabajadores para mejorar las
relaciones entre éstos y la empresa. Estimulé su participacién en la empre-
sa, reservdndoles un papel importante en la formulacién de la politica de
beneficios sociales. Este sistema representé un balance positivo para Radio
Frigor. La representacion recae en un representante del sector productivo y
en otro del drea administrativa, subordinados al representante general de
los 700 empleados. La participacion de los representantes es importante en
la discusién sobre equiparacion salarial y en la elaboracién de un criterio de
prioridades para permisos otorgados por la empresa.

Horario movil. El representante de los empleados integra también la co-
misién de servicios sociales compuesta por siete personas, incluido el
gerente de relaciones industriales. Esta comision elabora la politica de
beneficios sociales de la empresa, estableciendo un fondo variable equi-
valente a 0,4% de'la facturacion de Radio Frigor; administra el restaurante
y responde por la asistencia médico-odontoldgica, extensiva a quienes
dependen del trabajador. También responde por los jardines infantiles,
salacunas para recién nacidos, auxilio funerario y otros heneficios seme-
jantes. Radio Frigor establecié un esquema de horario mévil que permite
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a los trabajadores disponer de tiempo libre para atender compromisos
particulares durante el horario de trabgjo.

DURATEX: La complementacién de Iz jubilacion,”

"

Cuando el deseo de reivindicaciones laborales no parecia tan préximo,
el vicepresidente del grupo Duratex alertaba a los dirigentes empresa-
riales: a medida que la industrializacién del pais avanzaba, también lo
hacian los trabajadores, que se tornaron mads exigentes. A pesar de dar
prioridad a los estfmulos salariales, atribuyd un peso decisivo a los bene-
ficios sociales.

Esto se observa en la Fundacién Duratex, administrada por un con-
sejo compuesto por nueve personas de confianza de la direccién del
grupo que, incluso, elige los tres representantes que -segun los estatu-
tos— corresponden a los trabajadores. A pesar de conceder préstamos
personales, mediante convenio con la Caja Econémica Federal, la finali-
dad principal de la fundacién es complementar la jubilacién de sus ocho
mil empleados. '

Tres condiciones. La fundacién, que emplea para su capitalizacién 3,5%
de la némina, exige tres condiciones bdsicas para conceder la
complementacién de la jubilacién: 1) ser pensionado por el INSS, 2) ha-
ber trabajado —como minimo- diez afios consecutivos en el grupo antes
de la jubilacién, y 3} tener, al menos, 55 afos de edad. Al contrario de lo
que es usual, la Fundacién Duratex no recibe contribuciones de los tra-
bajadores. -

Raimundo Correia, director presidente de Metaldrgica Santa Rita S. A.
(Mesarisa), dedicé todo el afio a establecer y definir las bases de la poli-
tica general de su empresa, asi como los detalles de las principales politi-
cas especificas, como las politicas de ventas, precios, produccién,
inversiones, financiera, inventarios, etc. En lo relacionado ¢con la polttica
de recursos humanos, el director presidente pidi6 la asesoria del gerente de
recursos humanos, Alberto Oliveira. Raimundo lo hizo sabiendo que, en-
tre todos los recursos de la empresa -recursos fisicos, financieros, tecno-
logicos y mercadoldgicos-, los tnicos nfanejados por el nivel gerencial y
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no por el nivel de direccidn son los recursos humanos. Tambten lo hizo
sabiendo que la administracién de recursos humanos no era drea privati-
va de la GRH, sino una responsabilidad de linea y una funcién de staff.
Incluso, sabia que en la fabrica los operarios no calificados estaban bajo
un sistema autoritario y rigido (sistema 1), que los operarios calificados,
los operarios especializados y los trabajadores por meses estaban sujetos
a un sistema autoritario y benévolo (sistema 2). En la oficina central de la
empresa -donde estdn las dreas administrativa, financiera y comercial-,
los empleados estaban bajo un sistema claramente consultivo (sistema 3),
y el personal de ventas y el de procesamiento de datos, asi como los
gerentes de departamentos, se hallaban sujetos a un sistema participativo
grupal (sistema 4), bastante liberal.

Teniendo en cuenta todas esas caracteristicas, Alberto Oliveira buscd
demostrar al director presidente que para establecer las politicas de RH
era necesario fijar antes los objetivos que la empresa pretendia alcanzar
utilizando sus recursos humanos.

Péngase en la posicion de Alberto Oliveira y esquematice los objeti-
vos de la ARH en Mesarisa y, en funcién de esos objetivos, trace los
lineamientos generales de una politica de RH para toda la organizacion,
Ademas, presente un organigrama del departamento de RH, adecuado a
la implementacién de esa politica.
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I..os procesos de provisién se halian relacionados con el suministro de
personas a la organizacién. Estos procesos responden por los insumos
humanos e implican todas las actividades relacionadas con investigacion
de mercado, reclutamiento y seleccién de personas, asi como su
integracién a las tareas organizacionales. Los procesos de aprovisio-
namiento representan la puerta de entrada de las personas en el sistema
organizacional. Se trata de abastecer la organizacién con los talentos
humanos necesarios para su funcionamiento.

ADMINISTRACION -
DE RECURSOS

HUMANGS
Subsisterna Subsclisetema Subsistema Subsistama
de aplicaclon b de desarrollo de seguimiento
de recursos mdalgt:ergmg-}onsto de recursos de recursos
humanos humanos humanos humanos

» Planeacién de RH
« Reclutamiento
+ Seleccién de personal

Figura Ill.1 Subsistema de provisién o surinistro de recursos humanos.

Para comprender como funcionan los procesos de provisidn, debemos
entender como funciona el ambiente en que estd inmersa la organizacién y
como ésta localiza y busca a las personas para introducirlas en su sistema.

EL AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Toda organizacién opera junto con otras organizaciones en el ambiente,
del cual recibe informaciones y datos para la toma de decisiones {investi-
gacién de mercados, bidsqueda de proveedores, coyuntura econdmica,
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pedidos de clientes, etc.), insumos necesarios para su operacion (entrada
de recursos materiales, materias primas, mdquinas, equipos, materiales,
etc.), entrada de recursos financieros {créditos, financiamiento, ingresos
de facturacion por ventas, etc.), entrada de recursos humanos, restriccio-
nes impuestas por el ambiente (legislacién sobre sus operaciones, crea-
ci6n de impuestos, limitaciones legales sobre los precios, etc.), en tanto
que pone en este ambiente los resultados provenientes de sus operacio-
nes (productos o servicios), los residuos de dichas operaciones {residuos
de materias primas, maquinas y equipos obsoletos que deben venderse,
contaminacién resultante de las operaciones, humo, desperdicios, gases,
basuras, etc.), los resultados provenientes de la aplicacién especifica de
recursos financieros (utilidades, reparto de dividendaos, bonificaciones, pago
de intereses bancarios, etc.), los resultados especificos de la aplicacion de
recursos mercadolégicos (ventas, promocién, campaiias publicitarias,
imagen corporativa, distribucion de los productos o servicios a los clien-
tes, etc.}, ademds de cierta cantidad de personas que se desvinculan de la
organizacioén.

De todos estos aspectos del ambiente, nos interesa el hecho de que
los recursos humanos ingresan en el sistema y salen de él, generando una
dinamica especial que estudiaremos mds adelante.

Mercado de-recursos humanos y mercado laboral.

La palabra mercado implica varios significados:

- Lugar donde se efectuaban antiguamente los intercambios de mercan-
cias y, por tanto, el local donde se reunian vendedores y compradores.

+ “Espacio econdmico” donde se realizan intercambios de bienes y ser-
vicios elaborados y ofrecidos por los productores, y demandados por

los compradores.

« Area geogréfica o territorial en que convergen oferta y demanda para
“establecer un precio comun.

El concepto de mercado presenta tres aspectos importantes:

a. Dimensién de espacial. Todo mercado se caracteriza por un area ffsica,
geografica o territorial. Localidades diferentes tienen mercados distin-
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tos. El mercado laboral de [as regiones de un pais es diferente del que :
existe en [as ciudades capitales. El espacio es uno de los elementos
lmportantes del mercado - i

b. Dimensiéntemporal. Todo mercado depende de la época. En épocas ;
diferentes, un mismo mercado puede presentar caracteristicas distin-- :
tas: el mercado laboral en el dltimo trimestre de cada afio aumenta y )
tiene otras caracteristicas respecto del primer trimestre. EI tlempo es
otro de los elementos importantes del mercado. -

c. Dimensién de oferta y demanda. Todo mercado se caracteriza por la

oferta y la disponibilidad de algo y, al mismo tiempo, por la demanda

y la blsqueda de algo. Sila oferta es mayor que la demanda, el produc-

to o servicio es facil de obtener y se presenta competencia entre los

vendedores 0 entre quienes ofrecen ese producto o servicio. Si la

- demanda es mayor que la oferta, entonces la situacion se invierte, y el

producto o servicio se constituye en algo de dificil adquirir; en este

caso, se presenta competencia entre los compradores o entre quienes
necesitan ese producto o servicio.

En términos de suministro de recursos humanos, existen dos tipos de
mercados diferentes aunque estrechamente entrelazados e
interrelacionados: el mercado [aboral y el mercado de recursos humanos.

Mercado laboral

El mercado laboral o mercado de empleo esta conformado por las ofertas
de trabajo o de empleo hechas por las organizaciones en determinado
lugar y época. En esencia, lo definen las organizaciones y sus oportunida-
des de.empleo. Cuanto mayorsea la cantidad de organizaciones en una
region, mayor seré el mercado laboral y su potencial de vacantes y opor-
tunidades de empleo. El mercado laboral puede segmentarse por secto-
res de actividades o por categorias {empresas metaldrgicas, de plasticos,
bancos y entidades financieras, etc.), o por tamafios (organizaciones gran-
des, medianas, pequefias, microempresas, etc.) e incluso por regiones
(Sdo Pauto, Rio de janeiro, Belo Horizonte). Cada uno de estos segmen-
tos tiene caracterfsticas propias.

Empleo significa utilizacién del trabajo humano Es la S|tuaC|0n de la
persona que trabaja para una organizacién o para otra persona, a.cambio
de cierta remuneracion. En economia, el término empleo designa ef uso de
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los factores de produccion: tierra y capital, ademds del trabajo. El conjunto
de empleos representa el mercado laboral. Desempleo significa paro forzo-
so del segmento de la fuerza laboral que se halla sin empleo. El desempleo
y el subempleo (empleo con remuneracidn muy baja y sin garantias labora— g
les) se presentan principalmente en los paises en desarrollo. )

El mercado laboral se comporta en términos de ofertay demanda, es
decir, disponibilidad de empleos y demanda de empleos, respectivamen- |
te. La figura I11.2 muestra un continuum entre dos situaciones extremas: I
una de oferta de empleos {vacantes ofrecidas) y otra de demanda de i
empleos (vacantes buscadas). La posicion central corresponde a una pun- i
tuacién de equilibrio entre las dos fuerzas del mercado.

" Mercado laboral : 1

Situacion de oferta Situacién de demanda ]

de empleos : : T de empleos
: f------ e »|
0>D " Ofertay demanda de empleos " 0<D

Figura ll.2 Las situaciones del mercado laboral.
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l Como puntos de referencia, se presentan a continuacién las tres posi-
bles situdaciones del mercado laboral:

1. Oferta mayor que la demanda. Situacion en que abunda la disponibili-
dad de empleo: las ofertas de empleo de las organizaciones exceden
al nimero de candidatos para satisfacerlas. Esta situacién causa las
siguientes consecuencias a las organizaciones:

a. Elevadas inversiones en reclutamiento, de lo cual resulta una cantidad
insuficiente de candidatos, o por debajo del estdndar de calidad deseado.

b. Criterios de seleccién mas flexibles y menes rigurosos para compensar
la escasez de candidatos

C. Elevadas inversiones en capacitacién de personal para compensar la
falta de preparacién de los candidatos.




182

Administracion de recursos humanos

. Ofertas salariales mas seductoras para atraer mds candidatos, lo cual

distorsiona la politica salarial de las organizaciones.
Cuantiosas inversiones en beneficios sociales, tanto para atraer candi-
datos como’para conservar el personal existente, ya que cualquier sus-

titucion se demora y es arriesgada.

Enfasis en el reclutamiento interno como medio de mantener el perso-
nal y dinamizar los planes de carreras.

Fuerte competencia entre las organizaciones que disputan el mismo
mercado de recursos humanos.

Los recursos humanos se convierten en un recurso dificil y escaso, que
merece atenctén especial.

La situacion de oferta de empleos ocastona ciertas consecuencias para

los candidatos:

Exceso de vacantes y oportunidades de empleo en el mercado laboral.

Los candidatos seleccionan las organizaciones que les ofrezcan mejo-
res cargos, oportunidades, salarios y beneficios sociales.

Las personas se arriesgan a salir de sus organizaciones para probar
oportunidades mejores en el mercado laboral, aumentando la rotacion
de personal.

. Al mismo tiempo, las personas se sienten duefias de la situacion y

comienzan a pedir reivindicaciones salariales y mejores beneficios so-
ciales, se vuelven indisciplinadas, faltan al trabajo v llegan retrasadas;
aumenta el ausentismo.

Oferta igual a la demanda. Situacién de relativo equilibrio entre el volu-
men de ofertas de empleo y el volumen de candidatos para satisfacerlas.

. Oferta menor que la demanda. Situacion en que las ofertas de empleo

hechas por las organizaciones son pocas; hay escasez de ofertas de
empleo y exceso de candidatos para satisfacerlas. Esta situacién oca-
siona las siguientes consecuencias para las organizaciones:
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a. Bajas inversiones en reclutamiento, debido al gran volumen de candi-
datos que buscan a las organizaciones.

h. Criterios de seleccién mds rigidos y rigurosos para aprovechar mejor la
abundancia de candidatos.

¢. Muy bajas inversiones en capacitacion, ya que la organizacién puede apro-
vechar los candidatos ya capacitados y con bastante experiencia previa.

d. Las organizaciones pueden hacer ofertas salariales por debajo de su pro-
pia politica salarial, ya que los candidatos estdn dispuestos a aceptarias.

e. Muy bajas inversiones en beneficios sociales, ya que no hay nece5|dad
de mecanismos de retencién de personal.

f. Enfasis en el reclutamiento externo como medio para mejorar el potencial
humano; se sustituyen empleados por candidatos de mejor calificacion.

g. No hay competencia entre las organizaciones en cuanto al mercado
de recursos humanos.

h. Los recursos humanos se vuelven un recurso abundante y facil de con-
seguir; no requieren atencién especial.

Esta situacion de demanda de empleos también ocasiona las siguien-
tes consecuencias para los candidatos:

a. Escasez de vacantes y oportunidades de empleo en el mercado laboral.

b. Los candidatos compiten entre si para conseguir las pocas vacantes que
surgen, ya sea presentando propuestas de salarios mas bajos u ofrecién-
dose como candidatos a cargos inferiores a su calificacion profesional.

c. Las personas buscan afianzarse en las organizaciones por temor de
aumentar las filas de candidatos desempleados.

d. Al mismo tiempo, las personas prefieren no crear dificultades en sus
organizaciones ni dar pie para posibles despidos, se vuelven mds disci-
plinadas y procuran no faltar al trabajo ni atrasarse en él.

Al visualizar el ambiente organizacional a través del mercado laboral,
estamos focalizando las organizaciones y sus vacantes y oportunidades ofre-
cidas. En plena era de la informacién, experimentamos fuertes e incesantes
cambios en el escenario del mercado laboral en todo el mundo.
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ton de oferta

T i G s

Sﬂuac:on de demanda

Exceswa cantldad de ofertas de vacantes
Competencia entre las empresas para conse-
guir candidatos

Aumento de inversiones en reclutamiento
Reduccion de exigencias a los candidatos

y moderacién del proceso selectivo

Aumento de inversiones en capacitacion
Enfasis en el reclutamiento interno
Desarrollo de politicas de retencion del per-
sonal (conservacion del capital humano)
Orientacion hacia las personas y su bienestar
Aumento de las inversiones en heneficios
sociales

Cantldad msuflcnente de otertas de vacantes
Poca competencia entre las empresas

Reduccidn de inversiones en reclutamiento
Aumento de exigencias a los candidatos

y mayor rigor en el proceso selective
Reduccidn de inversicnes en capacitacidn
Enfasis en el reclutamiento externo
Desarrollo de politicas de sustitucién de per-
sonal {mejoramiento del capital humanao)
Orientacion hacia el trabajo y la eficiencia
Reduccion o congelamiento de las inversiones
en beneticios sociales

Figura ill.3 Comportamiento de las organizaciones en funcion del mercado laboral.

En los dltimos afos el mercado laboral brasilefio experimentd una fuerte
contraccién en el empleo. Los sectores mds afectados fueron la industria,
la banca y la construccién civil, donde se perdié mas de un milidn de
empleos, equivalente a la reduccion de 30% de la fuerza [aboral emplea-
da. En cambio, la produccién de estos sectores aumenté de modo sustan-
cial, gracias a las nuevas tecnologfas y los nuevas procesos de trabajo. Se
produjo més con menos personas. En el mismo periodo, aumenté la ofer-
ta de empleo del sector de servicios y provoco una fuerte migracion de
empleados de las industrias hacia el empleo terciario. '

En tanto el empleo industrial desciende de manera gradual, el tercia-
rio aumenta, pero no puede captar la totalidad de los desempleados. Esta
es una de las tendencias surgidas en la era de la informacién. La otra
tendencia es la sofisticacién paulatina del empleo: el trabajo industrial es
cada vez mas cerebral e intelectual, y cada vez menos muscular, gracias a
la liegada de la tecnologia informatica. Las empresas automatizan cada
vez mas sus procesos de trabajo.

La tercera tendencia de la era de la mformaCIon reside en el conoci-
miento: el capital financiero estd dejando de ser el recurso mds importante
para ceder su lugar al conocimiento. Aungue el capital financiero todavia
es importante, es mucho més importante el conocimiento de cémo invertir-
lo con seguridad para que sea rentable. La cuarta tendencia de la era de la
informaética es la globalizacién, ya sea del conocimiento o de la economia.
£l mundo estd convirtiéndose en una verdadera aldea global, ante lo cual el
mercado laboral deja de ser local y regional, y se globaliza cada vez mds.

Existe otra manera de focalizar el ambiente organizacional y estudiar
el otro fado de ia moneda: el mercado de recursos humanos.
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1. Gran reduccion del empleo industrial:

a. Mayor produccidn industrial con menos personas gracias a la utilizacién de nuevas tec-
nologias y procesos. :

b. Oferta de empleo en expansién en el sector de servicios.

¢. Migracion de) empleo industrial hacia el empleo terciario.

2, Sofisticacion gradual del empfeo:
a. Eltrabajo industrial es cada vez mas Intelectual y menos muscular.
h. Advenimiento de la tecnologia informatica a la industria.
¢. Mayor automatizacion de los procesos industriales.

3. El conocimiento como recurso méas importante: - v

a. El capital financiero es importante, pero es mucho mas importante el conocimiento de
como invertirlo y hacerlo rentable.

b. E| conocimiento es novedad innovacién, creatividad, y la piedra angular.del cambio.
4, Tendencia creciente a la globalizacion:
a. Globalizacion de la economia y creacion de la aldea global.

b. Globalizacion dei mercado laboral: cada vez més mundial y cada vez menos regional
y local.

Figura Ill.4 Tendencias: fuerte cambio en el mercado labora! del mundo.

B i
s

Mercado de recursos humanos

Estd conformado por el conjunto de individuos aptos para el trabajo, en
determinado lugar y época. En esencia, lo define el sector de poblacron_
que estd en condiciones de trabajar o estd trabajando, es decir, el conjun-
to de personas empleadas (mercado de RH aplicado) o desempleadas
(mercado de RH disponible) y aptas para trabajar. Por consiguiente, el
mercado de recursos humanos estd conformado por candidatos reales y
potenciales para oportunidades de empleo; son candidatos reales cuan- =~
do estdn buscando alguna oportunidad, estén empleados o no, y son
candidatos potenciales cuando -aunque no estén buscando empleo- estan
en condiciones de desempefiarlo a satisfaccion.

Por su amplitud y complejidad, el mercado de recursos humanos pue-
de segmentarse por grados de especializacién {mercado de ingenieros,
médicos, abogados, técnicos, directores, gerentes, supervisores, secreta-
rias, digitadoras, obreros especializados, obreros calificados, obreros no

ey
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Mercado de recursos humanos

Situacion de oferta Situacidon de demanda
de candidatos ‘ de candidatos
T >
0>D Oferta y demanda de emplecs = 0<D

Figura 1.5 Situaciones del mercado de recursos humanos.

calificados, etc.) o por regiones (Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Belo Horizon-
te, etc.). El segmento de obreros no calificados suele llamarse mercado de
mano de obra, el cual es un segmento del mercado de recursos humanos
conformado por personas no calificadas, personas sin experiencia previa
y sin instruccién basica.

» Cantidad excesiva de candidatos + Cantidad insuficiente de candidatos
= Competencia entre candidatos para obtener + Falta de competencia entre candidatos
empleo
+ Reduccién de las pretensiones salariales + Elevacion de pretensiones salariales
+ Dificultad extrema para conseguir empleo » Mucha facilidad para conseguir empleo
= Temor de perder el empleo actual y mayor | « Disposicion para dejar el empleo actual
apego a la compafnia y menor apego a la compariia
« Bajaincidencia en los problernas de ausentisma + Altaincidencia en los problemas de ausentismo
« El candidato acepta cualquier oportunidad + El candidato elige entre multiples oportuni-
dades
* QOrientacién hacla la supervivencia + Orientacion hacia el mejoramiento y el de-
sarrollo

Figura 1ll.6 Comportamiento de las personas en las dos situaciones extremas
del mercade de recursos humanos.

En teoria, el mercado de recursos humanos actia como un espejo
del mercado laboral: cuando uno estd en oferta, el otro estd en de-
manda, y viceversa. Por esto, dejamos, de detallar las caracteristicas
del mercado de recursos humanos en oferta y en demanda. La oferta
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de un mercado corresponde a la demanda de otro, y viceversa. Es decir,
los dos son sistemas en constante interrelacion: la salida (output) de
uno es la entrada {input) del otro, y viceversa. Hay un intercambio
continuo entre el mercado de recursos humanos y el mercado laboral.
Los dos interactdan entre si y estdn bajo influencia mutua y continua,
como indica la figura [l1.7.

187

Afluencia
de recursos humanos

L 4

Comunicacion a través
del reclitamiento

A

Figura NI.7 Interaccién continua entre el mercado de recursos humanos
y el mercado |ahoral.

Hasta cterto punto, el mercado de recursos humanos esta parc1a! o
totalmente contenido en el mercado laboral.

-/ Mercado- R
:  de Mercado
' Yecursos laboral "+ -

¢ ‘humanos

.. Candidatos Cargos Vacantes
) disponibles  cubiertos  disponibles

Figura IlL.8 Relaciones entre mercado de recursos humanos y mercado laboral.

F ot e s Mg it e

o b ke i HE ] Eem



188 + Administracion de recursos humanos

ROTACION DE PERSONAL -

Al descender de un macroenfoque {aspecto ambiental del mercado) a un
microenfoque (aspecto organizacional), resulta importante destacar otros :
aspectos de la interaccién organizacion-ambiente. Uno de los aspectos
mas importantes de la dindmica organizacional es la rotacién de recursos
humanos o turnover.

El término rotacion de recursos humanos se utiliza para definir |a fluc-
tuacion de personal entre una organizacion y su ambiente; esto significa
gue el intercambio de personas entre la organizacién y el ambiente se
define por el volumen de personas que ingresan en la organizacién y el
de las que salen de ella. En general, la rotacién de personal se expresa
mediante la relacién porcentual entre las admisiones y los retiros, y el
promedio de trabajadores que pertenecen a la organizacién en cierto
periodo. Casi siempre la rotacion se expresa en indices mensuales o anua-

‘- les, con el fin de realizar comparaciones, elaborar dlagnostrcos dictar
disposiciones o establecer predicciones.

Como todo sistema abierto, la organizacién se caracteriza por el
flujo incesante de recursos necesarios para desarrollar sus operacio-
nes y generar resultados. Por una parte, la organizacién “importa” re-
cursos y energia del ambiente (materias primas, equipos, magquinas,
tecnologfa, dinero, financiacién, pedidos de clientes, informaciones,
personal, agua, energfa eléctrica, etc.), los cuales son procesados y

e transformados dentro de la organizacién. Por otra parte, la organiza-
cién “exporta” al ambiente los resultados de sus operaciones y de sus
procesos de transformacién (productos acabados o servicios, materia-
les usados, desechos, basura, equipos obsoletos que deben sustituirse,
resultados operacionales, utilidades, cntregas a clientes, informacio-
nes, personal, contaminacién, etc.). Entre los insumos que la organiza-
cién “importa” del ambiente y los resultados que “exporta” a ese
ambiente debe existir cierto equilibrio dindmico capaz de mantener
las operaciones del proceso de transformacién en niveles satisfacto-
rios y controlados. Si los insumos son mayores que las salidas, la orga-
nizacién congestiona sus procesos de transformaciéon y acumula el
inventario de productos terminados. Por el contrario, si los insumos
son mucho menores que las salidas, [a organizacién no cuenta con
recursos para operar las transformaciones y seguir produciendo resul-
tados. Por consiguiente, la entrada y salida de recursos deben mante-

««. ... ner entre si mecanismos homeostaticos capaces de autorregularse,.
- mediante comparaciones entre ellos, y garantizar un equilibrio dindmi-
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coyeonstante. Estos mecanismos de control se denominan retroaccién

[

o retroalimentacion (feedback).

En la actualidad, uno de los problemas que preocupan a los ejecutivos
del drea de recursos humanos de las organizaciones es precisamente el
aumento de salidas o pérdidas de recursos humanos, situacién que hace
necesario compensarlas mediante el aumento de entradas, Es decir, los
retiros de personal deben ser compensados con nuevas admisiones, a fin
de mantener el nivel de recursos humanos en proporciones adecuadas
para que opere el sistema.

Elevada oferta de empleos Elevada oferta de empleos
Oferta Baja oferta de recursos humanos | Elevada oferta de recursos humanos
A - :
"r Poca interaccidn entre mercado | Intensa interaceion entre ML y MRH
laboral (ML) y mercade Desarrollo econdmico y absorcion de personal

de recursos humanos (MRH)
Pleno empleo

Mercado
laboral Baja oferta de empleos Baja ofarta de empleos
Baja ofarta de recursos humanos | Elevada oferta de recursos humanos
. ‘ M[nin‘ia interacciéon ) Poca interaccién entre MRH y ML
v enfre MLYMRH - Recesién econdmica y desempleo

" Demanda |Recesldn econdmica

Demanda < : : ' p Oferta

Mercado de recursos humanos

Figura 1l1.9 Interaccion entre mercado laboral y mercado de recursos humanos.

Este flujo de entrada y salida de personal (véase la figura lI.10) se
denomina rotacién de personal o turnover. En toda organizacién saluda-
ble, es normal que se presente un pequefio volumen de entradas y salidas
de recursos humanos, lo cual ocasmna una rotacion vegetativa, de sim-
ple conservacién del sistema. :

La rotacién de personal puede estar destinada a dotar al sistema con
nuevos recursos (mayores entradas que salidas) para impulsar las opera-
ciones y acrecentar los resultados o reducir el tamafio del sistema {mayo-

res salidas que entradas) para dlsmmmr las operaaones y reducir los
resultados.

CoMee e -
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Sin embargo, a veces la rotacién escapa del control de la organiza-
cién, cuando el volumen de retiros por decision de los empleados au-
menta notablemente. Cuando el mercado laboral es competitivo y tiene
intensa oferta, en general aumenta la rotacién de personal.

P

‘Retroalimentacion ’ §
de datos

Medio

Medio
ambiente

ambiente

L T T S S

= .. Figura IIL.10 Rotacion de persaonal. .

, Si en niveles vegetativos la rotacién es provocada por la organizacién
- para hacer sustituciones orientadas a mejorar el potencial humano exis-
 tente, a remplazar una parte de sus recursos humanos por otros recursos
de mejor calidad existentes en el mercado, entonces la rotacidon se halla
bajo el control de la organizacién. Sin embargo, cuando las pérdidas de
recursos no son provocadas por la organizacion, es decir, cuando se pre-
sentan independientemente de los objetivos de ésta, resulta esencial esta-
blecer los matives que provocan la desasimilacion (desincorporacién) de
los recursos humanos, para que la organizacion pueda actuar sobre aqué-
llos y disminuir el volumen de retiros inconvenientes.

indice de rotacién de personal

El célculo del indice de rotacion de personal se basa en la relacién porcen-
tual entre el volumen de entradas y salidas, y los recursos humanos disponi-
bles en la organizacién durante cierto periodo.

1. En el célculo del indice de rotacién de personal para efectos de la
planeacién de RH, se utiliza [a ecuacion
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A*—ZDx 100
fndice de rotacién de personal = PE
donde
A = admisiones de personal durante el periodo considerado (entradas)

D = desvinculacidon de personal (por iniciativa de la empresa o por deci-

sion de los empleados) durante el periodo considerado (salidas)

PE= promedio efectivo del periodo considerado. Puede ser obtenido su-
mando los empleados existentes al comienzo y al final del periodo, y
dividiendo entre dos.

El indice de rotacion de personal expresa un valor porcentual de em-
pleados que circulan en la organizacién con relacion al promedio de
empleados. Por ejemplo, si el indice de rotacién de personal es 3%, esto
significa que la organizacién puede contar con sélo 97% de su fuerza
laboral en ese periodo. Para poder contar con el 100%, la organizacién
necesitaria planear un excedente de 3% de personal para compensar el
flujo de recursos humanos.

2. Cuando se trata de analizar las pérdidas de personal y sus causas, en el
cdlculo del indice de rotaciéon de personal no se consideran las
admisiones (entradas), sino sélo las desvinculaciones, ya sea por inicia-
tiva de la organizacién o de los empleados’:

Dx 100

fndice de rotacion de personal = oF

Por ser parcial, esta ecuacién puede enmascarar los resultados al no
considerar el ingreso de recursos humanos en la organizacién, lo cual
altera el volumen de los recursos humanos disponibles. :

T Joseph C. Agustine, “Personnel Turnover”, en Joseph ). Famularo (Org.}, Handbook
of Modern Personnel Administration, Nueva York, McGraw-Hill, 1972, p. 62.
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3. Cuando se trata de analizar las pérdidas de personal y hallar los mo-
tivos que conducen a las personas a desvincularse de la organiza-
cion, sélo se tienen en cuenta los retiros por iniciativa de los
empleados, y se ignoran por completo los provocados por la organi-
zacién. En este caso, el indice de rotacién de personal cubre sélo las
desvinculaciones efectuadas por iniciativa de los mismos empleados,
lo cual hace posible analizar las salidas resultantes de la actitud y del
comportamiento del personal, separando las salidas causadas por
decisién de la organizacion.

Una investigacion efectuada por la Asaociaciéon Paulista de Administra-
dores de Personal (APAP), en'34 grandes empresas de $30 Paulo, hailé
otra férmula que tuvo bastante acogida:

Dx100 ¢+ 77

fndice de rotacion de personal =
JRCELRSR
‘ . . a . -

donde

D = desvinculaciones espontineas que deben sustituirse;

N,+ N,+ ..+ N_ = sumatoria de los nimeros de emp[eados al comien-:
zo de cada mes

a = nlimero de meses del periodo :

Este indice de rotacién mds especifico sirve mejor a un anilisis de
las causas y los determinantes de las desvinculaciones voluntarias. La
dificultad reside en que parece existir elevada correlacién positiva en-
tre las empresas excelentes y los bajos indices de rotacién. Gran parte
de las desvinculaciones voiuntanas se deben a una deficiente politica
de personal.

Desde luego, en la practica no se presenta un mdlce de rotacién de
personal igual a cero, ni serfa conveniente, pues indicarfa un estado de
rigidez o paralisis total de la organizacion. Tampoco seria conveniente un
indice de rotacién de personal muy elevado, pues implicaria un estado de
fluidez y entropia de la organizacién, que no podria fijar ni asimilar de
manera adecuada sus recursos humanos. El indice de rotacion ideal debe
permitir a la organizacién retener al personal de buen rendimiento y {
remplazar a los empleados que muestran en su desempefio distorsiones
dificiles de corregir mediante un programa factible y econémico. De este
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T = transferencias de personal hacia otros subsistemas (departamen-
tos o secciones).
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Figura ll.12 Gréafica de rotacién, admisidn y desvinculacion.

Este indice considera el flujo interno de personal en los diversos
subsistemas de la organizacién, y entre éstos.

Diagnostico de las causas de rotacion de personal

Como ocurre con todos los sistemas, la organizacién tiene uno o varios
objetivos por alcanzar. El sistema es eficaz en [a medida en que alcanza
es0s objetivos con un minimo de recursos, esfuerzos y tiempo. Una de las
principales dificultades que subyacen en la administracién de un sistema
es medir y evaluar con exactitud su funcionamiento a través de resulta-
dos, y la adecuada utilizacién de los recursos. En la medida en que los
resultados de un sistema no sean satisfactorios, que sus recursos no se
utilicen de manera adecuada, deben tomarse medidas orientadas a corre-
gir los inconvenientes y ajustar su funcionamiento. Lo ideal seria crear un
subsistema de control automatico {feedback) capaz de almacenar, proce-
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sar y recuperar las informaciones acerca del funcionamiento del sistema,
que permitiera diagnosticar los correctivos y ajustes necesarios y evaluar
la efectividad de los mismos para mejorar el desempeno del sistema.

La rotacién de personal no es una causa, sino un efecto de ciertos
fenomenos producidos en el interior o el exterior de la organizacién, que
condicionan la actitud y el comportamiento del personal. Por tanto, es
una variable dependiente (en mayor o menor grado) de los fenémenos
internos o externos de la organizacion.

Como fenémenos externos pueden citarse la situacién de oferta y
demanda de recursos humanos en el mercado, la situacién econdmica,
las oportunidades de empleo en el mercado laboral, etc.

Entre los fenémenos internos, pueden mencionarse:

« Politica salarial de la organizacién

« Politica de beneficios sociales

- Tipo de supervisién ejercido sobre el personal

+ Oportunidades de progreso profesional ofrecidas por la organizacién
- Tipo de relaciones humanas existentes en la organizacién

« Condiciones fisicas del ambiente de trabajo

- Moral del personal de la organizacién

+ Cultura organizacional de la empresa

« Politica de reciutamiento y seleccidn de recursos humanos

+ Criterios y programas de capacitacién y entrenamiento de los recursos

humanos
. Politica disciplinaria de la organizacién
- Critertos de evaluacién de! desempefio
« Grado de flexibilidad de las politicas de la organizacién.

La informacién correspondiente a estos fenémenos internos o exter-
nos se obtiene de las entrevistas de retiro con las personas que se
desvinculan, para diagnosticar las fallas y eliminar las causas que estan
provocando el éxodo de personal. Entre los fendmenos internos causan-
tes de retiros estan casi todos los items que forman parte de una politica
de recursos humanos. Cuando esta politica es inadecuada, predispone al
personal a retirarse de la organizacién. La permanencia del personal en la
organizacién es uno de los mejores indices de una buena politica de re-
cursos humanos, en especial cuando estd acompafada de la participa-
cién y dedicacion de las personas.

La entrevista de retiro constituye uno de los principales medios
de controlar y medir los resultados de la politica de recursos humanos
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desarrollada por la organizacion. A menudo, es el principal medio utiliza-

do para diagnosticar y determinar las causas de la rotacién de personal. -

Algunas organizaciones sélo aplican la entrevista de retiro a los emplea-

dos que dimiten por iniciativa propia. Oftras la aplican indistintamente a:
todos fos empleados ‘que se desvinculan, tanto a los que deciden retirar- .

se como a [os que son despedidos por motivos de la organizacién. Debe
aplicarse esta tiltima modalidad para llevar una estadistica completa acer-
ca de todas las causas de retiro.

En términos generales, la entrevista de retiro debe abarcar los siguien-
tes aspectos:

Motivo del retiro (por decision de la empresa o del trabajador)
Opinidén del empleado respecto de la empresa

Opinién del empleado sobre su jefe directo
Opinién del empleado acerca de su horario de trabajo
Opinién del empleado acerca de las condiciones fISIcaS del ambiente
en que desarrolia su trabajo
7. Opinién del empleado sobre los beneficios sociales otorgados por la
organizacion
8. Opiniodn del empleado acerca de su salario -
9. Opinién del empleado sobre las relaciones humanas eX|stentes en su
seccion
10. Opinién del empleado acerca de las oportunldades de progreso que
le brindé la organizacion

S

11. Opinién del empleado respecto de la moral y la actitud de sus com- .

paneros de trabajo
12. Opinién del empleado acerca de las oportumdades que encuentra
en el mercado [aboral.

En general, estos aspectos se resumen en un formulario de entrevista
de retiro en donde se registran las informaciones y respuestas. La opinién
del empleado refleja su percepcion de la situacién y permite identificar
los problemas existentes y las posibles disonancias que causan la rotacion
de personal. En la entrevista de retiro, se pide informacion referente a los
aspectos que estidn bajo control de los empleados o son claramente
percibidos por ellos. Los datos obtenidos en las entrevistas de retiro pue-
den tabularse por seccién, departamento, division o cargo para detectar
mejor la localizacion de los problemas emstentes El nivel de detalle de los
informes puede ser muy variado.

Opinién del empleado acerca del cargo que ocupa en la orgamzacxon

L
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l.as informaciones obtenidas a través de las entrevistas de retiro y otras
fuentes permiten hacer un andlisis situacional de la organizacién y su am-
biente y, por consiguiente, una evaluacién de los efectos de la politica de
recursos humanos desarrollada por la organizacion, para determinar los
cambios necesarios, con el propésito de impulsar-nuevas estrategias que
permitan disrinuir sus efectos en la rotacidn de personal.

Determinacion del costo de la rotacion de personal

Si el sistema es eficaz en alcanzar los objetivos para los cuales fue disefia-
do, es importante saber cémo se utilizan los recursos disponibles para
alcanzarlos, es decir, la eficiencia en la aplicacién de dichos recursos. El

- sistema que economiza sus recursos sin sacrificar ios resultados y objeti-
vos alcanzados tiene mayores posibilidades de ganar continuidad y per-
manencia. Desde luego, uno de los muchos objetivos de tado sistema es
la autodefensa y supervivendia.

Uno de los problemas que afronta el ejecutivo de recursos humanos
en una economia competitiva es saber en qué medida vale la pena, por
ejemplo, perder recursos humanos y mantener una politica salarial relati-
vamente conservadora y “barata”. Muchas veces, puede resultar mucho
maés costoso el flujo continuo de recursos humanos a través de una eleva-
da rotacién de personal para mantener una politica salarial restrictiva. Por
tanto, debe evaluarse la alternativa menos costosa. Saber hasta qué nivel
de rotacién de personal puede [legar una organizacion, sin verse muy
afectada, es un problema que cada organizacion debe evaluar seglin sus
propios calculos y sus intereses basicos.

La rotacion de personal implica costos primarios, secundarios y ter-
ciarios, los cuales se explicardn a continuacién. s

a. Costos primarios de fa rotacion de personal. Se relacionan directamen-
te con el retiro de cada empleado y su remplazo por otro. Incluyen:

P

1. Costo de reclutamiento y seleccién:

+ Gastos de emisién y procesamiento de la solicitud de empleado.

- Gastos de mantenimiento de la seccién de reclutamiento y seleccién
(salarios del personal de reclutamiento, y seleccién, obligaciones socia-
les, horas extras, articulos de oficina, arrendamientos, pagos, etc.)
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Gastos en publicacién de avisos de reclutamiento en periddicos, folle-
tos de reclutamiento, honorarios de las empresas de reciutamiento,
material de reclutamiento, formularios, etc.

Gastos en pruebas de seleccién y evaluacién de candidatos.

Gastos de mantenimiento de la dependencia de servicios médicos (sa-
lario del personal de enfermeria, obligaciones sociales, horas extras,
etc.), promediados segin el nimero de candidatos sometidos a exa-
menes médicos de seleccion.

. Costo de registro y documentacion:

Gastos de mantenimiento de la dependencia de registro y. documenta-
cién del personal (salarios, obligactones sociales, horas extras, articu-
fos de oﬁcina, arrendamientos, pagos, etc.)

Gastos en formuiarlos documentacién, anotaciones,.registros, proce—
samiento de datos, apertura de cuenta bancaria, etc.

. Costo de ingreso:

Gastos de la dependencia de entrenamiento (en caso de que ésta sea
la encargada de la integracién del personal recién ingresado en la or-
ganizacion; si la integracién estd descentralizada en las diversas de-
pendencias del sistema de recursos humanos de la organizacién
—reclutamiento y seleccion, entrenamiento, servicio social, higiene y
seguridad, beneficios, etc.—, debe promediarse el tiempo dedicado al
programa de integracién de nuevos empleados), proporcionales al nd-
mero de empleados vinculados al programa de integracion.

Costo del tiempo que el supervisor de la dependencia solicitante invier-
te en la ambientacion del empleado recién ingresado en su seccidn.

. Costo de desvinculacidn:

Gastos de la dependencia de registro y documentacién, relativos al proceso
de retiro del empleado [anotaciones, registros, comparendos para
homologaciones (confirmaciones) ante el Ministerio de Trabajo, sindicatos,
gremios, etc.], prorrateados por el ndmero de trabajadores desvinculados.
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« Costo de las entrevistas de desvinculacién (tiempo del entrevistador
invertido en entrevistas de desvinculacién, costo de formularios, costo
de la elaboracién de los informes correspondientes, etc.)

+ Costo de las indemnizaciones por el tiempo anterior a la opcién dada
por el Fondo de Garantias de Tiempo de Servicios (FGTS), segtin el caso.

+ Costo del anticipo de pagos relacionados con vacaciones proporcio-
nales, prima proporcional, preaviso {no importa si el empleado Ifeva a
cabo o no la contraprestacion), multa del FGTS, etc,

En esencia, los costos primarios constituyen la suma del costo de ad-
misién mds el costo de desvinculacién.

El costo de admisién per cdpita se calcula sumando los items 1, 2 y 3,
correspondientes a cierto periodo, y dividiendo el resultado entre el nd-
mero de empleados que ingresaron en ese periodo.

El costo de retiro per capita se calcula sumando los datos del item 4,
correspondientes a cierto periodo, y dividiendo el resultado entre el nd-
mero de trabajadores desvinculados {por su propia decision o por la de la
organizacién).

Por el hecho de ser bdsicamente cuantitativos, los costos primarios de
rotacion de personal se calculan con facilidad, pues basta un sistema de
tabulacién con los correspondientes datos.

b. Gastos secundarios de la rotacién de personal. Abarcan aspectos
intangibles dificiles de evaluar en forma numérica porque sus caracte-
risticas son cualitativas en su mayor parte. Estin relacionados de ma-
nera indirecta con el retiro y el consiguiente remplazo del trabajador, y
se refieren a los efectos colateraies e inmediatos de la rotacidn.

Los costos secundarios de la rotacién de personal incluyen:
1. Efectos en la produccion:

+ Pérdida de produccién ocasionada por la vacante dejada por eI traba—
jador desvinculado, en tanto éste no sea remplazado.

+  Produccion inferior -por lo menos durante e! periodo de ambientacién-
del nuevo empleado en el cargo.

+ Inseguridad inicial del nuevo empleado y su interferencia en el trabajo
de los companeros.
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. Efectos en fa actitud del personal:

Imagen, actitudes y predisposiciones transmitidas a sus companeros
por el empleado que se retira.

Imagen, actitudes y predisposiciones transmitidas a sus compafieros
por el empleado que se inicia en su cargo.

Influencia de los dos aspectos anteriores en la moral y la actitud del
supervisor y del jefe.

Influencia de esos dos aspectos en la actitud de clientes y proveedores.
. Costo extralaboral:

Gastos de personal extra u horas extras necesarios para cubrir la va-
cante que se presenta o para cubrir [a deficiencia inicial del nuevo
empleado.

Tiempo adicional de produccién causado por la deficiencia inicial del
nuevo empleado.

Elevacién del costo unitario de produccxon por fa deflcrenaa media
provocada por el nuevo trabajador. :

Tiempo adicional del supervisor, invertido en la integracién y el entre-
namiento del nuevo trabajador.

. Costo extraoperacional:

Costo adicional de energfa eléctrica, debido al indice reducido de pro-
duccion del nuevo empleado. :

Costo adicional de Iubricacién y combustible, debido al indice reduci-
do de produccién del nuevo empleado.

Costo adicional de servicios de mantenimiento, utilidades, planeacién
y control de la produccién, etc,, que se elevan mds, debido al indice
reducido de produccién del nuevo trabajador.

Aumento de accidentes -y, en consecuencia, de sus costos directos e
indirectos-, debido a la mayor intensidad en el periodo de ambientacién
inicial de los recién admitidos. -
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« Aumento de errores, desperdicios y problemas de control de calidad
causados por [a inexperiencia del nuevo trabajador.

Los calculos de los costos primarios y secundarios de la rotacion de per-
sonal podrdn aumentar o disminuir, de acuerdo con el nivel de los intereses
de la organizacién. Lo importante de estos datos, ademas de su valor cuanti-
tativo y cualitativo, es la toma de conciencia de los dirigentes de las organiza-
ciones sobre los efectos profundos que la rotacién de personal produce no
s6lo en las organizaciones, sino también en la comunidad vy el individuo.

¢. Costos terciarios de la rotacion de personal. Se relacionan con los efec-
tos colaterales mediatos de la rotacion, que se manifiestan a mediano
y a largo plazos. En tanto los costos primarios son cuantificables y los
costos secundarios son cualitativos, los costos terciarios son sélo estl-
mables. Entre dichos costos se cuentan:

1. Costo de inversién extra:

- Aumento proporcional de las tasas de seguros, depreciacién de equi-
po, mantenimiento y reparaciones con respecto al volumen de pro-
duccién (reducido ante las vacantes presentadas o a los recién
ingresados durante el periodo de ambientacién y entrenamiento).

+ Aumento del volumen de salarios pagados a los nuevos empleados v,
por tanto, incremento de reajustes a los demds empleados cuando la
situacién del mercado laboral es de oferta, lo que intensifica la compe-
tencia y la oferta de salarios iniciales mas elevados en el mercado de
recursos humanos.

2. Pérdidas en los negocios:

- Sereflejan en la imagen y en los negocios de la empresa, ocasionadas
por la falta de calidad de los productos o servicios prestados por em-
pleados inexpertos en periodo de ambientacién.

La rotacién de personal se convierte en un factor de perturbacién —por
sus innumerables y complejos aspectos negativos-, cuando se acelera,
sobre todo si es forzada por las empresas para obtener falsas ventajas a
corto plazo. No obstante, a mediano y.a largo plazos, la rotacién causa
grandes perjuicios a la organizacién, al mercado vy a la economfa como
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Costo de reclutamiento y seleccion
Costo de registro y documentacion
Costod tegracidn

Costo d¢ desvinculacion

Costos primarios

Costos 4 . - Efectos en la produccion
de la rotacion Costos secundarios + Efectos en la actitud del persanal
de personal + Costo extralaboral

Costa extraoperativo

Costos terciarios + Costo por inversiones extras
' +  Pérdidas en los negocios

v

Figura lll.14 Costos de [a rotacion de personal.

totalidad y, en su mavyor parte, al rabajador, considerado individual o
socialmente respecto de su familia.

AUSENTISMO

Ausentismo es el término empleado para referirse a las faltas o inasistencias
de los empleados al trabajo. En sentido mds amplio, es la suma de los
periodos en que, por cualquier motivo, los empleados se retardan o no
asisten al trabajo en la organizacion.

OB Ay e B AT L P SR T ST Mt e e

Diagndstico de las causas del ausentismo

Las causas del ausentismo son variadas. Aun faltan estudios adecuados
acerca del andlisis de sus causas, sus valores reales, identificacion de sus
tipos, su calidad, su magnitud y su repercusion en la productividad.

El término se refiere a las ausencias en momentos en gue los emplea-
dos deberian estar trabajando normaimente. El ausentismo no siempre
ocurre por causa del empleado; también pueden causarlo la organiza-
cién, la deficiente supervisidn, la superespecializacion de las tareas, la
faita de motivacién y estimulo, las desagradables condiciones de trabajo,
la escasa integracion del empleado en la organizacion y el impacto psico-
[6gico de una direccién deficiente?.

2 Lauro Barreto Fontes, “Absenteismo: um desaflo a produhvndade” en Revisia IDORT
Vols. 507-508, No. 12, mayo/junio de 1974.
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Las principales causas del ausentismo son:

Enfermedad comprobada ;
Enfermedad no comprobada :
Razones familiares ;
Retardos involuntarios por fuerza mayor :
Faltas voluntarias por motivos personales
Dificultades y problemas financieros :
Probiemas de transporte

Baja motivacién para trabajar

Escasa supervisién de la jefatura

Politica inadecuada de la organizacién

OWLXNOL R WM

—_

Algunos especialistas incluyen los accidentes de trabajo entre las cau-
sas de ausentismo, lo cual ocasiona confusidn cuando se intenta compa- |
rar los indices de ausentismo de varias organizaciones. i
Una vez diagnosticadas las causas del ausentismo, debe efectuarse
una accién coordinada de supervisién, con el debido soporte de la politi-
ca de la organizacién y el apoyo de la direccidn para tratar de reducir el
nivel de ausentismo y retardos del personal®,

Calculo del indice de ausentismo

El indice de ausentismo sefiala el porcentaje del tiempo no trabajado du-
rante las ausencias, con relacién al volumen de actividad esperada o pla- |
neada. En estos términos, el indice puede calcularse mediante la ecuacidn

indice No. de dias/hombre perdidos por inasistencia al trabajo

de ausentismo Promedio de trabajadores x dias de trabajo

Esta ecuacién sélo tiene en cuenta los dias/hombre de ausencia en rela-
cion con los dias/hombre de trabajo. ;C6mo se toman [as ausencias de
medios dfas y los retardos del personal? Muchas organizaciones preten-
den hacer mds refinado y complejo el cdlculo del ausentismo -incluidos

Cy

3 C. ). Sternhagen, “Absenteeism and Tardiness”, en )Joseph ). Famularo (Org.},
Handbook of Modern Personnel Administration, Nueva York, McGraw-Hill, 1972,
pp. 61-11 2 61-14.
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los retardos y ausencias parciales- sustltuyendo dias por horas, a través
de la ecuacion

fndice de Total de horas/hombre perdidas
‘ausentismo ~ Total de horas/hombre trabajadas

x 100

El indice debe considerar determinado periodo: semana, mes o aho.
Algunas organizaciones lo calculan diariamente para establecer compara-
ciones entre los dfas de la semana.

Para calcular el indice de ausentismo, recomendamos dos enfoques
complementarios:

a. Indice de ausentismo parcial. Tiene en cuenta sélo el personal en activi-

dad normal y considera dnicamente las faltas y retardos convertldas en

horas, pero relacionadas con:

. Faltas justificadas por certificados médicos
-+ Faltas por motivos médicos no justificados

+  Retardos por motivos justificados o no justificados.

b. Indice de ausentismo general (mixto). Relacionado con el personal au-
sente durante un pertodo prolongado:

+  Vacaciones

+  Licencias de toda clase

«  Ausencias por .enfermedad, maternidad y accidentes de trabajo.

Se trata de un indice de ausentismo mixto, pues lncluye ausencias
amparadas legalmente.

La eleccion del indice més adecuado depende de la finalidad con que se
pretenda utilizarlo. Si este fndice s6lo se necesita para la planeacion de los
recursos humanos, deberd sefalar el porcentaje de la fuerza laboral que,
aungue pertenece a la organizacion, dejé de aplicarse en un periodo deter-
minado. Si el indice fue 5% en el mes, esto significa que sélo 95% de la
fuerza laboral se aplicé en el periodo. Si [a organizacion pretende aplicar
100% de las horas/hombre de trabajo, requiere adicionar 5% de personal
para compensar el ausentismo en el periodo. El costo adicional del 5% po-
dria utilizarse productivamente en la eliminacién de las causas del ausentismo.
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Tabla .1 Investigacion trimestral de la Asociacién Paulista de Administradores de Personal
(APAP}, que abarca 18 empresas y 264.491 empleados.

Eludtuacion de [a fierza lab .. 'Rotacién de i fiierza laborai:
Forhora .|  Por mes T Por hora Por mes “Total
Trim. | Acum. | Trim. | Acum. | Trim. | Acum. | Trim. { Acum. | Trim. | Acum. | Trim.
1er. Cuartil 0,85 0.94 0,88 0e6 | 097 {1 0,94 3,38 | 7,56 1,74 4,03 | 3,19
Mediana 0,99 1,01 1,01 1,02 1,00 1,00 | 5,86 | 12,63 | 3,12 6,69 | 5,17
3er. Cuartil 1,02 1,08 1,02 1,05 1,02 1,04 ! 9,59 | 18,90 | 4,81 9,11 8,21
Media aritmética | 0,98 1,01 1,00 1,01 0,98 1,01 717 | 1553 | 3,70 7,54 | 590
" Ausentismo general (mixto)* ™ Ausentismo parcial* _
Ror.hora P?“o%g; mes - };g;;l Por hora Por mes
Trim. [Acum. [ Trim. |Acum.{ Trim. | Acum. | Trim. | Acum.| Trim. | Acum.| Trim.
Ter. Cuartil 3,20 | 4,72 1,12 1,20 2,49 | 2,70 1,57 1,73 | 0,54 0,60 | 1,21
Mediana 437 | 3,58 1,64 1,52 3,30 | 387 | 247 | 246 | 0,78 0,90 | 1,71
3er. Cuartil 584 | 628 | 258 | 2,51 483 | 5,31 2,80 | 3,29 1,31 1,40 | 2,35
Media aritmélica| 4,96 | 5,36 2,01 223 403 | 4,44 2,39 3.01 1,00 1,14 | 1,82

* Ausencias de mds de un dia causadas por enfermedades o accidentes.

Como reducir la rotacion y el ausentismo

La rotacion de personal y el ausentismo constituyen factores de incerti-
dumbre e imprevisibilidad para la organizacién, ocasionados por el com-
portamiento de los recursos humanos. Ademas, se hallan incluidos factores
como desperdicios y pérdidas para las organizaciones y las personas
involucradas. Muchas organizaciones tratan de combatir el ausentismo y
la rotacién de personal actuando sobre los efectos: sustituyendo los em-
pleados que se desvinculan o descontando los dias dejados de laborar, o
incluso castigando a los ausentes. No obstante, la causa del problema
permanece indefinidamente. La tendencia actual es actuar sobre las cau-
sas de la rotacién y el ausentismo y no sobre los efectos. De este modo,
es fundamental establecer sus causas y determinantes.

Para enfrentar el desafio de la rotacién, muchas organizaciones han
maodificado su politica de personal, redisefiando los cargos para volverlos
mads atractivos y retadores, redefiniendo la gerencia para democratizarla y
hacerla participativa, replanteando la remuneracién para transformarla en
ganancia variable, en funcién del desempeno y las metas que deben ser
superadas, ademds de fijar estrategias motivadoras que estudiaremos en
los préximos capitulos.

Para disminuir el ausentismo, muchas arganizaciones han suprlm[do
los viejos relojes y establecido horarios flexibles para adaptar el trabajo a
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las conveniencias y necesidades personales de los empleados. Otras han =
reducido sus oficinas y adoptan el formato de la empresa virtual, lo cual o
permite que muchos empleados trabajen en la casa (home office) ;
interconectados con la oficina central a través de la tecnologfa informati- 4 i
ca. Es un mundo nuevo que se descubre, trayendo nuevos horizontes §
jamds imaginados por las generaciones pasadas.

EVALUACION DE LOS PROCESOS DE PROVISION |
DE PERSONAS |

Los procesos de provisién de personas pueden evaluarse conforme lo i
ilustra la figura II1.15. i

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Operacional Estratégica
Microori‘entada p . Pfé‘dﬁg"i?", > M.af:lroorienta.da ]
Vegetativa personas Vision organizacional
Desintegrada ‘ i Integrada y amplia

Figura .15 Continuum de situacicnes en los subsistemas de ARH,

En el sector izquierdo del continuum, los procesos de provision de
personas son meramente operacionales, burocrdticos y de ejecucion
de tareas, que sélo atienden drdenes superiores o provenientes de otros
departamentos. El proceso de provisién de personas es microorientado,
pues se halla dirigido hacia el cargo que se quiere ocupar y nada mas. Es
vegetativo porque se orienta al mantentmiento del statu guo, con el sim-
ple cubrimiento de vacantes. Es microorientado porque sélo tiene como
objetivo cada pedido de personal. Es desintegrado porque cada deman-
da de una vacante es una tarea particular y aislada de las demas.

En el sector derecho del continuum, los procesos de provision de perso- i
nas son estratégicos, es decir, la planeacién organizacional se lleva a cabo
con miras al presente y al futuro y se orienta a largo plazo y al destino de la
organizacién y de las personas que la conforman. Es macroorientado por-
que cada demanda forma parte de una visién organizacional amplia,
totalizante y global. De ahi también se deriva su caracter integral y amplio.
El desafio estd en el desplazamiento gradual y definitivo del extremo iz-
quierdo hacia el extremo derecho del continuum.

AT




Los individuos y las organizaciones conviven en un interminable proce-
-so dialéctico. Las personas y las organizaciones se hallan comprometidas
“enun proceso continuo e interactivo de atraerse unas a otras. De la mis-
‘ma manera como los individuos atraen y seleccionan las organizaciones,
informdndose y formando opiniones acerca de ellas, éstas tratan de atraer
individuos y obtener informaciones acerca de ellos para decidir si hay o
no interés en admitirlos’. Desde el punto de vista de la organizacién, el
proceso de atraccion y seleccién no es simple, como veremos en los dos
capitulos sobre reclutamiento y seleccion. '

El.reclutamiento es un conjunto de técnicas y procedimientos orienta-
dos a atraer candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar
cargos dentro de la organizacién. En esencia, es un sistema de informa-
cién mediante el cual la organizacién divulga y ofrece al mercado de
recursos humanos las oportunidades de empleo que pretende llenar. Para
ser eficaz, el reclutamiento debe atraer suficiente cantidad de candidatos
para abastecer de modo adecuado el proceso de seleccion. Ademas, el

1 Lyman W. Porter, Edward E. Lawler Ill, ). Richard Hackman, “Choice Processes:
Individuals and Organizations Atracting and Selecting each Other”, en Behavior in
Organizations, Cap. 5, Tokio, McGraw-Hill, Kogakusha, 1975.
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Oferia de vacantes y oportunidades
Salarios ofrecidos

Beneficios ofrecidos
Imagen proyectada

etc.
Mercado
Mercado > ~ de
laboral ' recursos,

humanos

Reacciones ante las vacantes
y oportunidades
Reacciones ante los salarios ofrecidos
Reacciones ante los beneficios ofrecidos
Imagen percibida

Figuré 5.1 Relaciones entre organizacion y mercado.

reclutamiento también debe suministrar la selecciéon de materia prima
basica (candidatos) para el funcionamiento de la organizacidn.

El reclutamiento -llevado a cabo tomando como base los datos sobre
necesidades presentes y futuras de recursos humanos de la organizacién-
consiste en realizar actividades relacionadas con la investigacién e inter-
vencién en las fuentes capaces de proveer a la organizacién el nimero
suficiente de personas para conseguir los objetivos. Es una actividad cuyo
objetivo inmediato es atraer candidatos de entre los cuales se selecciona-
ran los futuros integrantes de la organizacion. :

El reclutamiento exige una planeacién rigurosa constituida por una
secuencia de tres fases: personas que |a organizacién requiere, lo que el
mercado de RH puede ofrecerle y técnicas de reclutamiento por aplicar.

Figura 5.2 Las tres fases de la planeacion del reclutamiento.
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De ahi se derivan las tres etapas: investigacién interna sobre necesida-
des, investigacion externa del mercado y definicién de las técnicas de
reclutamiento que se utilizaran. La planeacién del reclutamiento cumple
el propésito de estructurar el sistema de trabajo que se desarrollara.

a8

2
L&
&

INVESTIGACION INTERNA

Verificacion de las necesidades de [a organizacidn respecto a sus necesi- p
dades de recursos humanos a corto, mediano y largo plazos para saber
qué requiere de inmediato y cudles son sus planes futuros de crecimiento
y desarrollo, que significaran nuevos aportes de recursos humanos. Este :
censo interno no debe ser esporddico ni ocasional, sino-continuo y cons-
tante, y debe abarcar todas las dreas y niveles de la organizacién para :
conocer cudles son sus necesidades de personal y cudles son el perfil y las
caracteristicas que los nuevos miembros deben mostrar y ofrecer. En
muchas organizaciones, esta investigacion interna se sustituye por un pro-
ceso mds amplio denominado planeacién de personal.

Planeacién de personal _ | L

La planeacién de personal es un proceso de decision respecto de los
recursos humanos necesarios para conseguir los objetivos organizacionales
en un periodo determinado. Se trata de prever cudles serdn la fuerza labo-
ral y los talentos humanos necesarios para la realizaciéon de la accién
organizacional futura. No siempre la dependencia de ARH elabora la
planeacién de recursos humanos de la organizacion. El problema de anti-
cipar en la organizacién la cantidad y calidad de las personas necesarias
es sumamente importante. En [a mayor parte de las empresas industriales,
el érgano encargado de la planeacién y el control de la produccién (PCP)
lleva a cabo la planeacion de la llamada “mano de obra directa” (personal
de nivel operacional contratado por horas, directamente ligado a la pro-
duccién industrial). Al programar la produccién, esta dependencia la des-
compone en programacion de mdaguinas y equipos, programaciéon de
materiales y programacién de MOD (mano de obra directa implicada en
la produccién), para cumplir dichos programas.
En las empresas de servicias, la planeacion de la llamada “fuerza labo-
ral indirecta” (personal de supervisién, de oficina y de ventas) queda a
" criterio de las diversas divisiones de la empresa o de la divisién de organi-
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zacion y métodos {O&M), en especial cuando de trata de personal de
oficina. Sin embargo, en el érgano de PCP o de O&M, o el que sea, la
planeacién de RH se elabora segun criterios de racionalidad estrictamen-
te técnica y de un enfogue meramente cuantitativo. El 6rgano de ARH no
siempre participa en su elaboracién y recibe el resultado listo y definido.

Para aprovechar todo el potencial de realizacién, la organizacién ne-
cesita disponer de las personas adecuadas para el trabajo que debe eje-
cutarse. En |a practica, esto significa que los gerentes deben estar seguros
de que los cargos bajo su responsabilidad estdn ocupados por personas
capaces de desempefiarlos con acierto. Para llegar a esto, se requiere un
riguroso (rabajo de planeacion de personal. Existen varios modelos de
planeacion; algunos son genéricos y abarcan toda la organizacién, otros
son especificos para determinados sectores. Casi todos exigen [a partici-
pacion del érgano encargado de personal.

1. Modelo basado en la demanda estimada del producto o servicio

Las necesidades de personal son una variable dependiente de la deman-
da estimada del producto (en el caso de la industria) o del servicio (en el
caso de una organizacion de servicios). La relacién entre las dos variables
-ntimero de personas y demanda del producto o servicio- estd influida
por variaciones en la productividad, la tecnologfa, la disponibilidad de
recursos financieros internos o externos y la disponibilidad de personas
en la organizacion. Cualquier aumento de productividad resultante del
cambio de tecnologfa reducird las necesidades de personal por unidad
adicional de producto o servicio. Tal aumento de productividad podra
provocar también una reduccion del precio del producto o servicio, de
modo que origine un aumento en las ventas y, en consecuencia, un au-
mento de las necesidades de personal. Este modelo, que emplea previsio-
nes o extrapolaciones de datos histéricos y se orienta hacia el nivel
operacional de la organizacién, no tiene en cuenta posibles hechos im-
previstos, como estrategias de competidores, situacién de mercado de
clientes, huelgas, falta de materia prima, etc.

2. Modelo basado en segmentos de cargos

Este modelo también se centra en el nivel operacional de la organizacién.
Es una técnica de planeacion de RH utilizada en muchas empresas de
gran tamafo. Por ejemplo, el método de planeacién de la Standard Oil
consiste en:
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% nﬂd; la %gamzamon#

Programas de recursos humano

il Redun:cié‘ﬁff
e:persenal:

Figura 5.3 Bases de la planeacién de recursos humanos.

a. Seleccionar un factor estratégico (nivel de ventas, capacidad de pro-
duccion, planes de expansion, etc.) en cada drea de la empresa, es
decir, un factor organizacional cuyas variaciones afecten las necesida-
des de personal.

b. Determinar los niveles histéricos (pasado y futuro) de cada factor es-
tratégico.

c. Establecer los niveles histéricos de fuerza laboral por drea funcional.
d. Proyectar los niveles futuros de fuerza laboral en cada drea funcional,

correlacionéndolos con la proyeccién'de los niveles {histéricos y futu-
ros) del factor estratégico correspondiente.
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tar.y localizar.en el mercado fuentes de suministro.de.recursos.humanos...._

P

q‘;_!,;;pte.tesenﬁ para concentrar en eilas sus esfuerzos de comunicacién
y atraccién. Estas fuentes proveedoras de recursos humanos se_denomi-
nan_fuentes de reclutamiento, que representan los objetivos espeoflcos
en que incidiran las técnicas de reclutamiento. Es un problema de locali-
zacién: ;dénde buscar los candidatos pretendidos? O, en otros términos,
;dénde se encuentran los candidatos que tratamos de atraer? De ahi fa
necesidad de identificar y localizar las fuentes de reclutamiento que serdn
los manantiales de candidatos capaces de cumplir los requisitos y exigen-

cias de la organizacién. La ubicacion-comecta-de. las_fuentes de recluta: .

miento permite a la organizacign;.

a. Elevar el rendimientg del proceso de reclutamiento, aumentando tan-

to la proporcién de candidatos/candidatos escogidos para seleccion,
como la de candidatos/empleados admitidos.

b. Disminuir el tiempo del proceso de reclutamiento, lo cual permite
aglllzarlo "

c. Reducir los costos operacionales de re
en la aplicacién de sus técnicas.

{q

A E e

Finalizadas la investigacién externa y la interna, el paso siguiente es
escoger las técnicas de reclutamiento mdas apropiadas para cada caso.
Este tema se estudiard mas adelante.

EL PROCESO DE RECLUTAMIENTO

El reclutamiento implica un proceso que varia segln la organizacién. £
comienzo del..proceso de reclutamiento_depende. de Ja decision de la_

ﬁm En consecuencia, el érgano de reclutamiento no tiene autoridad
“para efectuar ninguna actividad de reclutamiento si el érgano que tiene [a
vacante no toma la decisién de llenarla. Dado que el reclutamiento es
una funcién de staff, sus actos dependen de una decisién de la linea, que
se oficializa mediante una especie de orden de servicio, generalmente
denominada solicitud de empleado o solicitud de personal, ilustrada en
la figura 5.9 (véase la pagina 219). Este documento debe llenarlo y entre-
garlo la persona que quiere llenar una vacante en su departamento o
seccién. Los detalles incluidos en el documento dependen del grado de

clutamiento, medl nte el ahorro
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complejidad existente en el drea de recursos humanos: cuanto mayor sea
la complejidad, menores serdn los detalles que el responsable del drgano
emisor deba lienar en el documento.

La emision de una solicitud de empleado presenta ciertas semejanzas
con la de una solicitud de material. En este caso, cuando fa recibe el
almaceén, verifica si existe el material solicitado en los anaqueles para en-
tregarlo al solicitante y, en caso contrario, emite una orden de compra
para que algln proveedor suministre el material. En el caso de la solicitud
de empleado, cuando.el.drgano de reclutamiento la recibe, verifica en los
archivos si estd disponible algun candidato adecuadoﬂ, sino, debe !eclutarlo
v de las técnicas.de. reclutamlentQ mds. mdlcadas para el caso. En vel
qu;ograma de Ia figura 5.8 puede observarse de manera simplificada el
proceso.

MEDIOS DE RECLUTAMIENTO

Se ha comprobado ya que las fuentes de reclutamiento son las dreas del
mercado de recursos humanos exploradas por [os mecanismos de reclu-
tamiento. Es decir, el mercado.de.recursos humangs presenta diversas

fuentes que la_empresa debe_identificar y localizar,.con.el_propdsito de

atraer candldatos .que suplan.sus.necesidades,.a través de mditiples técni-

cas de reclutamlenl,o T
También verificamos que el mercado de recursos humanos esta con-

formado por un conjunto de candidatos que pueden estar EDZIQLQQQQS,

(trabajando en alguna empresa) o _disponibles (desempleados). Los can-

Las demas
empresas

Figura 5.8 Fuentes de reclutamisnto en el mercado de recursos humanags.

-
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De: Departamento
Para: Division de relaciones industriales
Seccion de reclutamiento y seleccidn

SOLICITUD DE EMPLEADO

Fecha/Emision

/[ /

Fecha/Recepcidn

No, /

SECCION CODIGO DE SECCION
NOMBRE DEL CARGO CODIGO CANTIDAD CLASE
D |POR REMPLAZO
REGISTRO |Facha/Salida NOMBRE CARGO
P
!
/o
[
P

D ‘POF{ AUMENTQ DE PLANTA

MOTIVO DEL AGMENTO

Figura 5.9 Modelo de solicitud de empleado.

didatos empleados o disponibles pueden ser reales {los que estin buscan-

do empleo o pretenden cambiar el que tienen) o potenciales (los que no
estdn interesados en buscar empleo}. Los candidatos empleados, sean rea-
les 0 potenciales, estdn trabajando en alguna empresa, incluso en la nues-
tra. Esto explica los dos medios de reclutamiento: el interno y el externo.

]
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Figura 5.10 Procesamiento de una solicitud de empleado.
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f 3

- B Reales .
En la propia empresa Reclutamiento
v Potenciales interno
Empleados 1 R \ J
i 1
. Reales
Candidatos ¢ En otras empresas 1
' Potenciales
Disponibles \ Reclutamiento
r P externo
Reales
Potenciales

\

Figura 5.11 El reclutamiento y |a situacion de los candidatos/

T

El reclutamiento es_externo cuando examina candidatos, reales o po-
tenciales, disponibles o empleados en otras empresas, y su consecuencia
es una entrada de recursos humanos. Se denomina interno cL cuando impli-
ca candidatos reales o potenciales empleados dnicamente_en_Ja. propia
empresa, y su consecuencia es un procesamiento interno de recursos

humanos.
_Reqjs,l_l_ta.mign.tazintemga
El reclutamiento es interno cuando, al presentarse determinada yacante,

la empresa intenta llenarla mediante.la reubicacién de sus empleadas, los
cuales pueden ser ascendidos (movimiento vertical) o trasladados (movi-

miento horizontal) o transferidos con ascenso (movimiento diagonal). El

reclutamiento interno puede implicar:

+ Transferencia de personal

+ Ascensos de personal

+ Transferencias con ascensos de personal

+ Programas de desarrollo de personal )
+ Planes de “profesionalizacion” {carreras) de personal
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" El reclutamiento interno exige una intensa y continua coordinacién e inte-
gracion del Grgano de reclutamiento con las demas dependencias de la em-
presa, e incluye varios sistemas, como puede observarse en la figura 5.12.

i

Figura 5.12 Datos basicos para el reclutamiento interno.
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El reclutamiento interno se - basa en datos_e informacione es relaciona-
“dos con los otros subsistemas, a saber:

a. Resultados obtenidos por el candidato interno en las pruebas de selec-
hesuitado Qs D ng S ie selec-
gldp. a las que se sometié para su ingreso en [a organizacién.

h. Resultados de las evaluaciones del desempefio. deI candldato interno.

e e i gt

c. Resultados de los programas de entrenamiento y de perfeccionamien-
to en que participd el candidato interno.

d. Analisis v descripcion del cargo que ocupa._el candidato.interno.en la.
actualidad y_del cargo que estd considerandose, con el propésito de
evaluar la diferencia entre los dos y los demas requisitos necesarios.

e. Planes de carreras o planeacion de los movimientos de personal para
conocer la trayectoria mds adecuada del ocupante del cargo considerado.

f. Condiciones de ascenso del candidato interno (estd “a punto” de ser as-
cendido} Y..den[ﬂFDQLmZ_@[SI el candidato interno ya tiene listo un sustituto).

Para que el reclutamiento interno sea exitoso, debe existir coordinacién
interna entre el érgano de RH vy los demds 6rganos de la empresa.

Ventajas del reclutamiento interno

En resumen, el reclutamiento interno es un proceso o movimiento interno
de recursos humanos. Las principales ventajas que pueden derivarse del
reclutamiento interno son: -

» Es mis ecopdmico para la empresa, pues evita gastos de anuncios de
prensa u honorarios de empresas de reclutamiento, costos de recep-
cign de candidatos, costos de admision, costos de mtegrauon del nue-
vo empleado, eic.

» Es mds rapido, evita las frecuentes demoras del reclutamiento externo,
b . ) B )
la expectativa por el dia en que se publicara el anuncio de prensa, la
espera de los candidatos, la posibilidad de que el candidato escogido
deba trabajar durante el periodo de preaviso en su actual empleo, la
demora natural del propio proceso de admision, etc.

223

gy



http://Jnter.no

224 - Partelll - Subsistema de provisién de recursos humanos

- Presenta mayor indice de validez y seguridad, puesto que ya se cono-
ceal candldato se le evalué durante cierto periodo y fue sormetido al—
concepto ) de sus jefes y no necesita periodo experimental -en la ma-
yor parte de las veces-, integracién ni induccién en la organizacién, o
informacién amplia al respecto. El margen de error se reduce bastante,
gracias al volumen de informacién que, por lo general, redine la empre-
sa acerca de sus empleados. :

- Es una poderosa fuente:de motivacidn para los empleados, pues éstos
vislumbran la posibilidad de progreso en la organizacién, gracias a las
oportunidades ofrecidas a quienes presentan condiciones para un fu-
turo ascenso. Cuando la empresa desarrolla una politica coherente de
reclutamiento interno,_estimula_en.su.personal el deseo.de.autaper- _
feccionamiento y autoevaluacidn.constantes, orientadas a aprovechar
las oportunidades de pe perfecc:onamlento y a crearlas.

+ Anpravecha las inversiones de.la.empresa en, entrenamiento de perso-
nal, gue muchas veces sélo tiene su recompensa cuando el empleado
pasa a ocupar cargos mas.elevados y complejos.

QQ;@LLQUM.S&DQ e,splrlt u de competencia.entre. eI mi tenien-
“do presente que las oportunidades se ofrecen a quienes demuestran
condiciones para merecerlas.

Degv,e,qta'!a§ del reclutamiento interno
El reclutamiento-interno preserita‘algunas desventajas:

- Exige que OLos,empleadosv nuevos iengan potencial de desarrollo para
_ascender —por o menos a ciertos niveles por encima del cargo que
©'van a ocupar- y.motivacién.suficiente para llegar alli, Si Ja.organiza-
£idn no ofrece oportunidades.de progreso en_el momento adecuado,
corre. el riesgo. .de frustrar alos_empleados_en sus ambiciones, 16 ¢T3l

origina apatfa, desinterés:o el retiro de la organizacién para buscar
oportunidades fuera de ella.

"+ Puede.generar conflicto de-intereses, ya que ¢ a! ofrecer oportunldades s
“dé_crecimiento_en Ja organizacion, fiende. a Crear Una, 3 actitud negaliva
en_los empleados.:que.no. demuestran condiciones_o.ng logran €sas E |

ﬁ.;.\ LA )

gortumdades Cuando se trata de: jefes que no obtienen ningtin ascen-
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so en la organizacién o que no tienen potencial de desarrollo, éstos
sitian a personal de potencial limitado e los_cargos_subalternos.para
evitar competencia en el-futuro, o “frenan” el desempefio y las aspiracio-
nes de los subordinados que podrian sobrepasarlos en el futuro.

- Cuando se administra de manera incorrecta, puede presentarse la si-
tuacién que Laurence Peter denomina “pringipig de Peter”: las empre:
sas, aI ascender incesantermente a sus  empleados, Ios elevan siempre-a.
Ta_posicion, donde demues,tran el Jdximo de su incompetencia. Para
premiar su desempeno y aprovechar su capacidad, a medida que un g
empleado demuestra competencia en algdn cargo, la organizacion o i
asciende sucesivamente hasta el cargo en que el emple_ado, por ser '
incompetente, se estanca.

- Cuando se efectia continuamente, puede llevar a los empleados a
limitar la politica y las directrices de la organizacién, ya que éstos, al
convivir s6lo con los problemas vy las situaciones de su organizacién,
se adaptan a ellos y pierden la creatividad y la actitud de innovacion.
De este modo, |as personas pasan.a razonar.casi exclusivamente den: ;

tro de los patrones de la cultura organizacional. ..

ML R

. No puede hacerse en términos globales dentro de la organizacion.
La idea de gque cuando el presidente se retira, la organizacién puede
admitir un aprendiz y ascender a todo el mundo, ya desaparecié hace !
mucho tiempo. En este caso, se presenta una gran descapitalizacién |
del patrimonio humano: la organizacién pierde un presidentey ad-
quiere un aprendiz novato e inexperto. Para no_perjudicar-el-patti...
monio_humano,..el.reclutamiento._interno_sélo.puede efectuarse
‘guand@ales‘c.andxdatos,mternos lgualen en condlcxones a Ios candi- N
datos externos A ‘

e eTA T e it

Reclutamiento externo . ' o

]

El reclutamiento externo Qpera,. cgugam_Ldatos,qu&no _pertenecen=a:la

grganjzacion. Cuando existe una vacante, la organizacién intenta llenarla

con personas de afuera, es decir, con candidatos externosatraidos por las
tecmcas de reclutamlento El reclutamiento externd incide sobre cand1da~

T A i e o L

tos reales w,r.‘;gten.c.laleshdlsgonlbles o emple,g,dos_,e_g,qtcas,.or,gamza.mo-
r}gs,“ygpngge.,lmpllcar~una.ge1nas -de: Ia&sngulentesatecms:as de.l reclutam:ento

e )
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+--:Archivos de candidatos que se presentan eSpontaneamente oen otros

. procesos de reclutamiento. - i e i

« * Candidatos presentados por empleados ‘de Ia empresa.

+ Carteles'o anuncios en la porterfa de la:empresas =:!

- Contactos con sindicatos y asociaciones gremlales.

+- Contactos con universidades, escuelas, entidades estatales, directo'riOS

- racadémicos, centros-de integracion empresa- escuela etc, SISETA

« - Conferencias y charlas en.universidades y escuelas, « .74 =0 ‘ ,

« Contactos con otras empresas gue actdan.en un mismo mercado en
términos de cooperacién mutua.

+ Anuncios en diarios, revistas, etc.

« Agencias de reclutamiento. :

« Viajes de reclutamiento en otras localidades.

Las técnicas de reclutamiento ya citadas son los métodos utilizados
por la organizacion para divulgar la existencia de una oportunidad de
trabajo, junto con las fuentes de recursos humanos mds adecuadas. Se
denominan también vehiculos de reclutamiento, ya que en lo fundamen-
tal son medios de comunicacién.

En el reclutamiento.externo hay dos maneras.de enfocar. las fuentes
_de reclutamiento: el enfoque_ directo. y. el enfoque_indirecto. Ambos se
Hlustran en la figura 5.13. M

Las prmc:lpales técnicas de reclutamiento.. externo son. _

- _Consulta.de.Jos archivos de candidatos. Los candidatos que se presentan
de manera espontdnea o gue no fueron escogidos en reclutamientos
anteriores han de tener un curriculo o una solicitud de empleo debida-
mente archivada en el érgano de reclutamiento. El sistema de archivo
puede hacerse por cargo o drea de actividad, dependiendo de la tipologfa
de los cargos existentes. independientemente del sistema que se adop-
te, es conveniente inscribir a los candidatos por orden alfabético, consi-
derando el sexo, la edad y otras caracterfsticas importantes. Lo
fundamental es que la empresa siempre tenga puertas abiertas para reci-
bir candidatos que se presentan espontianeamente, en cualquier época,

aunque por el momento no tenga vacantes. El reclutamiento debe ser

una actividad continua e ininterrumpida, orientada a garantizar que haya

e e

siempre un “conjunto de candidatos para cualquier eventualidad futura.

Ademis, la or ganizacion debe estimular [a llegada espontanea de los
_candidatos, recibirlos v, S es posible, mantener contactos eventuales
con ellos, para no perder el atractivo ni'el interés. Debe tenerse en cuen-
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ta que éste es el sistema de reclutamiento de menor costo y que, cuan-
do funciona, no requiere demasiado tiempo.

. - QQledatos presentados por empleados.de [a empresa.- También es un

N

Sistéma de reclutamiento de baig costo, alto rendm iento v bajo indice
de tiempo. La organizacién que estimula a sus empleados a presentar
o recomendar candidatos estd utilizando uno de los vehiculos mds
eficientes y de mayor cobertura, ya que llega al candidato a través del
empleado que, al recomendar amigos o conocidos, se siente con pres-
tigio ante la organizacién y ante el candidato presentado. Ademas,
seglin la manera de desarrollar el proceso, se vuelve corresponsable
ante la empresa por la admision del candidato. Esta presentacidn de
candidatos de los empleados refuerza la organizacién informal y crea
S T condiciones de colaboracién con la organizacién formal.

R . Carteles:a-anuncgos enla nortena de Ia empresa Es también un sistema
de bajo costo, aunque su rendimiento y rapidez de resultadmepen-
‘ den de factores como localizacién de la empresa, proximidad a luga-
:' " res donde haya movimiento de personas, proximidad a Jas fuentes de
reclutamiento, visualizacién facil de los carteles y anuncios, facilidad
de acceso, etc. En este caso, el vehiculo es estatico; el candidato dehe
_ ir hasta.aquél-y tomar Ja iniciativa. A menudo, ¢ es un sistema utilizado
- para cargos de los niveles mferrores

« Contaclos.con sindicatos y.asogiaciones gremiales. Aungue no exhibe
el rendimiento de los sistemas presentados, tiene la ventaja de involu-
crar otras arganizaciones en el proceso de reclutamiento, sin que se
eleven los costos. Sirve mas como estrateg:a de.apoyo, que como es-
trategia principal. e

! + Contactos con. umvers:dag’e;s_y escuefas, ¢ enndades estatales, directorios
' academ:cos centros de integracion empresa-escuela, para divuigar las opor-
tunidades ofrecidas por la empresa. Aungue no haya vacantes en el mo-
mento, algunas empresas desarrollan este sistema de manera continua
como publicidad institucional para intensificar la presentacion de candi-
datos. Muchas empresas desarrollan’ programas de reclutamiento en-

viando mucho material de comunicacién a las instituciones mencionadas.

o Conferencias y charlas en universidadesy escuelas, destinadas a promo-
ver la empresa y crear una actitud favorable describiendo la organiza-
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cién, :sus objetivos, su estructura y las oportunidades de-trabajo que
ofrece, a través de recursos audiovisuales (peliculas, diapositivas, etc.).

- Contactos con qtras empresas que actdan en ef mismo.mercado,.en ..o .

rminos.de cooperacion mutua. En algunos casos, estos contactos lie- o ,
gan a formar cooperativas u organismos de reclutamiento financiados i
por un_grupo de empresas, que tienen mayor cobertura que si opera-‘ {

ran por separado.

» Viajes de reciutamrento a otras loc localidadles. Muchas veces, gJ,a_r_ld_gr_(_el
mercado.-local.de rgcursgg,,,_hum,anosvestawya bastante explorado, ia
empresa puede apelar al reclutamiento en otras as ciudades o localida- : -
des. En.consecuencia, el personal del 6rgano de reclutamlento efecttia- _ By
viajes y se instala en algtin hotel para publicar anuncios en la radio v la e o i
prensa-locales. Después, de un periodo de prueba, los candidatos - -~ '
reclutados se transfieren a la ciudad donde esta s:tuada la empresa,
con una serie de beneficios y garantias. .

- Anuncigs en diarios y revistas. El anuncio de prensa se considera una

AM%Q&%QQ,LQQLQLameuL(,mas.@ﬁcaces para atraer.candidatos,
Es mas.cuantitativo que cualitativo, puesto que se dirige a un publlco

general, cobijado por el medio de comunicacion, y su discriminacién
depende del grado de selectividad que se pretende aplicar. . . --

- Agencias.de.techutamiento. Con el fin de atender a pequefias, media-
nas y grandes empresas, ha surgido una infinidad de organizaciones
especializadas en reclutamiento de personal. Pueden proporcionar per-
sonal de njveles alto, medio o.hajo, o personal de ventas, de bancos o
fuerza laboral industrial. Algunas se especializan en reclutamiento de
ingenieros; ofras, en personal de procesamiento de datos, incluso en !
secretarias y otro tipo de cargos. El reclutamiento a través de agencia ’
es uno de los mas costosos, aungue esté compenjado por factores,
relacionados con. tiempo.y. rendimientQ.,

La mayor parte de las veces, estas técnicas de reclutamiento se utilizan
en conjunto. Los factores dg,gg,s,tg, y:tiempo son sumamente.importantes al

escoge.r_la_l;ggmca o el medio més indicado para el reclutamiento externo. 1
En general, cuanto.mayor sea la limitacién de tiempo, es decir, cuanto ma- :
yor sea la urgencia de reclutar un candidato, meousela,nejﬁgosto de la .

técnica de reclutamiento que se aplique. Cuando el reclutamiento externo
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sedesarroifa-de manera: continua.y sistematica; la-organizacion puedéis-
poner-de candidatos.a un costo-deprocesamiento: mucho. menor, >

Mayor

i Agenciad dé reciutamients 4
:Reclitamiento deigx’ empleados
Anuncios en-revistas g 4y

« Agéncias dé reclutaiento
* ANUNCIDS BN FEVISTAS =1+ 130l il ifedy o
« Anuncios en los diarios
+ Reclutamiento de ex empleados Anuncios en los diarios
Tiempa * Carteles enla portena ., . .Costo * Conferencias y charlas ,
de la’eémpresa- Sl LR T LN Contdetos sor entidades - :
Conferencias,y charras +Le. Carteles encld porterias: s .o
Contactos con entldades ; .. delaempresa,, . -
e _Candldatos de Ios emplea _'ds

Presentacmn espontanea'

(R Foorgry s
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Menaor

. da de recursos humanos ocasiona siempre una :mportacson de ideas
©ndévas 'y drferent' 'enfoq_.fes acerca de'los, problemas lnternos “deTa

. D —
orgamzauo y, casi siempre, una revnsnon de Ja manera'como se con-

ducan los asuntos dentro de [a empresa Con e[ rec[utamiento externo,

mayor que la existente en la‘empresa.’

:Aprovecha las mversmnes en capacatacron y deSarroHo de Eersonal

' 5|gn|f|ca que a empresa de)e de hacer estas nwemones _de ahl en
’:adelante sino que usufructua de lnmedlato eI retOrno de'la’ mversxon
ya efectuada por 16s demds, hasta tal. punto que muchas empresas
“prefieren reciutar afuera y' pagar salarios mas ‘elevados para’ evitar

N
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gastos adicionales de capacitacién y desarrallo;’y obtener resultados
de desempeno a corto plazo

o per oA b A o1 2 i e
KIS ST R U TR R F IS S

Genera[mente tarda mads: que el recJutanuenLo mtemg, pues ser mwerte
+ bastante - tlempo en la-seleccion e implementacién de: las-técnicas. mds

. adecuadas, en el contacto con las fuentes de reclutamiento; en la atrac-

cion y presentacion de candidatos, en la aceptacion y seleccidn inicial, en
el envio a la seleccion y alos examenes médicos y a la documentactdn, asi
como en la liberacién del candidato respecto de otro empleo y en prepa-
rar el ingreso. Cuanto mds elevado es el nivel del cargo, mayor es ese
periodo. La empresa debe prever y elaborar la solicitud de empleados con
mas anticipacién para que el érgano de reclutamiento no esté presionado
por los factores de tiempo y urgencia en fa consecucién de candidatos.

Es mds costoso y exige inversiones y gastos inmediatos en anuncios de
prensa, “honorarios de agencias de reclutamiento, gastos operacuonales
relativos a salarios y obligaciones sociales del equipo de reclutamien-
10, articulos de oficina, formularios, etc.

En principio, es menos seguro que el reclutamiento interno, ya que los
candidatos externos son desconocidos y la empresa no esta en condi-
ciones de verificar con exactitud sus origenes y trayectorias profesio-
nales. A pesar de las técnicas de seleccion y de los prondsticos
presentados, las empresas admiten personal mediante un contrato que
estipula un periodo de prueba, para tener garantia frente a la relativa
inseguridad del proceso.

Cuando monopoliza las vacantes y las oportunidades que se presen-
tan en la empresa, puede frustrar al personal, ya que éste percibe ba-
rreras imprevistas en su desarrollo profesional. Los empleados pueden
percibir el monopolio.del reclutamiento externo como.una politica de _
deslealtad de la empresa hacia su personal.

. (Por lo general, afecta la politica salarial de la empresa, al actuar sobre
- 1su régimen interno de salarios, en especial cuando la oferta y la de-
" imanda de recursos humanaos no estan en equilibrio.
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parte, siempre que se hace reclutamiento externo, debe plantearse
algin desafio, oportunidad u horizonte al nuevo empleado para que
éste no busque desafios y oportunidades en otra organizacién que le
parezca mejor.

Ante las ventajas y desventajas de los rec!utamlentos interno y ex-
terno, muchas empresas han preferido una solucion ecléctica: el recluta-
miento mixto, es decir, el que enfoca tanto fuentes internas como fuentes
externas de recursos humanos.

El reclutamiento mlxto puede ser adoptado. de tres.maneras:

a. !mc:almente ente, reclutamiento.externo, seguido de reclutamientq. interno,
en casg de e gue aquél no dé fos resultados deseables. La empresa esté
mas interesada en la entrada de recursos humanos que en su trans-
formacion; es decir, a corto plazo, la empresa requiere personal cali-
ficado y necesita importario del ambiente externo. Al no encontrar
candidatos externos que estén a la altura de lo esperado, asciende a
su propio personal, sin considerar inicialmente criterios sobre califi-
caciones necesarias. ‘ -

b. Inicialm ec!utgm@ltgJn&am.e,ﬁiggu:do de reclutamiento s exter_ag,
en caso de que no presente resultados deseables. La empresa da priori-
dad a sus empleados en la disputa o en la competencia por las oportu-
nidades existentes. Si no halla candidatos del nivel esperado, acude al

reclutamiento externo.

o

Reclutamiento externo y. reclutamiento, interno. simuftdneos”. Caso en
gue la empresa estd mas preocupada por llenar la vacante existente,
sea a través de entrada (input} o a través de la transformacién de sus
recursos humanos. Una buena politica de personal debe preferir a los
candidatos internos frente a los externos, en caso de que presenten
igualdad de condiciones. Esto permite que la empresa no descapitalice
sus recursos humanos, al tiempo que crea condICIones de sana com-
petencia profesional.

El subsistema de suministro o provisién de recursos humanos corres-
ponde al reclutamiento y la seleccién de personal. Como sistema abier-

233
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1o, la organizacién interacttia con un mercado de recursos humanos y
experimenta profundas influencias del mercado laboral. Los ‘mecanis.
mos de oferta y demanda de estos mercados acarrean consecuencias
para los candidatos y las organizaciones que actian en ellos. Ademas,
como sistemas abiertos, las organizaciones se caracterizan por la rota-
cién de personal, cuyas causas pueden ser internas o externas, perg
siempre imponen costos primarios y secundarios a la organizacién. El
ausentismo constituye también otro factor de incertidumbre y de
imprevisibilidad para las organizaciones.

En este escenario, el reclutamiento sobresale como sistema destina-
do a atraer candidatos de las fuentes de reclutamiento identificadas y
localizadas en el mercado de recursos humanos. El proceso de recluta-
miento empieza por la emisién de la solicitud de empleado: el érgano
solicitante (linea) toma la decisién de reclutar candidatos. El érgano de
reclutamiento (staff) escoge los medios -reclutamiento interno, externo
o mixto- para obtener las mayores ventajas en el proceso y los mejores
candidatos. El reclutamiento ‘externo puede utilizar una o mas de las
siguientes técnicas: archivo de candidatos, presentacion de candidatos
de los empleados, fijacion de carteles en la porteria, contactos con sin-
dicatos, asociaciones gremiales, escuelas y universidades, cooperativas
de reclutamiento, viajes de reclutamiento, anuncios en diarios y revis-
tas, agenaas de reclutamiento, etc -

Mercado laboral . Mercado de RH

-Rotacién de personal ) Entrevista de desvinculacién
Ausentismo - Reclutamiento
Reclutamiento interno Reclutamiento externo.
Reclutamiento mixto Fuentes de reclutamiento
Solicitud de empleado Técnicas de reclutamiento

1. ;Cudles son las caracteristicas del mercado de RH en situacion de oferta,
y cudles son las consecuencias para los candidatos y para las empresas?
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;Qué es rotacidn de personal y cdmo se calcula?-
3. jCudles son las posrbles causas internas. y externas de la rotacién de
personal? -
4. Elabore un plan o formularlo de entrevista de deswnculacron para
detectar y tabular las causas de las desvinculaciones.
5. Elabore un esquema mediante el cual puedan tabularse los costos
primarios de rotacién de personal.
6. Elabore un concepto acerca de los costos secundarios de rotacién de
personal.
7. Defina ausentismo y establezca la ecuacién para calcularlo.
8. ;Qué es reclutamiento de personal y qué son fuentes de recluta-
miento?
9. Explique por qué el reclutamiento es una responsabilidad de linea y
una funcion de staff.
10. Explique el proceso de reclutamiento. -
11. Compare las ventajas y las desventajas del reclutamlento interno y el
reclutamiento externo.
12. Explique y compare las principales tecnlcas del reclutamiento ex-
terno. :
13. ;C6mo puede utilizarse el reclutamiento mixto?

235

“Cémo planear desvinculaciones”*
p

La industria eléctrica y electrénica, presionada por la disminucién de las
ventas, despidié cerca de 10% de los 242 mil empleados del sector.
Cuando la situacién comenzd a normalizarse, los profesionales de re-
cursos humanos de las empresas del sector analizaron la situacion y
concluyeron que la manera como las empresas hicieron los recortes de
personal las libré de un costo adicional, pero provocd diversos efectos
colaterales. _

Los despidos generan pénico entre Yos empleados y originan situacio-
nes de tension y baja productividad. Este cuadro habria podido evitarse si

®

Reproducido de la revista Negoc:os em Exame, No. 229 To. de julic de 1981 p. 39,
con autorizacién de Editora Abril,

wig
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las empresas no hubiesen optado por la salida més facil, que consistié en
efectuar recortes indiscriminados de ciertos porcentajes de la ndmina. El
grupo comprendié que las empresas mostraban clara incapacidad de con-
vivir con la crisis, ya que los recortes indiscriminados tienden a mantener
la ineficiencia y conducen al desempleo a gente ca]rﬁcada esencral cuan-
do el mercado regresa a la normalidad.

Autocritica. Los debates en la Asociacion Brasilefia de la Industria Eléctri-
ca y Electronica (Abinee) sefialan la necesidad de que las empresas pla-
neen la ejecucion de programas de recorte de personal. Desde el punto
de vista de la toma de decisiones, se recomienda que en ellos participen &
todos los directores, gerentes y jefes, haciéndose corresponsables. Los
recortes deben ser coherentes, pues no es aceptable que ciertas 4reas
permanezcan incélumes en tanto otras se sacrifican. El Obje[!VO es ewtar
la desmoralizacion de los miembros del programa:

Retiros de una sola vez. Concretar estas ideas depende del interés de la
cupula de la empresa, ya que va més alld de [a autoridad del drea de RH.
Se han sugerido varias disposiciones que exigen mayor eficacia de la ad-
ministracién de personal. Por ejemplo, que cuando la empresa entre en
crisis, el sector de RH tome la iniciativa de reducir las horas extras, defien-
da la asignacién de vacaciones colectivas, elimine los contratos de traba-
jo temporal y disponga las reubicaciones internas. Agotados estos recursos
y decidido el recorte, pueden llevarse a cabo de una sola vez los retiros.
Lo que mds asusta a los empleados es la ansiedad producida por el proce-
50 gota a gota. El tormento chino.

Después de una reunién entre el director presidente, el director industrial
y ¢l director administrativo, Alberto Oliveira ~gerente de RH de Metaldr-
gica Santa Rita $. A. (Mesarisa)- fue encargado de reclutar y seleccionar |
candidatos para ocupar tres nuevos cargos dentro de la estructura ‘
organizacional de la empresa: un gerente del departamento de compras |
{(que dependeria del director industrial), un jefe de programacién de ‘
materiales {que dependeria del gerente del departamento de produccién)

y un supervisor de compras técnicas (que dependeria md:rectamente del

gerente del departamento de compras).



Alberto Oliveira también debia ajustar algunos detalles antes de aten-
der cualgquier otro asunto: no tenia ninguna informacién acerca de estos
tres nuevos cargos, no sabia cudl iba a ser el salario de cada uno de ellos
ni tampoco las caracteristicas ni los requisitos que deberian cumplir los
posibles candidatos. Se preocupaba porque el mercado laboral de profe-
stonales de compras estaba muy activo dltimamente y en situacion de
oferta, a pesar del elevado indice de desempleo existente en el mercado
general. Tal vez, el jefe de programacién de materiales y el supervisor de
compras técnicas pudieran conseguirse a través de reclutamiento mixto,
pero el gerente del departamento de compras deberfa reclutarse afuera.
Alberto Oliveira pensé escribir todos los detalles y disposiciones que de-
beria coordinar con sus subordinados, desde las especificaciones de los
cargos que deberian llenarse, el plan de reclutamiento que habrfa de de-
sarrollar y las técnicas de reclutamiento que se adoptarian, hasta la redac-
cién de un posible anuncio para publicar en los periédicos. ;Cémo
concatenar todas estas ideas acerca del asunto?

Reclutamiento de personas
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Seleccmn
de personal

I..a seleccién de personal forma parte del proceso de provision de perso-
nal, y viene luego del reclutamiento. Este y la seleccién de personal son
dos fases de un mismo proceso: consecucién de recursos humanos para
la organizacion. El reclutamiento es una actividad de divulgacion, de lla-
mada, de atencién, de incremento en la entrada; por tanto, es una activi-
dad positiva y de invitacion. La seleccién es una actividad de comparacién
o confrontacién, de eleccién, de opcién y decisién, de filtro de entrada,
de clasificacion y, por consiguiente, restrictiva.

Al reclutamiento corresponde atraer de manera selectiva, mediante va-
rias técnicas de comunicacion, candidatos que cumplan los requisitos mini-
mos que el cargo exige. La tarea basica de la seleccién es escoger entre los
candidatos reclutados aguellos que tengan mayores probabilidades de adap-
tarse al cargo ofrecido y desempefiarlo bien. En consecuencia, el objetivo

especifico del reclutamiento es suministrar la materia.prima.para la selec-’
cion: los candidatos. El objetivo basico de la seleccion es escoger y clasifi-

car los candidatos mas adecuados a las necesidades de la organizacién.

CONCEPTO DE SELECCION DE PERSONAL

Un dicho popular afirma que la seleccion es la eleccién del individuo
adecuado para el cargo adecuado. En un sentido mas amplio, escoger a

LRI S

— b e——— e —
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re los candidatos reclutados 10s mas adecuados, para ocupar os car-
gos exnstentes en ]a Enipresa, tratando de mantener o aumentar Ia ef1cuen- T

a. Adecuacion del hombre al-cargo- - - o
b. Ef[(:lencua del hombre en el cargo :

Si todos los individuos fueran iguales y reunieran las mismas condicio-
nes para aprender.y trabajar, la.seleccién no:seria necesaria, pero hay una
enorme gama de diferenciasindividuales fisicis (estatiita; pasd; §8%0; cons-
titucién, fuerza, agudeza visual y-auditiva, -resistencia-a lafatiga,” Btc.) ¥
psicoldgicas (temperamento, cardcter, aptitud, inteligencia, capacidad in:. _
telectual, etc.) que llevan a que las personas se comporten y. perciban las,
situaciones de manera dlferente y a que logren mayor o menor.éxito en i
el desempefio de sus funciones en.la, organizacién. Las personas’ dtfleren
tanto en la capacidad para‘apténder a realizar una tarea come-enlaejecu- | o
cién de ella tna vez. aprendtda Calcular a pnon el tsempo deaprendlzaje

v;..

En general puede decnrse que' I"pfoceso select:vo debe suministrar.
no sélo un diagndstico,.sino-también--en especial- un prendstico res- |
pecto de esas dos variables. No sélo debe dar una idea real, sino.también
“und proyeccion de como serdri-el aprendrza}e vla ejecucionen el futgror oo

El punto de partidi-de'todo process $é fundamenta enslosttatos v la
informacién que se tengan respecto del cargo que va a ser ocupado. Los
criterios de seleccién se basan en lo;que exigen las especificaciones _ del
.carga, cuya, fmalldad es. dar mayor objet[wdady DFECISIOH a la se[ecaon del

: =
nes del cargo que se proveela que dan cuenta de los requnsmos mdlspe,n-
_sables exigidos al asplrgljte .por el ofro, tenemos candidatos profundamente

.dlferenmados entre, si,.que complten hor. el empleoA En estos termlnos la
;seleccnon confgura un proceso de comparacmn Y. ¢ decrsmn

.-”‘

La selecci : n".

!

.do& varlables los re msntos del cargo (eXIgenaas que debe cumphr eI

Eocupante dei cargo) Y el pQI‘fJ' de. Jas caracte(:stlcas de Ios candldatos
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“solicitante los’ tenga en cuenta como, candidatos a ocupar el cargo va
canté. Fl ¢ organismo de seleccién {staff) no puede mponé?%r‘gamsmo
sohmtante que acepte los candidatos aprobados durante el proceso de
; icion, sino que debe limitarse a prestar: un- ‘sétvicio especializa-
do, aplicar técnicas de seleccién y recomendar a aqliellos candidatos
~que juzgue mas idéneos para el cargo. La decisién-final de aceptar o
rechazar los candidatos es siempre responsabrhdad del organismo soli-
Cital té. De este mado, la seleccion es responsabnhgiad de |nea (de cada”
jé'fe y.funcion de staff (prestacion del servicip por.parte del orgamsmo
--especializado). -- - -

Como proceso de decrsron Ja seleccnon de personal m1phca tres nmo-

odelo hay 8lo un candldato para uia vacante qﬁe debe ser cublerta
‘ poa él. En otras palabfas_ el candidato _presentado debe ser-admitido
_sm objecron alguna )

BRI R kM eI ST A TR AR L S L

b. Modelo de seleccién. Cuando hay varios candidatos para cubrir una
-—

- vacante. Cada‘candidato se compara con los requisitos que exija el

. .Cargo. por. proveer; pueden ocurrir dos alternat;vas aprobacxon o re-
chazo. Si se rechaza, simplemente sale del proceso, porque hay va-

....riog; aspirantes a,ocupar el. €argo y. solo .uno de ellos podra ser

aqeptado ; ;i A :

et modefo hay VaIIOS candrdatos para cada vacante y vanas vacantes
para cada candudato Cada cand|dato se compara con, ‘los requisitos
N Mgldos para ocupar el cargo vacante Ocurren dos aiternatlvas para

otros caroos vacantes, hasta que estos se agoten de ah| la denomma-

cién de clasificacién. Cada cargo., vacante s pretendldo por_varios
candidatos que lo disputan, pero uno solo podra ocuparlo, si llegara a
ser aceptado.

1 Esta seccron se basa en Anton 0 Carelll, Seleg 0 de_- pesspal uma abordagem empm-
{ ' o, hsututo de Psrcologla Unlversrdade de S50 Paulo, 1972 pp

'... FENRF TS A
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"“Este modelo se sustenta en el concepto ampliado de candidato, es
decir, la empresa no lo considera dirigido a determinado cargo, sinocomo  »o=- - = -
un candidato de la organizacién que serd ubicadoren el cargo mas-ade: &
ctiado a sus caracteristicas personales. En ¢ohsééténcia, estos dos requi:
sitfos aparecen en la base de cualquier programa,_de_ciasificacién:

a. ' Técnicas de seleccion capaces de’ proporcnonar mformaaon respecto i ; .

“ de las vacantes disponibles, con sus correspondientes especificacio- ... L

! +i nes, y de permitir comparaciones de los candidatos en reIacnon conlos oy
- cargos.

b. Existencia de modelos de seleccién que permitan médxima ganancia en
las decisiones sobre candidatos, o simplemente estidndares cuantitati-
vos de resultados.

Modelo de colocacion:

Un candidato @
para una vacante

:

Modelo de seleccion: @ \
Varios candidatos @ A @
para una vacante /

Modelo de clasificacion: @ % @
Varios candidatos @ > ®
para varias vacantes %

Figura 6.3 Modelos de colocacion, seleccion y clasificacion de candidatos.

El modelo de clasificacién es superior a los modelos de colocacion y
de seleccién en lo tocante a aprovechamiento de candidatos, eficiencia
de los procesos (por incluir la totalidad de cargos que deben ocuparse) y
reduccion de costos implicados (por evitar duplicacion o repeticidn de
gastos en el proceso).
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[72] P
2 _ Necesidad de mano Solicitud
S20||lo8 de obra de personal
os2|20 ‘
2oq||FR
S5E9|25 ) . "
a9F ga Divulgacion A través de los medios
Sa2°(|?8 9 y las técnicas de reclutamiento
TQ
> X
SN— Recepcion Recepcitn
w
Supuestos de candidatos Atencién 3
\ 5
L Verificacidn preliminar o’
n L .
Sei:ﬁggr +— de las calificaciones esenciales B
Impresién general de los candidatos T
desfavorable, © no cumple \
las especificaciones Entrega
del formulario de
“solicitud de empleo”
Entrevista Binomio: comparacicn de las
_ inicial calificaciones del candidato can
No salisface las especificaciones del cargo
las exigencias \ /
Aplicacion
de prueb:
Resultados pruebas N
desfavorables Y Trinomio: comparacién
] Entrevisia de las cualidades del candidato
Resultlados final con las de los demés aspirantes
desfavorables Y y con las especificaciones del cargo
Seleccion final Recomendacién al organismo |
hecha por el solicitante de los candidatos o
Decisién negativa organismo solicitante finalistas para la eleccin 3
X
Solicitud de documen-|  (Investigacion de los 4
ormacion tos e informacion antecedentes del candidato (¢
. acerca del candidato
desacreditadora

Examen médico

Y

Seleccion

cioén biofiosoldgica a las
espacificaciones del cargo
: B ’

‘_{ Verificacion de la adecua-

b h A

l Rechazo I

Figura 6.4 Flujograma de un proceso de reclutamiento y seleccién de recursos humanos,
seglin el modelo de seleccién de personal.

Fuente: adaptado de Richard S. Uhrback, “Mental Alertness Tests as Aids in Selecting Employees”,
Personnel, No. 12, 1936, p. 231.
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Observacion
para el futuro

Candidatos
a los empleos

Recepcion
y seleccidn inicial

Resuitado

Negativo

Observacion
para el futuro

4

Observacion
para el futuro
-—

]

Positivo

[ Entrega de formu-
lario de solicitud de
empleo

Entrevista inicial

Resultado

Positivo
Aplicacion
del programa
de operacionss

Negativo

Negativo

w

Resultado

Indicacion para otro carge

4

Paositivo

Indicacion
para el cargo mas
adecuado

o

:
| B 1 Vo !
Alter- _ Alter- Atter- Alter- Alter-
nativa nativa nativa nativa nativa
A B C D
Positivo
Resultado

LT Observacion

para el futuro

b

ltado

Negativo

Positivo

" camino 7]
de la admision

Entrevista

con el jefe
solicitante

Figura 6.5 Flujograma de un sistema de reclutamiento y seleccion de recursos humanos,

segun el modelo de clasificacién de personal.

Fuente: adaptado de Antonio Carelli, Sefegdo, treinamento e integragdo do empregado na empresa,
Sdo Paulo, MTPS, DNSHT, INPS, Fundacentro, PNVT, META [V, 1973, p. 9. )
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BASES PARA LA SELECCION DE PERSONAS

Dado que la seleccién de recursos humanos es un sistema de compara-
cién y de toma de decision, es hecesario que se apoye en un estandar o
criterio determinado para que tenga alguna validez, el cual se funda en las
caracteristicas del cargo vacante. En consecuencia, el punto de partida es !
la obtencidn de informacién sobre el cargo.

Recoleccion de informacion acerca del cargo

La recoleccién de informacién acerca del cargo que se pretende suplir
puede hacerse de cinco maneras:

1. Descripcibn y andlisis del cargo, Inventario de los aspectos intrinsecos {con-
tenido del cargo) y extrinsecos (requisitos que debe cumplir el aspirante al
cargo o factores de especificaciones) del cargo. Cualquiera que sea el
método de andlisis empleado, lo importante para la seleccién es la infor-
macién con respecto a los requisitos y las caracteristicas que debe poseer
el aspirante al cargo para que el proceso de seleccién se centre en ellos. !

2. Aplicacién de fa técnica de los incidentes criticos®. Consiste en que los
jefes directos anotan sistemitica y rigurosamente todos los hechos y
comportamientos de los ocupantes del cargo considerado, que han
producido un mejor o peor desempeiio en el trabajo. Esta técnica iden-
tifica las caracteristicas deseables (que mejoran el desempefio) y las
no. deseables (que empeoran el desempefio) en los nuevos candida-
tos, pero presenta el inconveniente de fundamentarse en la opinién
del jefe_inmediato. Ademds, es diffcil definir con exactitud lo"que el
jefe inmediato considera comportamiento deseable o no deseable.

3. _Requenmrento de personal Verificacién de los datos consignados en
el requerimiento, a cargo del jefe inmediato, especificando los requisi-
tos y las caracteristicas del aspirante al cargo. Cuando la empresa no
tiene un sistema de andlisis de cargos, el formulario de requerimiento
de personal deberd tener espacios adecuados donde el jefe inmediato
pueda especificar esos requisitos y esas caracteristicas. Todo el proce-
so de seleccién se basard en esos datos.

2 ). C. Flanagan, “The Critical Incident Technlqae” en Psychological Bulletin, No. 51,
1954, pp. 327-358. .
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4. Andlisis del cargo en el mercado. Cuando se trata de un cargo nuevo,
sobre el que la empresa no tiene una definicién a priori, ni el mismo
jefe directo, existe la opcién de verificar en empresas semejantes los
cargos comparables, su contenido, los requisitos y las caracterfsticas
de sus ocupantes.

5. Hipétesis de trabajo. En caso de que no pueda aplicarse ningunade las

alternativas anteriores, debe recurrirse a la hipétesis de trabajo, es de-

" cir, una prediccidn aproximada del contenido del cargo y su exigibilidad

con relacién al ocupante (requisitos y caracterfsticas necesarias), como
simulacion inicial.

" A partir de esta informacién, respecto del cargo por proveer, el orga-
nismo de seleccién estd en capacidad de traducirla a su lenguaje de traba-
jo. En otras palabras, la informacién que el organismo recibe respecto de de
los cargos y de sus ocupantes se Transforma et Ui ficha de especiticacio-

S Lt st i

nes del cargo o flc}ia profesrograﬁca que debe contener [as Caracteristi-

i PSS S T e oA i e
o i

cas psacolog as y ffsic _para_que_el aspiranteﬁuw__edc@}
tlsfaqtgr men_t_e_ en el ¢ rado. COn base en
atc lente en e cai

esta ficha, organismo de seleccion puede establecer las técnicas de
" eleccién mas adecuadas al caso.

FICHA PROFESIOGRAFICA

GCargo

Seccidn

Descripcion del cargo

Equipes de trabajo

Estudies

Experiencla profesional

Condiciones de trabajo

Relaciones humanas

Tipo de actividad

Caracteristicas psicoldgicas del ocupante

Caracteristicas fisicas del ccupante

Pruebas a que debe someterse ) ;

Figura 6.8 Ejemplo de ficha profesiogréafica.
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La ficha profesiografica representa una especie de codificacién de las
caracteristicas que debe tener el aspirante a ocupar el cargo. A través de
ella el seleccionador podra saber qué debe buscar en los.candidatos y en

qué cantidad.

Eleccion de las técnicas de seleccion..

Una vez obtenida la informacién acerca del cargo que debe ocuparse, el
paso siguiente es la eleccién de las técnicas de seleccién mas adecuadas
para conocer y escoger a los candidatos apropiados. Las técnicas de se-
leccion pueden clasificarse en cinco grupos:

1. Entrevistas de seleccion.

2. Pruebas de conoclmlentos

4] cagamdad

3. Pruebas psicométricas

e S

4. Pruebas de personalidad
mm

o P e e gt

5. Técnicas de simulacion

B

~\ T

.

{

Dirigidas (con fermato preestablecido)
No dirigidas (sin derrotero o libres)

General de cultura general
enerales de idiomas
de cultura profesional

Especificas - P =
p de conocimientos técnicos

generales
especificas

o ' -Ps'icodiagnc’:stico
Expresivas miocinético

de arbol
Provectivas Rorscharch
yee TAT (Thematic Apperception Test)
Szondi

De aptitudes

e WandenN

o de motivacién
Inventarios de frustracion
de intereses

Psicodrama
Dramatizacion (rofe-playing)







en el reclutamiento, la seleccién de personal, la asesoria 'y la orientacién

profesional, la evaluacién del desempenio, la desvinculacién, etc. En todas

estas aplicaciones, la entrevista de seleccion debe ser conducida con gran

habilidad y tacto para que pueda producir los resultados esperados. La

entrevista es el método mds_utilizado en Ja seIeCCIO&dapersonal -2 pesar«
de la subjetividad y la imprecisidn.que-reviste.....

La entrevista es, en esencia, un_sisterma de. comunicacion.entre. dos
o mis personas.que.nteractian. Por un lado, el entrevistador o entrevig
tadores y, por el otro, el entrevistado o los entrevistados. En el enfoque
de sistemas, el entrevistado o candidato se asemeja a una caja negfa
préxima a ser abierta: se le aplican.determinados_ estimulos {entradas)
para verificar sus reacciones (salidas).y establecer las posibles relacio-
nes_de causa y.efecto u. observar. su_comportamlento frente,.a. clertas_w
sifuaciones.

La entrevista de verificacién de condiciones o requisitos es distinta de
l2 entrevista de clasificacidn realizada en la etapa final del reclutamiento.
Este proporciona candidatos adecuados para el proceso selectivo. Lgs_
candidatos reclutados son_entrevistados para comprobar si_ cumplen los
requisitos y calificacignes anungiadas por las técnicas de xj_e(_:lutamlento.
La entrevista de clasificacién es ra_tg_darywsuperflmal y sirve para separar | los
candidatos.que seguiran_en el praceso de verificacién.delos.que no, satis-
facen las condiciones deseadas. Generalmente la lleva a cabo el rgano
de reclutamiento y seleccién o el gerente y su equipo.

Seleccion de personal - 251

ENTRADAS:

Preguntas
Estimulos

SALIDAS:

Respuestas
Reacciones
Retroalimentacion

Figura 6.10 Entrevista como proceso de comunicacion.
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Como todo proceso de comunicacién, la entrevista adolece de todos

los males (ruido, omisién, distorsién, sobrecarga y -sobre todo- barreras)
gue enumeramos al estudiar la comunicacién humana. Para disminuir es:
tas limitaciones, se ha tratado de mejorar el grado de confianza y validez
de la entrevistaa través del entrenamiento de los entrevistadores y una
mejor conduccidn del proceso de entrevista.

o_po-m

o

b

. Entrenamiento de los entrevistadores. El entrevistador asume un papel

Lo S L P

rmportante en la entrevista. Muchas orgamzaCIones estdn entrenando
a sus gerentes y equipos en la habilidad de entrevistar candidatos. El
primer paso ha sido la remocién de barreras personales y prejuicios
para permitir la autocorreccion y transformar rla. enfrevista en un | lnstru-
mento objetivo de evaluacion. Para alcanzar esta meta, todo entrews-
ta_d_q;__gjghg tener-presente os-siguientes.aspectos:

. Exammar sus prejuicios.personales vy dejardos.a un ) |ado

. Bvitar la formulacién de preguntas * CapClOSaS

Escuchar atentamente al entrevistado y g,gr«n_gushtﬂrgqgnggggg’_‘s' enél.

. Hacer preguntas que conduzcan a una respuesta narrativa.

o et et i ST

Evitar omitir opiniones personales. :
Animar al entrevistado a preguntar acerca de la organizacién y el cargo.

Evitar la tendencia a clasificar globalmente el candidato (efecto de ge-

‘neralizacion): bueno, regular o pésimo.

Evitar_tomar_muchas notas durante la entrewsta para dedicarse con
mas atencién al candidato.

Las empresas exitosas estan descentralizando por completo el proce-

so de seleccidén de personal. En ellas, el érgano de reclutamiento y
seleccidn actiia como consultor y orientador para que los gerentes y
sus respectivos equipos entrevisten a los candidatos y tomen las deci-
siones relacionadas con éstos. El entrenamiento de los entrevistadores
se toma en serio para que las decisiones sobre los nuevos miembros
tengan una base sélida. Si los gerentes y sus equipos tienen responsa-
bilidad solidaria por el logro de las metas y resultados, es necesario
que esa responsabilidad se extienda a la seleccién de los nuevos inte-
grantes del equipo. Cada equipo entrevista y escoge a sus futuros miem-
bras, lo cual es el mejor estimulo para consolidar el espiritu de equipo.
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. Construccién def proceso de entrevista. Dependiendo de la habilidad
del entrevistador, puede tener mayor o menor libertad en la conduc-
cién de la entrevista; es decir, se puede estructurar y estandarizar la

entrevista o puede dejarse a su libre voluntad. Las entrevistas pueden

o P et A el

clasificarse en cinco tipos, en funcion.del.formato_de las preguntas Y.

' Fa’s;’@?gue,gtﬂ@ﬂuend&s—

. Entrevista.estandatizada por.completo. Entrevista e;stmcturada certada o

dirigida, con derrotero preestablecido, en que se invita al candidato a
responder_preguntas.estandarizadas y.elaboradas.con_anficipacion. No

obstante su aparente limitacién, las preguntas estandarizadas pueden
asumir variedad de formas: seleccién mudiltiple, verdadero/falso, si/no,

agrada/desagrada, identificacién de formas, etc. Su ventaja radica en

que el entrevistador no tiene que preocuparse mucho por los temas que
ird a investigar junto con el candidato, ni en su consecuencia, ya gue
todos ellos estdn preparados de antemano. Es el tipo de entrevista pla-
neada y organizada para superar las limitaciones del entrevistador. En
muchas organizaciones, la solicitud de empleo que llena el candidato
sirve de base y guia para conducir la entrevista estandarizada.

. Entrevista.estandarizada solo en cuanto a fas pregunias. Las preguntas se

elaboran_con anticipacion, pero permiten respuesta abierta.o libre. El

entrevistador recibe una lista (check fist) de asuntos por preguntar y

recoge las respuestas o informacién del candidato. La solicitud de em-
pleo funciona bien como lista de items para entrevistar candidatos de
manera estandarizada.

. Entrevisia dirigida (entrevista.estandarizada en.cuanto.a.las respugs-
tas). No especifica Ias _preguntas, sino el tipo de respuesta deseada.
Se apltca sélo para conocer ciertos conceptos de los candidatos. El
entrevistador debe saber formular las preguntas, de acuerdo con el
desarrollo de la entrevista, para obtener el tipo de respuesta o infor-

macién requerida.

. Entrevista no dirigida. No especifica ni las preguntas.ni.las.tespuestas '

P

requendas Sé denominan entrevistas no dirigidas, no estructuradas,

exploratorias, informales, etc. Son tatalmente libres y su_desarrolio.y__

orientacién dependen por completo del entrevistador. Se les critica su
escasa coherencia debido a que no tienen un itinerario preestablecido
para cada entrevista. El entrevistador se mueve por la linea de menor

253
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resistencia o de la extensién de los temas, sin preocuparse por la se-
cuencia, sino por el nivel de profundidad que la entrevista permita. No
obstante, el entrevistador puede olvidar u omitir algunos asuntos o
alguna informacion.

« ¢En qué emplea su tiempo libre? ;Cuales son sus pasatiempos?
+ ¢En qué tipo de actividades comunitarias o de aprendizaje se halla involucrado?
+ Describa su trabajo ideal. ; En qué tipo de actividades esti interesado?
« ¢Por qué desea trabajar en nuestra organizacion?
* ¢Cuales son sus temas favoritos? ;Por qué?
= ¢ Prefiere determinados sitios de trabajo?
« ;Cual cree usted que es un satario adecuado?
» ¢Cual cree usted que sera su salario en cinco o diez afios?
+ ;Como escoge un supervisor?
« ;Qué opina de los productos o servicios de nuestra organizacién?
+ Describa su jefe ideal.
« ;Cuando espera ser ascendido?
+ Cuales son sus fortalezas? ;Cuéales son sus debilidades? _
» ¢Porqué cree que sus amigos gustan de usted? 4
« ¢ Planea seguir cursos adicionales a los que va ha hecho? ;Cuales? ;Cuando? i
+ ¢ Qué cargos o trabajos le gustaron mas? .
» Describa a su jefe o profesor favorito.
+ ;Qué planes tiene respecto de su carrera?
» Si usted pudiese retroceder cinco afos, ¢5eria el mismo o alguien diferente? ;En qué
habria cambiado? i
+ ;Por qué le gustaria ser admitido en nuestra organizacion?
* Describa su ultimo empleo.
« ¢ Cuéntas horas piensa dedicarle a su cargo?
»  :Qué habilidades y conocimientos posee usted?
= ;Cuél es su deporte favorito?
+ Como se siente trabajando con otras personas?
+ 3 Consigue amistades con facilidad?

Figura 6.11 Preguntas mas empleadas en la entrevista de seleccidn.

Fuente: adaptado de William B. Werther, Jr., Keith Davis, Parsonneg/ Management and Human Resources,
Nueva York, McGraw-Hill, 1981, p. 161.

En general, los entrevistadores novatos comienzan por entrevistas
estandarizadas. Cuando adquieren un poco de experiencia, evolucionan
hacia el esquema de entrevistas estandarizadas sélo en cuanto a las pre-
guntas o hacia las entrevistas dirigidas (estandarizadas sélo en cuanto a las
respuestas). Las entrevistas no dirigidas estdn a cargo de los gerentes, que
-en la secuencia del proceso selectivo- son los entrevistadores finales.
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Etapas de la entrevista de seleccion.

St

La entrevista puede perfeccionarse si se le aplican algunos cuidados es-
peciales. Su desarrollo comprende cinco etapas:

1. Preparacion. La entrevista no debe ser improvisada ni hecha a la carre-
ra. La entrevista.tendrd.un.tiempo definido y requiere cierta prepara-
cién o planeacion que permita determinar los siguientes aspectos:

» Los obijetivos especificos de Ja_entrevista: qué se pretende con ella.
. Ej,t:!pg_df.,eni:eulsta(estructurada o libre) adecuado para alcanzar los
objetivos.

e i s e . et

- La ma mayor cantrdad posible de jnformacién sobre el candidato por en-
trevistar.

- La mayor cantidad posible de informacidn.acerca del.cargg por pro-
veer y las caracteristicas esenciales exigidas por el cargo.

Esta preparacién es vital para que el entrevistador pueda, con relativa _
precisién, comprobar la adecuacién de los requisitos del cargo y las
caracteristicas personales del aspirante. Asi el entrevistador puede ser-
vir de instrumento de comparacién entre lo que el cargo exige y lo que
el aspirante ofrece.

2. Ambiente. Preparar el ambiente es un paso del proceso-de la entrevis-
ta que merece un realce especial para neutralizar los posibles ruidos o
interferencias externas que puedan perjudicar la entrevista. El ambien-
te del que hablamos es de dos tipos:

- Eisico. Fl local de la entrevista debe ser confortable.y_estar destinado
s6lo a ese fin; sinruidos.ni.interrupciones. Puede ser una sala pequena,

aislada y libre de la presencia de otras personas que puedan interferir
el desarrollo de la entrevista.

+ Psicologico. El clima.de la entrevista debe ser ameng y cordial. No
deben existir recelos o temares ni presxones de tiempo ni coacciones
o imposiciones.

En una entrevista, la espera es inevitable. En consecuencia, debe haber
sillas suficientes en la sala de espera. Esta debe contar con abundantes

255
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3.

periddicos, revistas y textos, en especial periédicos internos o informa-
cion sobre la organizacion.

Desarrollo de la a entrevista. La entrevista propiamente dicha es la etapa
Tundamental del proceso en que se obtiene la informacién que ambos

- actores, entrevistador y candidato, desean. La entrevista involucra dos

.%_‘—-——-.
personas.que inician_un.procesa de relacion inte ‘personal |, cuyG ivel
de de interaccion debe ser bastante elevado .y, sobre t,Qdo,,,dmamlco H

entrewstador envia estxmulos (preguntas) al candidato, con el fin de"

estudiar las respuestas y leqcc_nones en el comportamiento (retroali-
mentacion) para elaborar nuevas preguntas (estimulos) que le permi-
tan retroalimentar el proceso, y asi sucesivamente. Asi_como el
entrevistador.obtiene la informacion.que. @smd&gmgnw la_
que el aspirante requiera para tomar. sus.decisiones. Una parte impor-
tante de la entrevista consistira en proporcionar informacién al aspi-
rante sobre la oportunidad que existe y sobre [a organizacion, con la
intencion de trasmitirle una imagen positiva y favorable, y reforzar su
interés. .

El proceso de la entrevista debe tener en cuenta dos aspectos (el mate-

rial y el formal) que estan estrechamente relacionados.

Contemdo de la entrevista. Constituye el aspecto-material, | Es el conjun-

2Pty

o de_mf,ormauon -que-el.candidato_suministra_de._si.mismo.sobre sus

NI

estudlos, experiencia profesional, situacion familiar, condicién
socioeconémica, conocimientos e intereses, aspiraciones personales,
etc. Toda esta informacion reposa en Ja solicitud de emplegg_ggmcu!um

vitae presentada-por-el.candidato, la.cual.s¢.amplia y.aclara en la entre=
vista, - T

ompartamiento del.candidato:.Constituye el aspecto formal. Es la mane-

Tt el et

" racomo reacciona en una situacién: modo de pensar, actuar, sentir, grado

de agresividad, asertividad, ambiciones y motivaciones, etc. Lo que se
pretende en este aspecto es tener un cuadro de las’ caracteristicas_del

candidato, independientemente de sus calificaciones profesionales.
T e

. En la conduccion de la entrevista, el entrevistador debe considerar

estos dos aspectos -material y formal- para que la evaluacidn de.los re-
sultados sea adecuada. En la entrevista, el candidato provoca una impre-
sién sobre cémo se comporta, y ofrece la informacién solicitada sobre su
historia personal y su carrera profesional.”

e

v

il
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Conoce bien el cargo que se pretende ocupar.

Conoce (a crganizacion en profundidad, sus fortalezas y dehilidades.

No trata de supervalorar la organizacién frente al candidato.

Lee el curriculum vitae del candidato antes de la entrevista.

Se preocupa por informar al candidato acerca del cargoe y de la organizacién,
Se interesa por el candidato como persona.

Esté feliz por pertenecer a la organizacién.

Se muestra sincero, cortés y puntual y tiene personalidad que impacta.
Formula preguntas desafiantes, sin mostrarse muy personal o directo.
Procura hacer una evaluacion en seguida de la entrevista.

; : o Figura 6.12 Perfil del entrevi_stador ideal.

Fuente: adaptado de John E. Steels, “A Profile of the Ideal Recru:ter en Personne/Joumal febrerode

1977, pp. 58-59.

El cuidado con la productividad de la entrevista debe ser vital, pero no
imperativo. Esto quiere decir que Ja en;@yistg_debe ser tan objetiva como _
sea posible para obtener una buena visién del candidato en el tiempo
que ella dure. Esto no significa que la entrevista deba durar determinada
cantidad de tiempo para cada candidato. La entrevista.debe durar el tiem;__

po hecesario, Y, éste varia con cada.candidato.-

4. Terminacitn de la eptrevista. La entrevista debe ser abierta y desarro-
llarse libremente, sin obsticulos ni timideces. La entrevista es una con-
versacién cortés y controlada. La terminacidn de la entrevista debe ser
cortés: el entrevistador debe hacer una s 'senal. clara para indicar que ia_ o
entrevista t te;mmo Sobre todo, debeproporcmnan al, candidato infor-
macion-sobre.la.accién.futura. y.cémo.serd-contactado para | saber el

resuitado
—rhe sy 7

5. fva del Cand:dato _A_partir del momgnto en que el entrewsga_:"
g_gglga,deuuganheLenttewstadorﬂebmm&xa_r,,de inmediato_ja.tarea ..
de evaluacion del candidato, puesto que los detalles estan frescos en
su memoria. Si no tomd nota, debe registrar los detalles. Si utilizé

-una hoja de evaluacion, debe ser verificada y completada. Al final
deben tomarse ciertas decisiones con relacién al candidato: si fue
rechazado o aceptado, y cudl es su colocacidn respecto de los otros
aspirantes al mismo cargo. Si la evaluaciéon es definitiva, podra hacer-
se de manera comparativa al-finalizar las entrevistas con los demas

aspirantes.
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CURRICULUM VITAE
Ricardo de Almeida Soares

28 afios

Analista de sistemas

Brasilefio Sotltero
Fecha y lugar de nacimiento: 25/09/1966 - Campinas - SP

Rua Rui Barbosa, 541. Ap. 52, Séo Paulo, SP 04796-000

Tel.: (011)5143-2252 '

A. Estudios:

= Universidade Maior de S&o Paulo - Facultad de sistemas
Curso de posgrado en analisis de sistemas - 1993

= Universidade Maior de Sdo Paulo - Facultad de Sistemas
Curso de pregrado en andlisis de sistemas - 1989

B. Calificacion profesional:

Experiencia en redes Unix, Internet e Intranet
Conocimientos de informatica, muitimedia y tecnologia informéatica

C. Experiencia laboral:
* InterAtlantic Com. e Ind.:

« Compafiia Brasilefia de Metales:
Analista de sistemas - Diciembre de 1989 a abril de 1993

* AMF Internacional:
Digitador - Abril de 1984 a febrero de 1985

D. Pasantias o visitas:

+ Compania Brasilefia de Metales

Aprendizaje en todas las areas operacionales y administrativas de la empresa,

entre junio y diciembre de 1989

E. Otros cursos y actividades:
Convencion de la Sucesu, 5 a 12/06/1994 en Campinas - SP.

£
« & 8 @

Curso avanzado de Internet, en intercom, S&do Paulo, 1995.
Curso de dinamica de grupo, en Interface, Sdo Paulo, 1996.

F. Idiomas:

Inglés: fluido

Espaiol: fluido

Francés: buenos conocimientos
‘- Aleman: conocimientos basicos

Gerente de procesos de informacién - Junio de 1993 a agosto de 1996

Supervisor de procesamiento de datos - Marzo de 1985 a diciembre de 1989

Curso avanzado de inglés, en el Centro de Cultura Inglesa, Sao Paulo, 1993.

Figura 6.14 Como elaborar un curricufum vitae.
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« Escritas. Pruebas aplicadas mediante preguntas y respuestas escritas.
En general se aplican en las escuelas y las organizaciones para medir
los conocimientos adquiridos.

« De realizacion. Pruebas aplicadas mediante la_ejecucién de un traba-
oo tarea, de manera uniforme y en un tiempJoncomo
una prueba de digitacién, de taquigraffa, de disefio, de manejo de un
vehiculo o de fabricacién de piezas. .

Clasificacién en cuanto al drea de conocimientos abarcados
+  Bruebas generales. Miden nociones de cultura o conocimientos generales.

+ Pruebas.especificas. Indagan conocimientos técnicos directamente re-
lacionados con el cargo en referencia. Por ejemplo, si el cargo es qui-
mico de produccién, la prueba de conocimientos especificos tratara
los temas de esta especialidad.

Clasificacién en cuanto a Ia manera cOmo se elaboran
las pruebas

« Pruebas tradicionales. De tipo_discursivo o expasitivo. Pueden ser im-
provisadas, pues no exigen planeac10n “Abarcan un ndimero menor de
preguntas porque requieren respuestas largas, explicativas y demora-

~ das. Miden la profundidad de los conocimientos, pero examinan sélo
una pequefia extension del campo de conocimientos: Su evaluacion y
correccién son subjetivas y exigen tiempo. Las pruebas discursivas,
explicativas o tradicionales se aplican ampliamente en las escuelas o
colegios en las pruebas bimestraies o semestrales.

. Eﬁu@fagsiobjemfas Estructuradas.en forma de exdmenes o b|etlvos: cuya
_aplicacién.y. correccién-son-rapidas.y.faciles. Las pruebas objetivas,
“también denominadas tests, implican una planeacién cuidadosa para

transformar las preguntas tradicionales en items de pruebas. Los princi-
pales items son:

- Testde alger_uatrvas 51mples v,eLdadetQ.fa[aQ,.smgﬁ etc.). T:ene 50%
de probabilidad de auerto al azar.
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~ Test con espacios abiertos para completar (preguntas con espacios
para completar). S

- Test de seleccidn multiple (con tres, cuatro o cinco alternativas de
respuestas a cada pregunta para reduc1r la probabilidad de acierto
al azar).

- 'If-esl_dewo.r&denamiemomaﬂapareamiemj;g {por ejemplo, varios pafses
enumerados en un lado y las capitales colocadas en desorden en el
otrg).

Los tests permiten medir extension y amplitud de conocimientos y
posibilitan su aplicacién (rapida y facil) y calificacién {répida, ficil y obje-
tiva).

« Pruebasmixias. Utilizan preguntas discursivas e items en forma de test.

S e R

* Preguntas amplias y extensas

« Respuestas indeterminadas

= Examina un sector especifico de la
materia

+ Puede ser improvisada; es rapida

+ Aprecia la organizacion de ideas

Preguntas focalizadas y especificas
- Respuestas determinadas y cortas
Examina todo el campo de fa materia

Planeacién cuidadosa
Permite el acierto al azar

» Condicicnes indeterminadas de la
aplicacion
* Requiere tiempo para fa aplicacion

+ Dificultad y demora en su aplicacion -

Condiciones determinadas y cons-
tantes de la aplicacion

Poco tiempo para la aplicaciéon
Aplicaciones sencillas y rapidas

= Exige conocimiento especial del
evaluador. Evaluacion dificil

Evaluacién automatica y facil me-
diante plantillas de evaluacién

= Evaluacién dilatada y subjetiva
+ Criterio subjetive y variable

Evaluacioén rapida y objetiva
Criterio predeterminado y cbjetivo

Figura 6.15 Comparacion entre las pruebas tradicionales’y las pruebas objetivas.

Pruebas psncometrlcas

-F‘F‘MMMA_"W“:_M"_H s .

El término designa un conjun o,dﬁpruebas gue se apll_ca a_las_personas
para apreciar su desarrollo. mental, susgapt:tudes,vhabllLdades,yconQCJmmn-
tos, etc. La prueba psicométrica es una medida de desempefio o de eje-

-wu-ew..

Cucion, ya sea mediante operaciones intelectuales o manuales, de seleccién
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o escritas. En general se utiliza para conocer mejor a las personas con
miras a_tomar la decisién de admisién, orientacion profesional, evalua-
cién profesional, diagnéstico de personalidad, etc. Las pruebas
psicométricas constituyen una.medida objetiva y estandarizada de mues-
lras del compgrtamiento de las personas. Su_fungién es analizar dnchas

_____ A

MIEBS -examinarlas.en.condiciones estandarizadas y compararlas CGR™
M"‘““Mm-h__,
gﬁtgﬂgame_s_tadlsncos.,ﬂ

Figura 6.16 Aptitud, como hase de la capacidad.

El resultado de la prueba psicométrica de una persona se compara
con los estandares de resultados obtenidos por una muestra representati-
va de personas, y se expresa en percentiles. Las pruebas psicométricas se
centran principalmente en las aptitudes para determinar cudnto de éstas
tiene cada persona, con la intencién de generalizar y prever ese cornpor-
tamiento en determinadas formas de trabajo. _ h
Las pruebas psicométricas se basan en las diferencias individuales (que L
pueden ser fisicas, intelectuales y de personalidad) y analizan cémo vy : 8
cuanto varia la aptitud del individuo con relacién al conjunto de mdl\n—’
duos tomado como patrén de comparacién. Los resultados de las prueJ
bas de una persona se comparan con las estadisticas de resultados y se
les asignan valores, en percentiles, en relacién con el patrén o estandar
de comparacién.
En tantg las pruebas de canocimientos o de capacidad.miden.la.capa- _
cxdad de. “realizacion. de .una.persona, las pruebas, psicométricas_bacen
enfa5|s en las. aptgudes,mdlv:duales Existe gran diferencia entre aptitud y
capacndad lLa aptltud nace con las personas, es innata y representa la
predisposicién o potencialidad de la persona para aprender determinada
habilidad de comportamiento. La aptitud, por ser_innata, puede pasar
inadvertida a la persona, que deja de utilizarla durante toda la vida. En
consecuencia, |a aptitud gs_una habilidad.latente.o.potencial en la perso-
na, la _cual puede ser desarrollada medlante el, P}Gm:mo-la_pj:ac];g_a,
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Lapacidad es la habilidad real de la persona en determinada actividad
Q.compoifamiento..y.se.adguiere a p_aﬁrmﬁel desarro]lo de una aptltud
gle‘dlante..e[..emenamlentorla practica.o_el. Jejercicio. La capacidad esta
plenamente disponible y se halla lista para que la persona la utilice en sus
actividades.

Mientras una prueba de conocimiento o de capacidad ofrece un dlag- '
nostico real de las habilidades de [a persona, una prueba de aptitud pro-

porciona un pronoéstico de su potencial de desarrollo.

= Predisposicion natural para determinada
actividad o tarea

Existe sin ejercicio, entrenamiento o apren-
dizaje previo

Se evalla por comparaciones

Permite pronosticar el futuro del candidato
en el cargo

Con el ejercicio o entrenamiento, se trans-
forma en capacidad

Predisposicion general o especifica a per-
feccionarse en el trabajo

Posibilita la grientacién hacia determinado
cargo en el futuro

Es el estado latente y potencial de compor-
tamiento

« Habllidad adquirida para realizar determi-
nade trabajo o tarea

= Producto del entrenamiento o del aprendi-
zaje

* Se pvalla mediante el rendimiento en el tra-
bajo

+ Se refiere a la habilidad real del individuo:
permite diagnosticar el presente

« Es el resuitado de ejercitar 0 entrenar la
aptitud

+ Esla disposicién general o especifica para
el trabajo actual

» Posibilita la ubicacion inmediata en deter-
minado cargo

* Es ¢! estado actual del comportamiento

Figura 6.17 Diferencias entre aptitud y capacidad.

Un interesante acercamiento al estudio de las aptitudes lo ofrece
Thurstone, quien desarrollé la teoria multifactorial. Segin esa teorfa, la es-
tructura mental de la persona la conforma una cantidad relativamente pe-
quefa de grandes factores mas o menos independientes entre si, cada uno
de los cuales corresponde a una aptitud. Thurstone definié siete factores
especificos, a los que anadié un factor general (factor G) al que denominé
inteligencia general, que rige y complementa todas las aptitudes. Luego
organizé una serie de pruebas para medirlos. Los factores especificos son:

1. Factor V o comprension verbal. Relacionado con la facilidad en el em-
pleo adecuado de las palabras. También se llama aptitud verbal e inclu-
ye el raciocinio verbal. Las pruebas para medir el factor V incluyen
lectura, analogias verbales, ordenamiento de frases, vocabulario, etc.




Parte Il - Subsistema de provisién de recursos humanos

oan b

-\

o

Es el factor que mds abunda en escritores, poetas y personas que sa-
ben utilizar las palabras.

2. Factor W o fluidez verbal (word fluency). Fluidez verbal o facilidad de

hablar. Se encuentra mas en oradores, vendedores y personas que
hablan bien.

3. Factor N o numérico. Se relaciona directamente con [a rapider y exac-
titud en la realizacién de calculos matematicos sencillos. Abunda més
en las personas que hacen célculos mentales con rapidez.

4. Factor S o relaciones espaciales. Habilidad para visualizar relaciones es-
paciales en dos y tres dimensiones. Factor abundante en proyectistas,
disenadores, conductores de camiones y personas que realizan cdlculos
geométricos o proyecciones mentales respecto de espacio y dimensién.

5. Factor M o memoria asociativa. Incluye facilidad de memorizacion, que
' puede ser visual (imagenes, simbolos, palabras escritas, etc.) o auditiva
(palabras escuchadas, sonidos, mdsica, etc.)

'6. Factor P o rapidez perceptual. Es la habilidad para percibir con rapidez
y exactitud detalles visuales, o reconocer con rapidez semejanzas y
diferencias. También se denomina aptitud burocrética o atencién con-
centrada. Se halla més en empleados que trabajan con nimeros y le-
tras (digitadores, auxiliares de oficina, etc.)

7. Factor R o raciocinio. Puede ser raciocinio inductivo o concreto (de las
partes al todo) o raciocinio deductivo (del todo a las partes).

Para cada factor existen una o mas pruebas psicométricas especificas.
Normalmente, los candidatos presentan una serie de pruebas psicométricas
para evaluar sus diversas aptitudes. Para medir el factor G se aplican prue-
bas de inteligencia. En la actualidad se hace mucho énfasis en la denomi-
nada inteligencia emocional, es decir, el grado de adaptacion del
comportamiento emocional de la persona.

Cada cargo exige que ¢l ocupante tenga determinadas aptltudes es-
pecfficas. Las pruebas psicométricas adecuadas para medir las aptitudes
gue debe tener el aspirante al cargo se establecen de acuerdo con la ficha
profesiografica, que determina el perfil del candidato ideal. En consecuen-
cia, es comun encontrar diversas series de pruebas para cada cargo.
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Nombre

Fecha

- Pruebas psicométricas:

Percentiles:

o

10

20

30

40

50 60 70 80 90

1. Factor G

2. Factor V

3. Factor W

4. Factor N

. Factor 8

6. Factor M

7. Factor P

8. Factor R

- Figura 6.18 Resultados de pruebas psicométricas.

QObreros rasos

Nivel intelectual medio
Factor P
Destreza manual y digital

Obreros de linea de montaje

. 2

Nivel intelectual intermedio
Factor P

Destreza manual y digital
Factor S

Encargado de seccién

Nivel intelectual medio superior
Factor V
Factor W
Factor R

Figura 6.19 Series de bruebas psicométricas.
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Las pruebas psicométricas presentan dos importantes caracteristicas,
que las entrewstas no consiguen a alcanzar:

L AR oty e,

a. Validez. Capacidad de la prueba para pronosticar de manera correcta
“aVariable que se pretende medir. Una prueba de seleccidn es valida
cuando logra pronosticar el desempeifio futuro de la persona en el

- cargo.

. b. Precision. Capacidad de la prueba para presentar resultados semejan-
“tes al aphcarla varias veces a una misma persona. Una prueba es preci-
sa cuando, aphcada varias veces a una misma persona, presenta la
menor desviacion estindar alrededor de la media d«: los diversos resul-
tados obtenidos. Una prueba es poco precisa cuando los resultados
obtenidos por una misma persona son diferentes y dispersos.

El desafio radica en lograr que los instrumentos empleados en el pro-
ceso de seleccién presenten caracteristicas de validez y precisiégn: que
tanto la entrevista como las pruebas de conocimientos sean vélidas y pre-
cisas, y consigan medir lo que se pretende medir en los candidatos y que
sus aplicaciones repetidas sean coherentes entre si'y no presenten desvia-
ciones ni discrepancias notorias.

Pruebas de personahdad

R

Estas pruebas sirven para analizar los diversos rasgos de la personahdad
sean determinados. po,rqd«caz_ﬁct_er (rasgos adqu;ugi_s o*fenotxpicos) o por
el temperamento.(rasgos heredados o genotipicos). U D [asg0, 46 persona-
yggw__@gﬁ,a_rgg@gﬂ@g _marcada que-distingue.a.una-persona de las
“domas.
Las pruebas de personalidad son genéricas cuando,revelan rasgos
. generales de la.personalidad, a manera de sintesis; reciben €l nombre de
psicodiagnosticos. En esta categoria entran las llamadas pruebas.expresi-
vas (de expresién corporal), como el PMK (psicodiagndstico miocinético
de Mira _y‘ Lépez) y.Jas- denominadas pruebas proyectivas (proyecaon de

Q,Q_[QQQCIOH,IematICﬂ la»prueba—devarboi-demKQ.cb,, Ta prueba dela ﬂgy_@_
humara de Machover, la prueba de Szondi, etc. )

Las pruebas de personalidad son especificas cuando investigan deter-
mmados rasgos o aspectos de la personalldad como equilibrio emocio-




nal, frustraciones, intereses, motivaciones, etc. Esta categoria incluye los
mvenrtarlo§ d_e intereses, de frustracion y de motivacién. Tanto la aplica-
cién como la interpretacron de las pruebas de personalldad exngen la par-
ticipacién de un psicélogo.

Tecnlcas de snmulac:on

P AT i P

Las técnicas de simulacion tratan de pasar del tratamiento individual y
aislado al tratamiento en grupo, y del método exclusivamente verbal o de
ejecucion a la accién social. Su punto de partida es el drama, que significa
reconstruir en un tablado -contexto dramético- el momento presente, el
aqui y ahora, el acontecimiento mas cercano a la realidad que se preten-
de estudiar y analizar. De este modo, al representar una escena, el prota-
gonista asume un papel (role-playing) y permanece en un tablado circular
rodeado de otras personas -contexto grupal- que asisten a la represen-
tacién y pueden o no participar en la escena. Las técnicas de simulacién
son, basicamente, técnicas de dindmica de grupo. "La principal técnica de
Jﬂmmﬂwgd_Lwa basado_en_la teorfa_general de roles:.cada
xle_r_san.a_,.r,eptes_enlaﬂlos,-mlesqq ye mas.caracterizan. su.compaottariento,
bien sea de manera aislada o en interacciéon con otra u otras personas.

Establece vinculos habituales o intenta establecer nuevos vinculos. Actda

agui y_ahora como_lo hace cotidianamente, lo cual permite ; analizar y
diagnosticar su esquema de comportamlento
clagnostical

Las técnicas de simulacién abrirdn un campo interesante para la selec-
cién de personal. Las caracteristicas humanas y el potencial de desarrollo
que revelan las técnicas de seleccion tradicionales deben esperar su con-
firmacién u objecién después de algin tiempo de ejercicio del cargo, ya
que no investigan el comportamiento de facto de los candidatos ni sus
interacciones con personas, situaciones y desafios. Algunas empresas uti-
lizan técnicas de simulaciéon como complemento del diagnéstico: junto
con los resultados de las pruebas psicoldgicas y las entrevistas, el aspiran-
te debe dramatizar un acontecimiento generalmente relacionado con el
futuro papel que desemperiaré en la empresa, para que pueda suministrar
una expectativa mas realista acerca de su comportamiento futuro en el
cargo. Estas técnicas se utilizan bastante en los cargos que exigen muchas
relaciones interpersonales, como direccién, gerencia, supervision, ventas,
compras, contactos, etc. La posibilidad de error, intrinseca a cualquier
sistema de seleccion, puede reducirse de modo sensible; incluso el mis-
mo aspirante podra darse cuenta de su adaptacién o no al cargo pretendi-
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do, simulando una situacién que deberd enfrentar mas tarde. La simula-
cién fomenta la retroalimentacién y favorece el autoconocimiento y la
autoevaluacién. Las técnicas de simulacién deben ser dmgrdas por psico-
logos y no por legos } .o

EL PROCESO DE SELECCION

La seleccion de personal funciona como unmwﬂmpuatm.
rias ei@_p_a_s__g‘tgps_mecu enciales que_atraviesan los candidatos. En las

Jprimeras etapas se encuentran-las-técnicas.mds_ sencillas y econémicas;
al final se hallan las técnicas mds complejas Y costosas.

At 2 e gm0 T s,

e

Fase 9: Decision final de admision _

Fase &: Aplicacion de técnicas de simulacién
Fase 7: Entrevista de seleccidn con el gerente
Fase 6: Aplicacion de pruebas de personalidad
Fase 5: Aplicacién de pruebas psicométricas
Fase 4 Entrevista de seleccidén

Fase 3: Aplicacion de pruebas de conocimientos
Fase 2: . Entrevista de clasificacion’

Fase 1: Recepcién preliminar de candidatos

Figura 6.20 Proceso de seleccidn como secuencia de etapas de dificultad creciente.

Dado que en general se emplea mds de una técnica de seleccion, las
alternativas disponibles son bastante variadas, de acuerdo con el perfil de
complejidad que exija el cargo vacante. Entre [as principales alternativas
de procesos de seleccién se encuentran

a. Seleccfc')n en una sola etapa. Las decisiones se basan en los resultados
de ung sola técnica deselEccion, que puede ser una entrevista o una
prueba de conocimientos. Es el tipo mas sencillo e imperfecto de se-
leccién de-personal,

b. Seleccién secuencial.en dos etapas. Proceso empleado cuando la infor-
* macion estudiada en el primer paso se juzga insuficiente para aceptar
- 0 rechazar al"aspirante. Su objetivo es mejorar [a eficiencia del progra-
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ma de seleccién mediante el plan secuencial, que permite al responsa-
ble de la decisién aplicar al candidato gfra técnica sclectiva. En la se-
leccién secuencial en dos etapas se exige una decision definitiva

después de la segunda etapa. Es un proceso sencilio.de seleccién de

personal,.sujeto.a-errores.y.distorsiones.
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Figura 6.21 Sistemas de seleccion en una y en dos etapas.

c. Seleccidn secuencial en.tres etapas. Proceso de seleccién que incluye
una secuencia de tres deC|5|on§s_ tomadas con. bagg en tres tecnlcas de
seleccién.

et s,

. Seleccion se seguenc:gl en _cuatro _o _mas etapas. Emplea mayor cantldad
de técnicas de seleccién. La est}ategla de seleccion secuencial siem-
pre es, en términos utilitarios, superior a la seleccién en una sola etapa.
La principal ventaja de los planes secuenciales radica en la disminu-
cién del costo de la obtencién de la informacién, que se efectia por
etapas, segln la necesidad del caso. Los métodos secuenciales se re-
comiendan cuando las pruebas son muy costosas, como en el caso de

las pruebas que exigen examenes y evaluaciones individualizados. Si

- oz

3
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no estuviesen de por medio [os gastos en la obtencién de infor-
macién, serfa preferible aplicar el conjunto de pruebas a todos los
candidatos, sin hacer distincién y sin importar el tamafio ni la ex-
-tension, .

[ Entrevista. ! /. - Pruebas
/ ¢l

Figura 6.22 Sistemas de seleccion en tres y en cuatro etapas.

En las organizaciones saludables, aquellas que administran a las per-
sonas de manera participativa y democratica, se observa que la tecnolo-
gfa estd en baja, en tanto que el humanismo estd en alza. Esto significa
que las entrevistas prevalecen sobre las pruebas (de aptitud o de perso-
nalidad) en la seleccién de las personas. Las pruebas no pierden su im-
portancia y significado sino que, por el contrario, sirven de apoyo a la
conduccién de las entrevistas y la toma de decisiones respecto de los
candidatos.

Tomada la decisién final de admitir al candidato, éste debe ir al
examen médico de admisidn, y se le revisa su experiencia laboral y
profesional.
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Figura 6.23-Proceso de provision de personal.

Evaluacion y control de resultados

El proceso selectivo debe ser eficiente y eficaz. La eficiencia consiste en
hacer las cosas de manera correcta: saber entrevistar bien, aplicar pruebas
de conocimientos que sean validas y precisas, agilizar la seleccién, contar :
con un minimo de costos operacionales, involucrar las gerencias y sus equi- 5
pos en el proceso de seleccton de candidatos, etc. La eficacia consiste en '
lograr resultados y conseguir los objetivos: atraer los mejores talentos hacia
la empresa y, sobre todo, mejorar la empresa cada vez mas con las nuevas
adquisiciones de personal. Sin embargo, cabe formular la pregunta ;c6mo
sabemos que dotamos de eficiencia y eficacia al proceso de seleccién de
personal? Uno de los principales problemas que se presentan en la adminis-
tracion de un proceso es precisamente medir y evaluar su funcionamiento
por medio de sus resultados, es decir, de sus salidas. Sélo con esa retroali-
mentacion es posible saber si es necesario intervenir para corregir los erro-
res y ajustar el funcionamiento del proceso para mejorarlo cada vez més.
Para medir la eficiencia del proceso, debera establecerse la siguiente 3
estructura de costos, la cual permite un andlisis adecuado: =~~~ %

a. Costos de personal. Incluyen el personal que administra los procesos ;
de provision de personal, sus salarios y beneficios sociales, asi como el i
tiempo del personal de linea {los gerentes y sus equipos) apllcado en
las entrevistas con los candidatos.

b. ‘Costos de operacion. Incluyen llamadas telefénicas, telegramas, corres- |
pondencia, honorarios de profesionales y de servicios involucrados :
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(agencias de reclutamiento, consultorias, etc.), anuncios en diarios y
revistas, gastos de viajes de reclutamiento, gastos de examenes médi.
cos de admisidn, servicios de informacion de experiencia de los candi-
datos, etc.

¢. Costos adicionales. Otros costos como eqmpos software, mobrharlo
instalaciones, etc.

Gran parte de lo estudiado en la seccién relacionada con la rotacién
de personal puede aplicarse a la evaluacnon y control de los resultados de
la seleccién:

Para medir la eficacia del proceso de seleccion es muy (til el empleo
del cociente de seleccidn, calculado mediante la ecuacion

Ndmero de candidatos admitidos -
Cociente de seleccion = x 100
Numero de candrdatos examinados

H cociente de seleccién (tasa de seleccién) es la razén entre el nime-
ro de candidatos admitidos y el nimero de candidatos sometidos a las
téenicas de seleccién. A medida que el cociente de seleccién disminuye,
aumentan su eficiencia y su selectividad. En general el cociente de selec-
cion experimenta cambios por la situacién del mercado de oferta y de-

“manda de recursos humanos, como ya se esfcudto anteriormente..
~ Pueden sugerirse otras mediciones de rendimiento del proceso de
provisién de personal: ;

a. Costo total de las operaciones de reclutamiento y seleccién.
'b. Costo de admision {costo per ¢apita).
c. Costo de admisién por fuente de reclutamiento.

d. Total de admisiones.

¢

Total de admisiones por fuente de reclutamiento. S

Calidad de reclutamiento por fuente.

-

Beneficios por fuente y eficiencia de la fuente.

= @

Analisis de los resultados de las pruehas y tests de los admitidos, frente
~alos rechazados.
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i. Andlisis de los resultados de las pruebas y tests de los admitidos, frente
al rendimiento observado.

j. Total de admisiones por anuncio.
k. Costos diferenciales por fuente.
. Costo total de las operaciones de reclutarniento y seleccién.,

No obstante el elevado costo operacional, la seleccién de personal
trae importantes y enormes beneficios a [a organizacion:

a. Acoplamiento de las personas al cargo y, por ende, satisfaccion de
éstas con el empleo.

b. Rapidez en la adaptacién e integracién del nuevo empleado a las nue-
vas funciones.

c. Mejoramlento gradual del potencial humano mediante la eleccién sis-
temdtica de los mejores talentos. )

d. Mayor estabilidad y permanencia del personal, y la consngwente re-
duccién de la rotacion de personal.

e. Mayor rendimiento y productividad por el aumento de la capacidad
del personal.

f.  Mejoramiento en las relaciones humanas, debido a la elevacién de la moral.

g. Menor inversién y esfuerzo en capacitacién, debido a la mayor facili-
dad para aprender a realizar las tareas del cargo y las nuevas activida-
des exigidas por la innovacién.

La selecc1on de personal también deja tmportantes beneficios para las
personas; . -

a. Aprovechaal | maxumo las habilidades y caracterlstlcas de cada persona
-en el trabajo.

"

b. Lo anterior favorece el éxito potencxai en el cargo.-

c. Elevala satlsfaccmn de las personas porque encuentra la actividad mas
~indicada para cada individuo.

d. Evita pérdidas futuras en la reubtcaaon o la sustitucion de personas,
* debido al fracaso probable en el cargo.

Para que haya mejoramiento continuo en el proceso de provisién de
recursos humanos es necesario que no esté estrictamente condicionado
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por normas, directrices, esquemas y rutinas de trabajo que puedan provo-
car rigidez e inflexibilidad. Como todo sistema, el proceso de provisién
de personal es vivo, adaptable, y debe ser dgil v flexible. Ademas, debe
descentralizarse para que sea participativo; es decir, debe involucrarse a
los gerentes de’linea y a sus respectivos equipos en el reclutamiento y
seleccion de personal. Es impresionante la correlacién que existe entre
empresas exitosas y el hecho de que -en una posicion de administracién
participativa- éstas deleguen por completo el proceso selectivo en los
gerentes y sus respectivos equipos de trabajo. La administracion
participativa se caracteriza porque descentraliza la administracién de per-
sonas, con el fin de que cada gerente se convierta en gestor de personas,
en gestor de sus subordinados. Asi mismo, cada gerente administra los
demds recursos con ayuda de su equipo de trabajo. En las organizaciones
exitosas, los gerentes y sus respectivos equipos de trabajo seleccionan el
personal. La administracian participativa parte del supuesto de que todas
las personas deben involucrarse en el proceso decisorio y, en consecuen-
cia, nada es mas légico que los propios equipos sean responsables en la
decision respecto de quiénes seran sus futuros miembros y colegas.

E reclutamiento y la seleccidn son parte de un mismo proceso: el suminis-
tro de RH. La seleccién es un proceso de comparacién entre dos varia-
bles: requisitos exigidos por el cargo vacante versus caracteristicas ofrecidas
por los candidatos. La seleccidn también es un proceso de decisién y
eleccion en gue pueden utilizarse tres modelos: de colocacién, de selec-
cién vy de dlasificacidn. En todos los casos la situacion es una responsabi-
lidad de linea y una funcién de staff. El primer paso de la seleccién consiste
en obtener informacién acerca del cargo a proveer (mediante él andlisis
del cargo, del requerimiento de personal, etc.); el segundo es la obten-
cién de informes acerca del candidato mediante la aplicacién de técnicas
de seleccién: entrevista, pruebas de conocimientos o de capacidad, prue-
bas psicométricas, pruebas de personalidad y técnicas de simulacién. Asf
mismo, el proceso de seleccién puede encadenar esas técnicas de selec-
cién en etapas secuenciales (una, dos, tres, o mas), dependiendo de la
exactitud y la precisién que se pretendan alcanzar. La evaluacion.de los
resultados de la seleccién puede hacerse mediante CIertos mdlcadores
genencos o mediante el cociente de seletcmn



Seleccién : " Modelo de colocacién
Modelo de seleccién . ‘ . Modelo de clasificacién
Comparacion ) _ Incidentes criticos '
Hipétesis de trabajo " Ficha profesiografica
Especificaciones del cargo  Entrevista

Prueba de seleccién " Prueba

Técnicas de seleccién Técnicas de simulacién
Pruebas de conocimientos : Prueba psicométrica
Prueba de personalidad . - Capacidad

Aptitud .. Psicodrama

Cociente de seleccién

10.

11.
12.
13.

REGUNTAS Y- TEMAS 5 DE F{EPASO Y ANALISIS

. Explique la seleccién como proceso de comparacién, decisién y elec-

cion.

. Compare los modelos de colocacion, seleccién y cIaSIflcaaon de can-

didatos.

. Compare el qu;ograrna convencional del proceso de reclutamiento y

seleccion con el flujograma del modelo de clasificacién.

. }C6émo se lleva a cabo la recoleccién de informacion respecto del

cargo por proveer? :

;Qué es ficha profesiografica?

Comente las fases de la entrevista de seleccion.
+Qué caracteristicas, ventajas y desventajas tienen las pruebas Objet!-
vas en comparacién con las pruebas tradicionales de conocimientos
o de capacidad?

;Cudles son los principales tipos de items utlllzados enla elaboracnon
de una prueba?

Escriba las principales diferencias entre apmud y capacidad. gComo
pueden evaluarse o medirse?

Explique la teoria multifactorial de Thurstone y los principales factores.
;Qué son técnicas de simulacion y pruebas de personalidad?
Explique las alternativas del sistema de seleccién.

;Como se evaldan los resultados de la seleccidn de personal?

- Seleccidn de personal
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“Cdémo selecciona Alcoa”™

-

El director de recursos humanos de Alcoa Aluminio S. A. defiende la idea de
que el proceso de seleccién de candidatos a un empleo debe ser sistematiza-
do, principalmente si es de gran escala y coincide con una fase en que hay
mucha disponibilidad de fuerza laboral, como ocurre en la actualidad. La
oportunidad de poner en prictica la propuesta surgié cuando Alcoa, en me-
dio de diversos programas de expansion y adquisicion de otras empresas,
empezo a utilizar el computador para seleccionar los mejores candidatos.
La firma, que al principio posefa una fabrica de aluminio en la ciudad
minera de Pocos de Caldas, asumié en poco tiempo el control de
Termocanada (fabricante de cables, también en Pogos de Caldas), se aso-
cié con ASA (Aluminio S. A. Repujado y Laminacion), en Pernambuco,
inicié la construccidn de una fabrica de polvo de aluminio en Pogos y
construyé la mayor fibrica de aluminio del pais, en S3o Luis, capital del
estado de Maranhdo. Como consecuencia de ese crecimiento acelerado,
la planta de personal de [a empresa pasé de cuatro mil a seis mil personas.

Dos mil ingenieros. De esta manera nacié el PSPC (preseleccién por com-
putador}, programa administrado por el departamento de recursos huma-
nos, cuya finalidad es evitar que se mantenga gran cantidad de hojas de
vida en los archivos tradicionales, instruir a los que trabajan en la selec-
cién de nombres y dar “més seriedad” a este trabajo, “muy dependiente
de la irritabilidad, el cansancio y la subjetividad de los seleccionadores”.
 EIPSPC, desarrollado en la misma Alcoa, utiliza los equipos de la empresa
y sigue una programacién de sistemas sencilla. Los candidatos son reclutados
mediante anuncios en los diarios, y los datos (escolaridad, experiencia y ca-
racteristicas personales) suministrados se introducen en el computador para
compararlos con los requisitos del cargo por proveer. El computador elabora
las listas de los candidatos que mas se aproximan a los requisitos. Al poco
tiempo de ser establecido, el PSPC dio muestras de su utilidad: Alcoa ofreco
16 cargos para ingenieros y recibio dos mil hojas de vida. =~~~ - -

Otras aplicaciones. Este programa no sélo fue creado para administrar me-
jor el cubrimiento inmediato de las vacantes, sino que también se utiliza

¢

*

Tomado de la revista Negébios em Exame, No. 243, 27 de enero de 1982, p. 56, con
autorizacién de Editora Abril.
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para almacenar informacién acerca de profesionales que podrian trabajar
en la fabrica en el futuro. Cuando se implanté el PSPC, el departamento de
RH tenia cerca de cuatro mil hojas de vida de personas (del estado de
Maranhio, en su mayoria) interesadas en ingresar a Alcoa, La simple publi-
cacién de un anuncio bajo el lema de “Marafiense, vuelve a casa”, en algu-
nas capitales, provocé la presentacion de mds de tres mil hojas de vida. La
suma de las que estan registradas en el computador se acerca a diez mil.

Ademds de las ventajas cuantificables, como ahorro de tiempo, el PSPC
ofrece ventajas mucho mds importantes, como contribuir a que la selec-
cidn sea mds justa, desde el punto de vista del empleado, y mas eficiente,
desde el punto de vista de la empresa. Como si esto fuera poco, el PSPC
tiene su propia metodologia y la utiliza en otras aplicaciones, como la
reestructuracion del escalafén de los empleados que pertenecen a la em-
presa. De este modo, se dio mayor coherencia a los planes de
reclasificacién de cargos, promocién y sucesion.,

El gerente de recursog humanos de Metaldrgica Santa Rita S. A. (Mesarisa),
Alberto Oliveira, habia presentado a la direccién un excelente plan de
reclutamiento para tres cargos creados recientemente: un gerente del
departamento de compras, un jefe de programacion de materiales y un
supervisor de compras técnicas. Este ultimo cargo reporta al gerente del
departamento de compras, quien reporta a la direccién industrial, en tan-
to que el jefe de programacién de materiales estd subordinado al gerente
del departamento de produccién. Los candidatos no tardarian en apare-
cer; sin embargo, el esfuerzo de reclutamiento requiere intensificarse, de-
bido a la oferta en el mercado de trabajo para esa clase de profesionales.

Alberto Qliveira no tenia la descripcion y el andlisis de esos cargos,
porque fueron creados recientemente, y no sabia como recolectar la in-
formacién al respecto para configurar las especificaciones que se exigi-
rian a los aspirantes. Incluso no habia pensado en qué técnicas de seleccién
emplearia y qué preguntaria a los candidatos; tampoco habia pensado en
cudl seria la secuencia del proceso de seleccién, aunque veia que era una
excelente oportunidad para demostrar a los directores su capacidad de
planear y llevar a cabo un buen trabajo. Sin embargo, jcémo presentar y
detallar el asunto?

e Ea T s
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I_os procesos de aplicacion de personas incluyen los primeros pasos de
la integracién de los nuevos miembros en la organizacion, el disefio del
cargo gue debe desempefiarse y la evaluaciéon del desempefio en el car-
go. Ya se analiz6. que los procesos de provisién de personal se encargan
de buscar en el mercado las personas necesarias y colocarlas e integrarlas
en la organizacién para que ésta pueda mantener su continuidad. Fl paso
siguiente es emplearlas como fuerza de trabajo en [a empresa, Esto signi-
fica que las personas, después de reclutadas y seleccionadas, deben ser
integradas en la organizacién, destinadas a sus cargos y evaluadas en
cuanto a su desempefio. En consecuencia, después de los procesos de
provisién siguen los procesos de aplicacidn de recursos humanos, que se
analizaran en los tres capitulos que conforman esta parte IV: disefio de
los cargos, descripcién y analisis de los cargos y evaluacién del desempe-
no humano.

SOCIALIZACION ORGANIZACIONAL

Después de ser reclutadas y seleccionadas, las personas ingresan en las
organizaciones; en consecuencia, el ingreso es restrictivo y selectivo. Sélo
algunas personas tienen condiciones para ingresar en las organizaciones
y ser admitidas para ocupar cargos. Antes de asignarles sus cargos, las
organizaciones buscan integrar a las personas en su contexto, aclimatiandolas
y condicionandolas -mediante ceremonias de iniciacién y aculturacién
social- a las practicas y la filosofia predominantes en la organizacién vy,
simultdneamente, desprendiendo de viejos habitos y prejuicios indesea-
bles el comportamiento del recién iniciado. De esta manera, la organiza-
cion recibe a los nuevos seleccionados y los integra a su cultura, su contexto
y su sistema para que puedan comportarse de manera adecuada a las
expectativas de la organizacidn.

La socializacion organizacional procura establecer, junto con el nue-
vo miembro, las bases y premisas de funcionamiento de la organizacién,
y cual sera su colaboracién en este aspecto. Debido a la socializacion, el
nuevo empleado renuncia a una parte de su libertad de accidn al ingresar
en la organizacion: se compromete a cumplir un horario de trabajo, desem-
peiar ciertas actividades, seguir las orientaciones del superior, obedecer
determinadas normas y reglamentos internos y cumplir todo lo relaciona-
do con sus funciones.

La organizacién trata de inducir la ad4ptacién del comportamiento
del individuo a sus necesidades y objetivos imprimiéndole sus caracteris-
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ADMINISTRACION
DE RECURSOS
HUMANOS

humanos

Subsistema Subsistema de Subsistema Subsistema

de provision mantenimiento de desarrolic de control de

de recursos de recursos de recursos recursos
humanos humanos humanos

+ Socializacién organizacional

+ Disefio de los cargos. Descripcion y analisis de los cargos

» Evaluacién del desempefio humano

Figura IV.1 Administracién de recursos humanos y sus subsistemas.

ticas- con firmeza. Entre tanto, €l nuevo miembro tratard de influir en la
organizacién y el gerente para crear una situacién laboral que le propor-
cione satisfaccién y le permita alcanzar sus objetivos personales. En mu-
chas ocasiones, este proceso de personalizacién estd en confiicto con el
proceso de socializacién propuesto por la organizacién. En realidad, es
un proceso bidireccional en que cada una de las partes trata de influir

"

para. que la otra parte se adapte a ella.

- Socializacion P » Personalizacion
organizacional

La organizacion adapta
las personas a sus
. conveniencias

Las personas adaptan
la organizacion a sus
conveniencias

Figura IV.2 Extremos del continuum de la adaptacién mutua entre personas y organizacion.
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En este proceso cada una de las partes trata de influir en la otra y
adaptarla a sus conveniencias y propésitos. La adaptacién es mutua en
busca de una verdadera simbiosis entre las partes. En otros términos, ade-
mas de bidireccional, la adaptacién es reciproca, pues cada una de las
partes influye en la otra. -

El periodo inicial de empleo, sea el primer afio o los primeros afios, -
“constituye la fase crucial para el desarrollo de una relacion sana entre el P
individuo y la organizacién. Es un periodo de lenta v dificil adaptacién en
que la rotacién de personal es mas elevada que en los periodos subsi-
guientes. Con el transcurrir del tiempo, el nuevo empleado y el gerente
deben aprender a adaptarse entre si. Este aprendizaje es lento y demora- .
A do, como si cada una de las partes estuviera analizando y estudiando las b
reacciones de la otra para conocerla mejor y reducir ta incertidumbre. Es .
la configuracion lenta y gradual del contrato psicoldgico, como se estudié
con anterioridad.

Métodos para promover la socializacion

Los métodos que las organizaciones utilizan para promover la socializa-

cién entre los nuevos empleados y los antiguos son muy variados. En

algunas organizaciones la socializacién es contundente, como la de los
estudiantes novatos en escuelas y universidades. En las empresas, la so- '
cializacién organizacional es un proceso de aplicacién que trata de crear

un ambiente de trabajo receptivo y agradable durante el periodo inicial

del empleo. Este proceso utiliza una gran variedad de metodos de los .
cuales los mas utilizados son: :

a. Planeacién del proceso selectivo. Esquema de entrevistas de seleccién
mediante el cual el candidato puede conocer su futuro ambiente de
trabajo, la cultura predominante en la organizacién, los colegas, las
actividades desarrolladas, los desafios y recompensas a la vista, el ge-

- rente y el estilo de administracién puesto en préctica, etc. Se trata de
permitir que el candidato, antes de ser admitido, obtenga informacién
y sepa cémo funciona la organizacién y cémo se comportan las perso-
nas que conviven en ella.

.b. Contenido inicial de la tarea. El gerente puede asignar al nuevo em-
 pleado tareas retadoras y capaces de garantizarle el éxito al comienzo )
. de la carrera en la organizacién, y entregarle después tareas gradual- *

mente mds complejas y cada vez més exigentes. Los nuevos emplea-




Parte IV - Subsistema de aplicacién de recursos humanos - 283

dos a los que se les asignan tareas exigentes se hallan mds capacitados
para desempenar las tareas futuras con mds éxito. El empleado princi-
piante tiende a incorporar altos patrones de desempefio y expectati-
. vas positivas respecto de las recompensas que pueda obtener si su
desempeno es excelente. Cuando se asignan tareas faciles al princi-
‘piante, éstas no le brindan la oportunidad de lograr éxito ni obtener
motivacién. '

. Papel del gerente. Para el empleado nuevo, el gerente representa la
imagen de la organizacion. El gerente puede designar a un supervisor
para que se encargue de ser el tutor del nuevo empleado y lo oriente
y lo gufe durante el petiodo inicial en la organizacidn. Si el supervisor

- desempena un buen trabajo en la ejecucidn de tareas clave, el emplea-
do ve la organizacién de manera positiva; si, por el contrario, el super-
visor es ineficiente en su labor con el nuevo empleado, éste vera la
organizacién de modo negativo. En consecuencia, el supervisor debe
cumplir tres funciones bdsicas con el nuevo empleado:

.- Entregar al nuevo empleado una descripcién clara de la tarea que debe
desempenar.

.. Suministrar toda la informacidn técnica acerca de cémo realizarla.

. Proporcionar retroalimentacion adecuada al nueve empleado sobre la
calidad de su desempefio.
Los gerentes escogen bien a los supervisores para asegurar que la su-
pervisién, el seguimiento y la orientacidn de los nuevos empleados
sean buenos. Para actuar como verdaderos tutores, los supervisores
deben tener alto grado de seguridad personal para que no se sientan
amenazados ante el fracaso o el éxito de los nuevos empleados, y
. tener mucha paciencia para tratar personal nuevo e inexperto.

. Grupos de trabajo. El grupo de trabajo puede cumplir un papel impor-
_tante en la socializacién de los nuevos empleados. El gerente puede
encomendar la integraciéon del nuevo empleado a un grupo de traba-
jo. La aceptacién del grupo es fuente fundamental de satisfaccion de
las necesidades sociales. Ademas, los grupos de trabajo influyen bas-
tante en las creencias vy actitudes de los individuos frente a la organiza-
cién, asi como en la manera de comportarse. El gerente también debe

2.9
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nizacién, y de ahi en adelante se comporte como un miembro compro-
metido con la organizacién. En algunas organizaciones, los programas de
integracion los desarrolla el 6rgano encargado del entrenamiento, mien-
tras que en otras s6lo los coordinan y ejecutan los gerentes de linea en los
diversos aspectos tratados. Son programas gue duran entre uno y cinco
dias, dependiendo de la intensidad de la integracién que la organizacién
pretenda lograr, y cuentan con un seguimiento del empleado a mediano
plazo, llevado a cabo por el gerente o el supervisor que fungen de tuto-
res de los nuevos empleados y que se responsabilizan de la evaluacién de
su desempeno. En los casos en que el nuevo empleado ocupe una posi-
cién destacada, en niveles de gerencia o direccién, el programa de inte-
gracion puede durar meses y sigue una agenda que programa su presencia
en las diversas dreas o departamentos de la organizacion con un tutor
permanente (su gerente o director) y un tutor especn‘lco en cada area o
departamento |nclu1do en la agenda

* Proceso de seleccién
« Contenido inicial de la tarea
- * Supervisor como tutor
- = Grupo de trabajo
" Programa de integracién

Figura 1V.4 Métodos de socializacion organizacional.

El ingreso y la socializacién, que constituyen la bienvenida a los nue-
vos empleados, son dos aspectos importantes para consolidar una buena
relacién a largo plazo entre individuo y organizacién.

B ; . -

v

La empresa como sistema de roles' - - -

Las organizaciones se crean con el propésito de producir algo: servicios o
productos. En consecuencia, emplean energia humana y no humana para

1 Daniel Katz, Robert L. Kahn, Psicologia social das erganizagées, Sdo Paulo, Atlas, 1970,

p. 88.
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transformar materias primas en productos acabados o servicios presta-
dos. Aunque son dueitas de cosas inanimadas, como edificios, miquinas
y equipos, instalaciones, mesas, archivos, etc., en ultimas, las organiza-
ciones estdn compuestas de personas. Las organizaciones sélo pueden
operar cuando [as personas estdn en sus puestos de trabajo y son capa-
ces de desempefiar los roles para los cuales fueron seleccionadas, contra-
tadas y preparadas. Por consiguiente, las organizaciones delinean su
estructura formal, definen érganos y cargos y preestablecen, con mayor o
menor volumen de reglas burocraticas, los requisitos necesarios y las atri-
buciones que se les conferirdn a los empleados. Esta divisién del trabajo y
la consiguiente especializacién producen diferenciacion enorme de roles
en la organizacion, que procura racionalizar la situacién estableciendo
rutinas para disminuir la inseguridad de los empleados, aumentar las posi-
bilidades de prevision y centralizar funciones y controles. De este modo,
surge la burocratizacién, que puede -hasta cierto punto- traer alguna
eficiencia a la organizacién, debido a su cardcter racional, aungque no
siempre esa eficiencia compense la rlgldez y racionalidad a las que se
encuentra asociada.

Aungue ingresen en una organizacién, las personas contintian parti-
cipando en otras organizaciones donde desempeiian otros roles socia-
les. Las personas viven en otros ambientes y son moldeadas e
influenciadas por ellos. Por consiguiente, la organizacién no constituye
la totalidad de la vida de las personas, puesto que no es la sociedad
entera ni envuelve completamente a las personas. Por esta razon, las
personas s6lo estan incluidas parcialmente en la organizacién, hecho
que se denomina inclusiéon parcial. En otros términos, la organizacion
no utiliza al individuo en su totalidad ni copa todo su potencial, sino
sélo algunos de sus comportamientos mdas importantes para el desem-
pefio del rol. Este es el mayor desperdicio de las organizaciones: el des-
perdicio humano, puesto que ~para funcionar- la organizacién apenas
selecciona ciertos comportamientos de los individuos. Tales comporta-
mientos especificos se mezclan con los de otros empleados para trans-
mitirlos a todos los miembros de la organizacion, de modo que haya
coordinacidn e integracién entre ellos, condiciones basicas para el buen
funcionamiento de la organizacién.

En sociologia, se dice que rol es el conjunto de actividades y compor-
tamientos que se solicitan a un individuo que ocupa determinada posi-
cién en una organizacion. Todas las personas ocupan roles en las
organizactones. Algunos roles ya pueden ser conocidos por el individuo,
debido a la informacién que tiene del procéso técnico y de la tarea de la
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empresa, o se le comunican mediante otros empleados que dependen de
su comportamiento de rol para cumplir con las expectativas de-sus pro-
pios cargos. En consecuencia, la empresa puede considerarse como una
serie de roles o conjuntos de actividades que deben realizar los indivi-
duos, y una serie de conjuntos de roles o de grupos que se superponen,
cada uno de los cuales estd conformado por personas cuyas expectativas

giran en torno de un individuo. En resumen, la empresa es un sistema de

roles.

Las empresas sélo empiezan a operar cuando las personas encarga-
das de desempefar roles especificos y realizar actividades requeridas
ocupan sus posiciones respectivas. Uno de los problemas fundamentales
de toda empresa es reclutar, seleccionar y formar a sus empleados en
funcién de los puestos de trabajo, de modo que los desempefien con la
méxima eficacia. Una manera de ocupar los diversos puestos de trabajo
en una empresa consiste en emplear un conjunto de personas que quiza
retinan las cualidades requeridas. Después de la evaluacién del desempe-
fo, tal vez sélo permanezcan aquellas que rednen las condiciones para
desempefar con éxito las funciones propias de sus cargos. La légica de
un sistema de reclutamiento vy seleccion de personal es muy clara: en una
empresa hay puestos de trabajo que deben ser ocupados; por tanto,
exige a los aspirantes calificaciones (que deben especificarse en detalle)
necesarias para desempeiiarse en ellos, y selecciona a los que retinan
tales cualidades. Este “modelo de seleccidon” se basa en el supuesto de
que las necesidades bdasicas que deben satisfacerse corresponden a la
organizacién. En este sistema de roles, cada persona debe desempeiar
el papel que le asigna la empresa.

Desempeiio del rol

El desempefio del rol‘recibe muchas influencias. Por ejemplo, considere
una relacién entre jefe y subordinado, en que el primero debe asignar un
rol al segundo. El proceso comienza cuando el jefe explica al subordina-
do lo que debe hacer (expectativa del rol); el empleado recibe las explica-
ciones e interpreta la expectativa que se le comunica, con alguna distorsion
proveniente del proceso de comunicacién (rol percibido), y realiza lo que
se le pidid, segin su interpretacion personal (comportamiento del rol).
Cumplido este paso, el jefe evalda el desempenio del subordinado (com-
portamiento controlado} y compara este desempeiio con la expectativa
delrol. - s -
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De ese modo, el desempefio del rol no siempre esta de acuerdo con
las expectativas, pues en este proceso pueden ocurrir cuatro discrepan-
cias o disonancias, segtn se ilustra en_la figura IV.5.

K

Jefe (Gerente) Subordinado

—b 'Expectatiﬁéﬁ
%5 wdelrol -

A

“Retfoalimanty

Figura V.5 Desempefio del rol.

Fuente: George Graen, “Role-making Processes within Complex Organizations”, en Marvin D. Dunnette
{Org.), Handbook of Indusirial and Organizational Psychology, Chicago, Rand McNally, 1976.

1. Discrepancia de la expectativa. Diferencia entre la éxpectativa del rol
transmitida por el jefe y el rol percibido por el subordinado, de acuer-
do con su interpretacién. No siempre aquello que explica el jefe lo
-entiende perfectamente el subordinado.

2. Discrepancia con ef rol. Diferencia entre el rol percibido por el subordi-
nado y el comportamiento del rol que desempena. El subordinado no
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- siempre consigue ejecutar lo que entiende que debe hacer, o no es
. capaz de realizarlo de manera efectiva.

3. Retroalimentacion de fa discrepancia. Diferencia entre el comportamien-

to del rol del subordinado y el comportamiento controladoe por el jefe.
" H jefe no siempre evalda adecuadamente todo lo que el subordinado
realiza.

4. Discrepancia en el desempefio. Diferencia entre el comportamiento
controlado por el jefe y la expectativa del rol que él transmitié al
subordinado. E! subordinado no siempre realiza lo que se le dice que
ejecute.

“La comprension del desempeiic del rol debe tener en cuenta los cua-
tro aspectos mencionados con anterioridad. Para efectos de lo que se
estudiard en este libro, es conveniente relacionar los conceptos de rol y
de cargo, aunque sean bastante diferentes entre si. De aqui en adelante,
en vez de hablar de roles, hablaremos de cargos. -

EVALUACION DE LOS PROCESOS DE APLICACION
DE LAS PERSONAS

En la figura IV.6 se ilustra el procedimiento para evaluar los procesos de
aplicacion de las personas. Dichos procesos pueden representarse en un
continuum que abarca desde una situacion precaria e incipiente (sector
izquierdo del continuum) hasta una configuracién compleja y bien desa-
rrollada (sector derecho).

289

Modelo mecanico
Enfasis en la eficiencia
Factores higiénicos
Conservadurismo
Permanente y definitivo

Modelo organico
Enfasis en la eficacia
Factores motivacionales
Innovacion y creatividad
Transitorio y cambiante

Figura IV.6 Continuum de situaciones en los procesos de aplicacion de personas.
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En el sector izquierdo del continuum, los procesos de aplicacién de
personas se caracterizan por su modelo mecénico, cuando se basan en
una concepcién mecanicista y determinista: a cada causa corresponde
un solo efecto, cada accién provoca una sola reaccién; hacen énfasis en
la eficiencia, al exigir que las personas ejecuten sus actividades de acuer-
do con el método de trabajo, procedimientos y rutinas establecidos por |2
organizacién. En sentido estricto, las personas no deben pensar sino eje-
cutar, puesto que el método se considera perfecto e inmutable. Ademds,
dichos procesos sélo privilegian los factores higiénicos expuestos en la
teorfa de Herzberg. Esto indica que se otorga mucha importancia a los
salarios que se pagan, a los beneficios ofrecidos, al tipo de supervisién
aplicado a las personas, a la politica interna de la organizacién. En otras
palabras, se da mucha importancia a los factores insatisfactorios y los de
contexto, y prevalece el conservadurismo. La permanencia de las activi-
dades indica que existe la certeza de que todo es definitivo e inmutabie.

En el sector derecho del continuum, los procesos de aplicacion se
caracterizan por el modelo orgénico, el énfasis en la eficacia, la focalizacion
en los factores motivacionales y la innovacion y la creatividad, pues se
considera que los cargos y las actividades organizacionales no son inmu-
tables y estdn sujetos a mejoramiento continuo.

A



Las personas trabajan en las organizaciones a través de los cargos que
ocupan. Cuando alguien dice que trabaja en determinada empresa, la
primera pregunta que se nos ocurre es ;qué cargo ocupa? Asi conocemos
qué hace en la organizacién, nos hacemos una idea de su importancia y
del nivel jerdrquico que ocupa. Para la organizacién, el cargo es la base
de la aplicacion de las personas en las tareas organizacionales; para la
persona, el cargo es una de las mayores fuentes de expectativa y motiva-
cién en la organizacidn. Las personas siempre ocupan un cargo cuando
ingresan en una organizacién.

CONCEPTO DEL CARGO

El concepto del cargo se fundamenta en Ias nociones de tarea, atribucién
y funcién. :

a. Tarea Actividad individual que ejecuta el ocupante del cargo. En gene-
" ral, es la actividad asignada a cargos simples y rutinarios (como los que
gjercen los que trabajan por horas o los obreros), como montar una
pieza, enroscar un tornillo, fabricar un componente, insertar una pie-
z3, etc.

K.
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b. Atribucién. Actividad individual que ejecuta la persona gue ocupa un
cargo. En general, se refiere a cargos mis diferenciados (ocupados por
quienes trabajan por meses o por los empleados de oficina), como

- elaborar un cheque, emitir una solicitud de material, elaborar una or-
den de servicid, etc. La atribucién es una tarea un poco mas sofisticada,
mas intelectual y menos material.

¢. Funcién. Conjunto de tareas {cargos por horas) o atribuciones {(cargos
por meses) que el ocupante del cargo ejecuta de manera sistemadtica y
reiterada. También puede ejecutarlas un individuo que, sin ocupar un
cargo, desempeiia una funcién de manera transitoria o definitiva. Para
que un conjunto de tareas o atribuciones constituya una funcién, se
requiere que se ejecuten de modo repetido.

d. Cargo. Conjunto de funciones (tareas o atribuciones} con posicién de-
finida en la estructura organizacional, en el organigrama. La posicién
define las relaciones entre el cargo y los demds cargos de la organiza-
cién. En el fondo, son relaciones entre dos 0 mas personas.

El cargo se compone de todas las actividades desempefiadas por
una persona, las cuales pueden incluirse en un todo unificado que
ocupa. una posu:lon formal en el organigrama. Pa[avdesempenar sus
actrwdades des, la persona_que_ocupa_ un.cargo. debe“tener una posrc10n
_g_g_nﬁrel organlgrama De este modo, un n_cargo constltuye una
de ja organizacién y consiste en un conJunto de deberes que
lo separan y distifigien de 105" d'érﬁiéﬂgﬂjcz_i—[gos La posicién.del cargo en
el Grganigrama defifié su nivel jerarquico, 1a_subordinacién, los subor-
"dinados y el departamento o_division donde esta_g_ggado “Ubicar un
cargo en el organigrama implica establecer esas cuatro categorias o
condiciones.

En el organigrama, cada cargo se representa medlante un rectangulo
con dos terminales de comunicacién. El terminal de arriba, que lo liga al
cargo superior, refleja la responsabilidad en términos de subordinacién. El
terminal de abajo, que lo liga a los cargos inferiores, refleja [a autoridad en
términos de supervisién. Ubicar un cargo en el organigrama implica indi-
car su nivel jerdrquico (por ejemplo, direccion, gerencia, supervision, eje-
cucién), el drea en que estd situado (departamento o divisién), a quién
reporta (quién es su superior inmediato), a quién supervisa {cudles son
sus subordinados directos) y cudles son los cargos con que mantiene rela-
ciones laterales.

e g
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Niveles
jerarquices

-

'ai= Nivel Jerarqunco del cargo

bi= Subordinacién: a quién reporta el cargo

¢j= Supervisién: quién reporta al cargo

dl= Relaciones laterales del cargo con otros cargos

Figura 7.1 Ubicacion del cargo en el organigrama.

El ocupante es la persoha designada para desempefiar un cargo. Toda
persona que trabaje en_una organizacion ocupa un cargq. Existen car-_
g&“@ue tienen un solo ocupante (por ejemplo el director general) en
tanto que otros tienen varnos'g_ﬁc_k_gpggjcgs que realizan las mismas tareas
(por ejemplo, operadores de maquinas, tenedor de libros, vendedores,
etc.). Las tareas o atribuciones constituyen las actividades realizadas por
quien ocupa el cargo. Cuando una persona ocupa determinado cargo,
se espera que ejecute las tareas o atribuciones propias del cargo, de-
penda de un superior, administre sus subordinados y responda por su
unidad de trabajo.

CONCEPTO DE DISENO DEL CARGO

Disefiar un cargo significa establecer cuatro condiciones fundamentales:

a. Conjunto de tareas o atribuciones que el ocupante deberd cumphr
{(contenido del cargo).
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" b. Cémo deberd cumplir esas atribuciones y tareas (métodos y procesos
. de trabajo).

¢. A quién deberd reportar el ocupante del cargo (responsabilidad); es
decir, la relacién con su jefe.

d. A quién debera supervisar o dirigir (autoridad); es decir, la relacién con
los subordinados.

El disefo del cargo es la especificacion del contenido, de los métodos
de trabajo y de las relaciones con los demas cargos para cumplir requisi-
tos tecnolégicos, empresariales, sociales y personales del ocupante del
cargo. En el fondo, el disefio de los cargos representa el modelo que los
administradores emplean para proyectar los cargos individuales y combi-
narlos en unidades, departamentos y organizaciones.

Por lo general, el drea de administracién de recursos humanos no
es responsable del disefio de los cargos en una empresa; esto corres-
ponde muchas veces a algdn organismo de ingenieria industrial (el
cual disefia los cargos operativos) y el de organizacién y métodos (que
disefia los cargos de oficina), al que le compete la planeacién y la
distribucién de las tareas y atribuciones de gran parte de la empresa.
Los demds cargos (de las dreas administrativa, financiera y
mercadolégica) son disefiados generalmente por la gerencia respecti-
va, en un proceso continuo de solucién de problemas. Esto implica
que los cargos no son estables, estaticos ni definitivos, sino que estin_
en evol ucion, _innovacion y cambio continuos para adaptarse a las
constantes transformactones tecnologlcas econdmicas, sociales, cul-
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turale_,,y, legales. En la actualidad se observa una revolucién “complefa
en el concepto del cargo, debido a las exigencias del mundo moderno
y la globalizacién de la economia.

MODELOS DE DISENO DE LOS CARGOS

Es probable que el disefto del cargo sea tan antiguo como el trabajo hu-
mano. Desde cuando el ser humano debié dedicarse a cazar o pescar
aprendid, de la experiencia acumulada con los siglos, a modificar su com-
portamiento para mejorarlo continuamente. El proceso se complicé cuan-
do aumentaron las tareas y fueron necesarias varias personas para
realizarlas. No obstante, en el fondo no se modificé la situacién bésica de
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un hombre que desempefia tareas bajo el mando de otro, a pesar de
todos las cambios sociales, politicos, econémicos, culturales y demografi-
cos ocurridos durante [a larga historia de la humanidad. Aunque la profun-
da division del trabajo implantada por la Revolucién Industrial -debido al
surgimiento de fabricas, la interdependencia gradual de los trabajos, la
invencién de las maquinas y la instauracién de la mecanizacion, la llegada
de la administracion cientifica y, posteriormente, del movimiento de rela-
ciones humanas- modificé el contenido del trabajo, no modificé la esen-
cia de la situacion de dependencia de una persona respecto de otra. A
partir de la década de 1960, un grupo de cientificos del comportamiento
y consultores de empresas demostré que los antiguos enfoques de dise-
fio de los cargos conducen a resultados contrarios a los objetivos
organizacionales. A partir de entonces, surgen nuevos modelos de disefio
de los cargos. :

Modelo dasico o tradicional de diseno de los cargos

Es la figura utilizada por los ingenieros pioneros del movimiento de la
administracién cientifica, la primera de las teorias administrativas, a co-
mienzos del siglo XX. Taylor y sus seguidores -Gantt y Gilbreth- hicie-
ron un primer intento sistematico por aplicar ciertos principios para el
desempefio optimo del individuo en el cargo. La administracién cientifi-
ca pregonaba que sélo los métodos cientificos permitirian proyectar los
cargos y entrenar a las personas para obtener la eficiencia méxima. Mien-
tras Taylor buscaba la cooperacién entre [a administracién y los obreros
para aumentar la productividad y repartir sus beneficios entre las dos
partes, sus seguidores fueron mas restrictivos y se concentraron en dos
aspectos principales: determinacién de [a mejor manera de desempenar
las tareas de un cargo (the best way), y utilizacidn de incentivos salaria-
les (premios de produccidn) para garantizar la adhesidn del empleado a
los métodos de trabajo establecidos, lo cual se denomind racionalizacion
del trabajo. La mejor manera se definfa mediante estudios de tiempos y
movimientos que permitian determinar el método de trabajo que de-
bian seguir los trabajadores. Se establecfa una separacién entre pensa-
miento (gerencia) y actividad (obreros}: los cargos se proyectaban segln
el modelo de hacer y no de pensar. El gerente mandaba y el obrero
simplemente obedecfa y ejecutaba. El entrenamiento en el cargo se
limitaba a las habilidades especificas necesarias para la ejecucién de las
tareas. El punto de vista dominante era que cuanto mas simples y
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repetitivas fueran las tareas, mayor serfa la eficiencia del trabajador. De
ahi se derivo el énfasis en la fragmentacién de las tareas, la simplifica-

cién exagerada de las actividades y, en consecuencia, la superespecia-

lizacién del trabajador.

El modelo clasico disefia los cargos teniendo en cuenta las siguientes

etapas: :

1. Se parte del supuesto segin el cual el hombre es sélo un apéndice
de la maquina, un mero recurso productivo. Se busca la racionalidad
eminentemente técnica. La tecnologia precede a las personas. La tec-
nologia (maquinas, herramientas, instalaciones, distribucién fisica) sirve
de base para el disefio de los cargos. En otros términos, el disefio de los
cargos sirve exclusivamente a la tecnologia y a los procesos de pro-
duccién. H disefio es éptimo cuando cumple los requisitos de la tec-
nologia y los procesos productivos. La manera de analizar el disefio
es légica y determinista: descomposicién de la tarea en sus partes
componentes.

2. En funcién de los aspectos citados, el trabajo se divide y fragmenta en
partes, de modo que cada persona realiza sélo una tarea sencilla y ruti-
naria. Cada persona recibe una responsabilidad parcial y fragmentada

-en la ejecucién rutinaria y repetitiva, teniendo como referencia el tiem-
' po estandar y los ciclos de produccién que deben cumplirse. En conjun-
to, el trabajo de las personas debe ser armonioso, ritmico y coordinado.

3. El disefio clasico de los cargos se basa en la presuposicién de estabili-
dad y permanencia a largo plazo del proceso productivo, lo cual impli-
ca que el disefio de los cargos es definitivo y se establece para siempre.
No se prevén cambios.

4. El énfasis se hace en la eficiencia de las personas. El trabajo se mide
mediante el estudio de tiempos y movimientos {cronometraje) para
definir el tiempo medio de ejecucién, denominado tiempo estiandar,
que representa 100% de eficiencia. Con el objetivo de aumentar la
eficiencia, el diseiio de los cargos permite otorgar premios de produc-
cién a quien sobrepase el tiempo estandar con base en el concepto
de hombre econémico. ‘

El modelo clasico de disefio de los cargos trata de proyectar los car-
gos siguiendo estos pasos:
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a. Segmentar y fragmentar los cargos en tareas sencillas, repetitivas y que

ofrezcan facilidades para entrenar al trabajador.

b. Mediante el estudio de tiempos y movimientos, eliminar actividades y
movimientos innecesarios que produzcan fatiga o no estén relaciona-
dos con la tarea que va a ejecutarse. -

c. Definir el método de trabajo para encontrar la mejor manera de que
sus ocupantes se muevan, se sitien y emprendan la tarea.

d. Seleccionar c1ent|f1camente al trabajador de acuerdo con la tarea.

e. Eliminar todo lo que pueda provocar cansancio fisico. Los instrumen-
tos y los equipos deben distribuirse de manera que se minimicen el
esfuerzo y la pérdida de tiempo; asi mismo deben proyectarse instru-

-~ mentos que faciliten el trabajo humano, como lineas de montaje, ban-
das transportadoras y otras maquinas que reduzcan acciones y esfuerzos
fisicos innecesarios. : :

f. Establecer el tiempo medio en que los obreros deben ejecutar [a tarea;
es decir, el tiempo estdndar. Este es igual a 100% de eficiencia. Un
obrero cuya eficiencia es 80% estd produciendo 20% menos de lo que
normalmente exige la tarea, quiza por razones de seleccion, entrena-
miento o supervision inadecuados. El ideal es obtener una eficiencia
igual a 100% o superior.

g. Ofrecer planes de incentivo salarial; es decir, otorgar premios de pro-
duccién para los obreros que superen el tiempo estandar, con el fin de
lograr la maxima eficiencia posible y obtener rendimientos superiores
a 100%, y repartir con ellos parte de las ganancias conseguidas por la
empresa.

h. Mejorar el ambiente fisico de la fabrica, de modo que el ruido, [a ilumi-
nacion, la ventilaciéon y otros factores no produzcan cansancio ni re-
duzcan la eficiencia. En otros términos, proyectar las condiciones fisicas
y ambientales que favorecen el trabajo y proponuonan comod:dad al
trabajador.- :

En esta [ogica frfa y mecanicista, el resultado esperado es la eficiencia
méxima. Ademds, aumentaran las utilidades de [a organizacién v, gracias
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a los incentivos salariales, los salarios de los trabajadores seran mayores.
Asi, ambos salen ganando. De ahi se desprende la presuposicién implicita
segln la cual lo que es bueno para la organizacién es bueno para el traba-
jador. El modelo clasico no identifica ningtin conflicto entre individuos y
organizacion. La figura 7.2 ofrece una visién resumida del razonamiento
que fundamenta el modelo clasico.

Sin duda, el esquema empleado es caracteristico del enfoque de siste-
ma cerrado: incluye pocas variables en el sistema para que funcione den-
tro de una relacion determinista de causa y efecto. Es la denominada
teoria de la maquina: la organizacién y las personas son vistas como algo
que funciona con una légica muy simple. La idea que subyace en el enfo-
que clasico es muy clara: el trabajador y su cargo son tratados como
maquinas. Ademads, el trabajador se considera un apéndice de la maqui-
na. La tecnologia ocupa el lugar de predominio. El tiempo es impottante
en la medicién de los cargos, que estan sometidos al método y se vuelven
sencillos y repetitivos para favorecer la tecnologia y no a las personas.
Este enfoque desarrollé el concepto de lihea de montaje, la gran innova-
cion en su época.

Figura 7.2 Enfoque mecanicista de la administracién cientifica.

Fuente: Idalberto Chiavenato, /nfroducdo 4 teoria geral da adminisiragédo, Sdo Paulo, Makron Books,

1995, p. 83.
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lL.a manera clasica de configurar estos cargos buscaba las siguientes
ventajas:

a. Admisién de empleados con calificaciones minimas y salarios bajos.

b. Estandarizacion de las actividades.

c. Facilidad de supervisién y control, lo que permitia un mayor ndmero
de empleados por cada jefe (mayor amplitud de control).

d. Reduccién de los costos de entrenamiento.
e. Aplicacién del principio de la linea de montaje. .

No obstante, la exagerada simplificacion de los cargos acarreé proble-
mas y limitaciones que constituyeron grandes desventajas como:

a. Los cargos sencillos y repetitivos se tornan monétonos y poco exigen-
tes, lo cual provoca apatia, fatiga psicolégica, desinterés y pérdida del
significado del trabajo. En casos mds graves, producen efectos nocivos
como el resentimiento, baja de la moral e incluso resistencia activa de
los obreros. Estos efectos negativos originan elevada rotacion de per-
sonal, mayor ausentismo y poca dedicacién del personal, e inciden
bastante en la pretendida reduccién de costos, pues en algunos casos
liegan a sobrepasarlos. :

b. Al desmotivarse en el trabajo, las personas tienden a concentrarse en
las reivindicaciones y expectativas por mayores salarios y mejores con-
diciones de trabajo para compensar la insatisfaccion y el descontento
con la tarea.

c. Los rdpidos cambios sociales, culturales y econdmicos indican que la

supersimplificacién de los cargos crea problemas en el futuro o trans-
fiere algunos de los existentes, debido a cuatro razones basicas:

1. Los jévenes de hoy estdn recibiendo mejor educacién e informacion y
deberan conformar una fuerza laboral que deseard ocupar cargos im-
portantes que impliquen desafios y sean adecuados a su estidndar de
formacion y su nivel de conocimientos. ' '
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2. Cada generacién tiene sus propias actitudes frente a la autoridad, y las
personas de hoy estdn menos inclinadas que sus antecesoras a aceptar
ciegamente las 6rdenes dadas por sus superiores.

3. Debido al cambio gradual de nuestra sociedad respecto del concepto
de bienestar social y calidad de vida, existen ciertos cargos ciclicos y
rutinarios que las personas no quieren desempeniar, lo cual exige que
se adopten elementos motivadores intrinsecos para atraer y mantener
en ellos a sus ocupantes.

4. El advenimiento de la era de la informacién v la globalizacion de la
economia provocé una migracién de los empleos del sector industrial
a los empleos en el drea de servicios. Mientras en el sector industrial
las ofertas de empleo se reducen cada afo, éstas se multiplican en el
sector de servicios. En esta era posindustrial, las tareas mecanicas y
fisicas las ejecutan maguinas y equipos sofisticados (como los robots y
equipos electrénicos), en tanto que las personas desempeifian nuevas
tareas intelectuales y complejas.

En sintesis, los resultados logrados por los seguidores de la teorfa cla-
sica no correspondieron a los esperados porque siguieron un razonamiento
I6gico y racionalista que no concordaba con el aspecto humano de las
personas. _

Otro aspecto importante del modelo clasico es que el trabajo debe
ser individualizado y aislado, lo cual conduce a un confinamiento social
de quien lo ejecuta. Aunque trabaje junto con otras personas en la linea
de montaje o en la operacion de una maquina, cada obrero tiene su tarea
especifica e individual y ningtin contacto personal o social con los cole-
gas. La interdependencia se reduce a la tarea y no incluye contactos
interpersonales. Las personas se hallan juntas fisicamente, pero distantes
socialmente. Ademds, la relacion de trabajo de cada obrero es en dos
sentidos: se relaciona con su superior sélo a través del terminal de comu-
nicacién de su cargo con él. El gerente monopoliza los contactos del
trabajador con el resto de la organizacién: todo debe contar con su anuen-
cia. Los escasos contaclos con los colegas son formales e impersonales y
estan estrictamente controlados. La programacién y el flujo secuencial
del trabajo son responsabilidad del gerente. El trabajador ejecuta pero no
piensa. En este modelo, el trabajador no esla interesado ni es capaz de
ejercer autodireccion y autocontrol. La organizacién controla, fiscaliza y
sigue continuamente su comportamiento. El trabajador debe limitarse a



. Dado que las tareas se aprenden con rapi-
dez, no se requiere mucho entrenamiento.

. Los cargos son ocupados por personas
poco capacitadas, pero faciles de selecclo-
nar, a las que se les pagan bajos salarios.
. Los trabajadores pueden ser cambiados de
sus puestos, debido a las pocas habilida-
des que se requieren y a la facilidad de
entrenamiento.

. Los trabajadores no se sienten fisicamen-
te cansados, debido a la mecanizacion. La
fatiga debe ser minima.

. La estandarizacion permite mayor facilidad
en el control de calidad; se minimiza fa pro-
babilidad de error. 7

. La produccién puede preverse y planearse,
gracias a la mecanizacion.

. La administracion ejerce el control sobre
los trabajadores mediante la simple ob-
servacion.
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. Los ahorros en el costo de entrenamiento

se pierden por causa de la elevada rota-
cion de personal.

. Los altos indices de ausentismo requieren

trabajadores extras disponibles, lo cual ele-
va los costos laborales.

. Es necesario pagar altos salarios para que

las personas acepten los cargos repetitivos
en la linea de montaje.

. Debido a |a falta de compromiso de los tra-

bajadores, ocurren problemas de calidad
y productividad.

. La rotacién de personal incrementa los

costos de reclutamiento y seleccion.

. La produccion se vuelve imprevisible de-

bido al comportamiento de las personas.

. Los problemas de supervisidon aumentan

la distancia entre el trabajador y la ge-
rencia.

Figura 7.3 Ventajas esperadas y resultados reales del modelo clasico

de disefic de los cargos.

ejecutar la tarea con eficiencia, de acuerdo con los métodos impuestos,
puesto que se le ofrecen una remuneracién y premios de produccién. -

Aunque haya avanzado en el disefio de los cargos, el modelo clasico
no estuvo a la par de los cambios sociales, culturales y tecnolégicos del
mundo moderno y permanecié atado al pasado, que se remonta a casi
cien anos. En la actualidad se ponen en entredicho sus ventajas, puesto
que sus desventajas y limitaciones se sefialan como trabas a las buenas
relaciones entre personas y organizaciones. Pese a que todavia se utiliza
en muchas organizaciones, el disefio clasico representa un enfoque supe-
rado y obsoleto que debe actualizarse con urgencna.

Modelo humanista de las relaciones humanas A

El'modelo humanista, surgido con la escuela de relaciones humanas du-
rante el transcurso de los afios de 1930, en franca oposicién a la adminis-
tracion cientifica que representaba el estindar administrativo de la época,
fue una reaccién humanista contra el mecanicismo predominante en la
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administracién de las empresas de la época. La escuela de relaciones hu-
manas hizo a un lado los factores que la administracién cientifica conside-
raba decisivos: las ciencias sociales sustituyeron a la ingenierfa industrial,
la organizacién informal relegé a la organizacion formal, el liderazgo sus-
tituyé a la jefatura, [a persuasion ocupd el lugar de las 6rdenes, las recom-
pensas sociales remplazaron a las salariales, aparecid la fatiga psicolégica
en lugar de la fatiga fistol6gica, el comportamiento del individuo cedié su
lugar al comportamiento del grupo y el organigrama dio paso al sociograma.
El concepto de persona humana pasé del hombre econémico (motivado
sélo por recompensas salariales) al hombre social (motivado por incenti-
vos sociales). El nuevo enfoque fue una verdadera revolucién que sintoni-
z6 la administracion con el espiritu democratico caracteristico de los
estadounidenses. Con la teoria de las relaciones humanas se inician los
primeros estudios sobre liderazgo, motivacién, comunicaciones y demas
aspectos relacionados con las personas. El énfasis en las tareas (adminis-
tracion cientifica) y el énfasis en la estructura (teorfa cldsica) se desplaza
al énfasis en las personas.

No obstante el cambio revolucionario de mentalidad y de concep-
tos, el disefio del cargo no se diferencia del modelo clisico. La teoria de
las relaciones humanas no se preocupé por el disefo de los cargos, pues
no se dedicé a analizarlo ni propuso un modelo mejor. La dnica diferen-
cia radica en las implicaciones humanas, puesto que el modelo huma-
nista se centra mds en el contexto del cargo y las condiciones sociales
en que se desempeita, que en el contenido del cargo o en su ejecucion.
Se olvida del cargo en si, en tanto que la persona ocupante del cargo
recibe atencién y consideracion en lo referente a sus necesidades, y no
es tratado como mdéquina. El modelo humanista permite una mayor
interaccion entre las personas y sus superiores y la participacion en al-
gunas decisiones acerca de las tareas de la unidad, como medio de
satisfacer las necesidades individuales y aumentar la moral del personal.
Sin embargo, la consulta y la participacién no interfieren el cumplimien-
to de la tarea ni afectan el flujo y la secuencia del trabajo, aspectos que
no experimentan modificaciones. El gerente debe organizar un grupo
de trabajo cohesionado e integrado, promover una atmasfera psicoldgi-

ca amigable y cooperativa -independientemente de la coordinacion def

trabajo-, e incrementar [as actividades del cargo; por ejemplo, rotar a
los ocupantes de cargos semejantes y dar oportunidades ocasionales de
interactuar con otras unidades y departamentos. Algunos aspectos, como
el tiempo libre y las condiciones fisicas de trabajo y de comodidad, se
consideran medios para reducir la monotoriia y desarrollar sentimientos
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En afios recientes, la escuela de relaciones humanas fue criticada por
la limitacion del campo de estudio y la parcialidad en las conclusiones, la
concepcién ingenua y romdntica del trabajador y, sobre todo, el enfoque
manipulador que favorecia a la administracién y desarrollaba una estrate-
gia sutil dirigida a que los obreros trabajaran mas y exigieran menos de la
organizacion.

A pesar de todas las criticas, el gran logro de la reaccién humanista
fue desplazar el énfasis administrativo en las tareas hacia el énfasis en las
personas. La idea de la administracién participativa ya estaba latente en la
escuela de las relaciones humanas, como una semilla que necesitaba ger-
minar y desarrollarse, lo cual sélo acontecié a finales del siglo XX, gracias
a-otros enfoques mas modernos y amplios de la administracién.

Modelo situacional o contingencial

Es el enfoque mas amplio y complejo; tiene en cuenta dos variables: las

- diferencias individuales de las personas y las tareas involucradas. De ahf

la denominacién de situacional, porgue depende de la adecuacion del
disefio del cargo a esas dos variables, En el modelo situacional convergen
tres variables: la estructura de la organizacion, la tarea y la persona que la
ejecutara. '

Ef disefio de los cargos se fundamenta no sélo en los supuestos res-
pecto de la naturaleza de las personas, sino también en un conjunto de
suposiciones implicitas respecto del ambiente en que se desempenan los
cargos. Tanto el modelo clasico como el modelo humanista sefialan que
los cargos deben proyectarse para un ambiente estable y previsible: los
métodos y los procedimientos se estandarizan y se vuelven rutinarios por-
gue se basan en la suposicién segin la cual la tecnologia empleada no
sera superada durante el tiempo necesario para recuperar la inversion de
tiempo y esfuerzo dedicados al estudio y andlisis del trabajo. El énfasis
puesto en la estabilidad de los objetivos organizacionales, los factores
ambientales vy la tecnologfa -mas que en el grado de complejidad y sofis-
ticacidn- es intencional, puesto que la estabilidad del producto y del pro-
ceso sirve de restriccion al proyecto del cargo en los modelos clasico y
humanista. Una tecnologia estable, duradera y que no cambie es funda-
mental para volver rutinarias las actividades fisicas e intelectuales de los
ccupantes del cargo y mantener separados el pensar y el hacer, lo cual
permite que los miembros puedan seleccionarse y entrenarse para desa-
rrollar un conjunto de tareas sencillas, repetitivas y estrictamente defini-
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das. De ahi se deriva el cardcter permanente y definitivo de los cargos,
tipico del disefno clasico. Como si los cargos fuesen perfectos y no hubiera
necesidad de modificarlos o mejorarlos.

En el modelo situacional, las prescripciones relacionadas con el dise-
fio del cargo no se basan en [a suposicién de estabilidad y permanencia
de los objetivos y los procesos organizacionales, sino que, al contrario,
son dindmicas y se basan en la ampliacién continua del cargo mediante el
enriquecimiento de tareas, como una responsabilidad bdasica puesta en
las manos del gerente y de su equipo de trabajo. De este modo, el disefio
situacional de los cargos cambia con el desarrollo personal del empleado
y el desarrollo tecnolégico de la tarea.

En un mundo en donde todo cambia, los cargos no pueden ser esta-
ticos ni permanentes; ademds, como la fuerte competencia exige pro-
ductividad y calidad, la organizacién debe alcanzar altos niveles de
desempeno y mejorar continuamente en la aplicacién de los talentos
creativos y la capacidad de autodireccion y autocontrol de sus miem-
bros, mientras les proporciona oportunidades de satisfaccién de sus ne-
cesidades individuales.

El modelo situacional supone la aphcacuon de la capacidad de
autodireccion y autocontrol de las personas y, sobre todo, de objetivos
planeados conjuntamente por el ocupante del cargo y el gerente para
que el cargo sea un verdadero factor de motivacion. El administrador no
sdlo debe consultar a los subordinados para tratar de satisfacer las necesi-
dades de participacién y de reconocimiento, sino que también debe crear
mecanismos que ayuden a que la contribucién de los individuos mejore
el funcionamiento del departamento. Estas necesidades dejan de ser fines
y se convierten en medios. La satisfaccidn de las necesidades individuales
de participacién y reconocimiento es un subproducto deseable, pero no
el objetivo principal de las actividades gerenciales. Ademas de la adop-
cién de factores tecnolégicos, deben tenerse en cuenta ciertos factores
psicolégicos para obtener:

a. Elevada motivacién intrinseca del trabajo. - D .,
b. Desempeiio de alta calidad en el trabajo.
c. Elevada satisfaccién con el trabajo.

d. Reduccién de las faltas al trabajo (ausentismo) y las desvmculac1ones
espontaneas (rotacion).
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~Aunque exista diversidad en los estidndares de satisfaccion en el traba-

jo, se sabe que ésta es un elemento dentro de una red de variables '
interrelacionadas. Esa red permite entender cémo influyen los cargos en
las personas, en su motivacién y desempeno, asi como en su satisfaccién.
Existen muchas personas que no estan satisfechas con el trabajo que eje-
cutan. En general, las que ejecutan trabajos mas interesantes y exigentes
estdn mds satisfechas que las que ejecutan tareas repetitivas y monéto-
nas. Las oportunidades de obtener mejores resultados del personal y del
trabajo aumentan cuando se conjugan tres estados psicoldgicos esencia-
les en las personas que ejecutan el trabajo’:

a. Cuando la persona cree que su trabajo es significativo y tiene valor. :
b. Cuando la persona se siente responsable por los resultados del trabajo.
c. Cuando la persona conoce los resultados que obtiene haciendo el trabajo.

Las investigaciones de algunos autores? seinalaron cinco dimensiones
esenciales de un cargo y comprobaron gue cuanto mds tuviera un cargo
la caracteristica representada por cada una de esas dimensiones, mayor
serfa el potencial para crear los estados psicoldgicos citados anteriormen-
te. A partir de ahf surgid el modelo situacional, segdn el cual cada cargo ,
disefiado debe reunir cinco dimensiones escnciales:

a. Variedad. Numero y variedad de habilidades exigidas por el cargo.
Reside en el conjunto de operaciones del trabajo o en el uso de
equipos y procedimientos para que el desempeiio del cargo sea
menos mondtono y repetitivo. La variedad incluye la intervencion
de diversas habilidades y conocimientos del ocupante, la utilizacién de

- diversos equipos y procedimientos y la ejecucién de diferentes ta-
reas. Los cargos que presentan gran variedad eliminan la rutina y la
monotonia, e implican mayores desafios porque los empleados de-
ben utilizar todas sus habilidades y capacidades para realizar el traba-
jo con éxito.

1 ldalberto Chiavenato, Manual de reengenharia: um guia para reinventar e humanizar
a sua empresa com a ajuda das pessoas, 53o Paulo, Makron Books, 1995, p. 91.

2 Edward E. Lawler Il1, . Richard Hackman, “Corporate Profits and Employee Satisfaction: N
Must they be in Conflict?”, en Keith Davis, Orgarizational Theory: a Book of Readings,
Nueva York, McGraw-Hill, 1974, p. 198. ~
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No hay variedad cuando el cargo es secuencial y monétono, cuando
la persona no puede conversar con los colegas, cuando el trabajo esta
rigidamente programado por terceros, cuando el 4rea de trabajo se
halla restringida por la gerencia, cuando los elementos de su trabajo
dependen por completo del gerente. La variedad se produce a medida
que el propio empleado planea y programa su trabajo, suple sus
insumos, utiliza diversos equipos, ambientes, métodos de trabajo y
diferentes operaciones con creatividad y diversidad.

b. Autonomia. Grado de independencia y criterio personal que tiene el

empleado para planear y ejecutar el trabajo. Se refiere a la mayor auto-
nomia e independencia que tiene el empleado para programar su tra-
bajo, seleccionar el equipo que va a utilizar y decidir qué métodos o
procedimientos va a seguir. La autonomia esta relacionada con el tiempo
de gue dispone el empleado para la supervision directa del gerente.
Cuanto mayor es la autonomia, mayor el tiempa que el empleado deja
de recibir supervisién directa y mayor la autogestion del trabajo propio.
La falta de autonomia se presenta cuando los métodos de trabajo son
predeterminados, cuando se controlan con rigidez los intervalos de
trabajo, cuando se restringen los desplazamientos de la persona a cuan-
do los elementos de trabajo dependen exclusivamente del gerente o
de otros.. La autonomia proporciona libertad de métodos, de progra-
mar el trabajo y los intervalos de descanso; desplazamiento fisico ilimi-
tado y autosuministro de los insumos de trabajo, sin depender de la
gerencia o de otras personas.

. Significado de la tarea. Volumen del impacto reconocible que el cargo
produce en otras personas. Se refiere a la interdependencia del cargo
con los demds cargos de la organizacién, y a la contribucién de su
trabajo en el departamento o [a organizacién como totalidad. Cuanto
mas significado tengan las tareas, mayor responsabilidad experimenta-
rd el ocupante del cargo. Se trata de aumentar la nocién de significado
de las tarcas ejecutadas y, en consecuencia, del papel de la persona en
la organizacién. Cuando el cargo satisface esta dimensién, el emplea-
do puede distinguir —en su trabajo- lo mds importante de [0 menos
importante, diferenciar lo esencial de lo accidental y o pertinente de
lo no pertinente. Atin mas, el empleado puede crear condiciones para
adecuar el cargo a las necesidades del cliente interno o externo.

La tarea pierde significado cuando el empleado recibe érdenes lacéni-
cas que debe cumplir y no se le aclara cudl es la finalidad o el objetivo
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del trabajo. Entender el significado de las tareas requiere una explica-
cién completa del trabajo, de sus objetivos, de su utilidad e importancia,
de su interdependencia con los demds cargos de la organizacién y, en
especial, saber a qué cliente interno o externo se destina el trabajo.

. Identidad con la tarea. Grado en que el cargo requiere que la persona
- complete una unidad integral del trabajo. Se refiere a [a posibilidad de

ejecutar una porcion completa o global del trabajo e identificar con cla-
ridad los resultados de sus esfuerzos. E| ocupante del cargo se identifica-
ra con la tarea, a medida que la ejecuta cabal e integralmente como
producto final de su actividad. Ensamblar por completo un producto, y
no sdlo realizar una etapa de la operacién, proporciona identidad.

No existe identidad con la tarea cuando el empleado ejecuta activida-
des fragmentadas e incompletas e ignora para qué sirven, y cuando la
gerencia determina por completo el ambiente de trabajo. Por ejemplo,
el empleado enrosca tornillos todo el dia, pero no sabe con exactitud
para qué sirve su trabajo. La identidad con la tarea se logra a medida
gue la persona ejecuta un trabajo completo cuyo resultado final es un
producto suyo, una-realizacién suya, que la hace sentirse “duena” del
sitio de trabajo o del propio trabajo realizado; es decir, cuando la per-
sona ejecuta un trabajo integral o un médulo integral del trabajo que le
da una nocién de la totalidad, la extension y el objetivo por alcanzar.

. Retroalimentacion. Grado de informacién de retorno que recibe el

empleado para evaluar la eficiencia de su esfuerzo en la produccién
de resultados. Se refiere a la informacion de retorno que la persona
recibe cuando esta trabajando, la cual le indica cdmo esté desempe-
nando su tarea. La retroalimentacién ocurre a medida que el emplea-
do recibe informacién de retorno sobre cémo va su actividad, la cual
es proporcionada por el mismo resultado de su trabajo. Esta retroali-
mentacion le permite obtener una autoevaluacidn continua y directa
de su desempeiio, sin necesidad de que el superior lo evalde con
periodicidad.

La retroalimentacién constituye un problema de informacién. Cuando
la produccion del empleado se mezcla con la de otras persanas o
cuando la produccién es retirada frecuentemente, no existe la posibili-
dad de conocer los resultados del trabajo personal. La retroalimenta-
cién ocurre sélo cuando el empleado tiene conocimiento de los
resultados de su propio trabajo o cuando su produccién por horas o
diaria puede verse o palparse. - -
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Bajo grade '«

Trabajo parcial, secuencial, ru-
tinario, mondtono y repetitivo.

do psicolégico para la persona,
que se frustra y se aliena. Tra-
bajo impropio o anormal.

Ninguna informacién sobre el
desempefio o el resultado del
trabajo. Completa ignorancia
sobre el desempeno. Necesidad
de evaluacién externa y de in-
centivo salarial, para compensar.

‘.—.

‘.—.

CON LA TAREA

RETRO-
ALIMENTACION

—

» Alto grado

Trabajo diverso, con operacio-
nes diferentes, equipos y malti-

Las operaciones, equipos y ha- VARIEDAD —> ples habilidades. Diversidad y
bilidades son siempre iguales, desafio para ejecutar distintas
sin ningln cambio, variacion o aclividades creativas e inno-
innovacién. Rutina. vadoras. Variacion.

" Trabajo programado con rigi- Amplia libertad para programar
dez; el lugar y los equipos son o y planear el trabajo, escoger el
definitivos y los métodos son «+— AUTONOMIA —— equipo, el lugar y el método de
preestablecidos. El jefe determi- - trabajo. El empleado programa
na qué hacer, como, cuando y su trabajo, escoge el lugar, el
dénde hacerlo. método y el equipo.
Desconocimiento del impacto y - Conocimiento amplio de la reper-
las interdependencias de Ia {a- cusidn del trabajo sobre los de-
rea con las ofras tareas dela or- SIGNIFICADO » Més trabajos de la organizacion.
ganizacién. Vision estrecha, . DE LATAREA Vision amplia de las consecuen-
confinada, aislada y miope de la cias y las interdependencias del
actividad. trabajo.

Trabajo especifico, parcial y Trabajo integral, conjunto y glo-
fragmentado, sin ningun senti- IDENTIDAD bal, con significado para la per-

sona, que le permite identificarse
con |a tarea. El tfrabajo pertene-
ce 4 la persona.

Informacion clara sobre el desem-
pefio y el resultado del trabajo.
Perfecta e inmediata nocién del
desempefic. Sentido de auto-
evaluacién, autodireccién y
autocontrol. Autorrealizacion.

Figura 7.6 Las cinco dimensiones esenciales en el diseno de los cargos situacionales.

Fuente: Idalberto Chiavenato, Manual de reengenfiaria: um giiia para reinventar e humanizar a sua
empresa com a ajuda das pessoas, 530 Paulo, Makron Books, 1995, p. 95.

Las cinco dimensiones esenciales o profundas crean condiciones para
gue el empleado encuentre satisfaccién intrinseca en el cumplimiento de la
tarea gue realiza. Estas condiciones permiten que los factores motivacionales
o de satisfaccién influyan profundamente en el cargo. Por medio de estas
dimensiones, se puede asegurar que el disefio del cargo permite que®:

" 3 ldalberto Chiavenatg, op. cit,, p. 96.
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a. La persona utilice varias de sus habilidades y competencias personales
en la ejecucién de tareas.

b. La persona tenga cierta autonomia, mdependenua y autodireccion en
la ejecucioén de las tareas.

c. La persona haga algo significativo, que tenga cierto sentido o razén de ser.

d. La persona se sienta responsable por el éxito o el fracaso de las tareas
llevadas a cabo con sus propios esfuerzos.

‘e." La persona descubra y evalie su propio desempefio mientras ejecuta
el trabajo, sin intervencidon de terceros o de la jefatura.

Enriguecimiento
vertical

Enriquecimiento horizontal

Figura 7.7 Enriquecimiento vertical y horizontal del cargo.

Las dimensiones esenciales afectan intrinsecamente la calidad de los car
gos, producen satisfaccion personal e involucramiento humano, y generan
mayor productividad. El nuevo enfoque del disefio de los cargos se anticipa
al cambio y aprovecha todas sus ventajas en circunstancias que exigen flexi-
hilidad y adaptacién creativa a nuevos problemas y objetivos, en especial
cuando el ambiente es dindmico y cambiante, y los cambios son continuos e
intensos. Los cambios desactualizan constantemente el contenido y la estruc-
tura de los cargos y exigen nuevas actitudes y habilidades a los empleados.
De ahf la necesidad de redisefar continuamente los cargos y actualizarlos de
acuerdo con los cambios ocurridos en el cortexto organizacional y en [as
caracteristicas de las personas, puesto que éstas también cambian: aprenden
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nuevas habilidades y nuevos conceptos, desarrollan actitudes y enriquecen
su comportamiento en el trabajo que ejecutan. En consecuencia, el cambio
principal que debe tenerse en cuenta es la modificacién permanente del
comportamiento humano debido a la actualizacién continua de su potencial.

Enriquecimiento de los cargos

Este problema no es nuevo, puestc que desde hace mds de 30 ahos
McGregor® afirmaba que, en las empresas, la teoria Y se aplica mediante
un estilo de direccién basado en una serie de medidas innovadoras y hu-
manistas, entre las que destacaba la ampliacion del cargo para lograr que el

trabajo tuviera mayor significacién. En vez de la superespecializacion y el

confinamiento de las tareas del modelo clasico, la ampliacién. del cargo
requiere la reorganizacién y extension de sus actividades para que las per-
sonas puedan conocer el significado de lo que hacen vy, en especial, tener
una idea de la contribucién de su trabajo personal en las operaciones de la
organizacién como totalidad. Mas adelante, Herzberg® desarrollé la teorfa
de los dos factores de la motivacion en el trabajo y pregoné el denominado
enriquecimiento del cargo como medio principal de obtener satisfaccion in-
trinseca del cargo porque, en ocasiones, el cargo es pequefio para el espiritu

-

3n

Responsabilidad o enriquecimiento vertical
Aumenta la profundidad del cargo

Responsabilidad
o enriquecimento
horizontal
Aumenta la
amplitud del cargo

Figura 7.8 Pasos para el enriguecimiento de los cargos.

4 Douglas McGregor, The Human Side of Enterprise, Nueva York, McGraw-Hill, 1960.
5  Frederick Herzberg, The Work and Nature of Man, Cleveland, Ohio, The World, 1966.
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de muchas personas. En otras palabras, los cargos no son suficientemente
grandes para la mayoria de [as personas y es necesario redimensionarlos. La
manera mas practica y viable de adaptar el cargo al crecimiento profesional
de los empleados es el enriquecimiento del cargo, también denominado
ampliacién del cargo, que consiste en aumentar deliberada y gradualmente
los objetivos, las responsabilidades y los desafios de las tareas del cargo. El
enriquecimiento del cargo puede ser lateral u horizontal {con adicién de
nuevas responsabilidades del mismo nivel) o vertical (con adicién de nuevas
responsabilidades de nivel cada vez més elevado).

Si el cargo se amplia para que el empleado cumpla una mayor varie-
dad de tareas o un mayor nimero de operaciones, el cargo se enriquece
horizontal o lateralmente. Por el contrario, st el empleado debe involucrarse
en la planeacién, organizacion e inspeccién, ademads de reallzar su traba—
jo, el cargo se enriquece verticalmente. .

Las pruebas aportadas por las investigaciones mdrcan gue el enriquea-
miento de los cargos -sea vertical u horizontal, individual o grupal- mejora
el desempeiio y, por lo menos, reduce la insatisfaccién en el trabajo.

A pesar de todos los aspectos motivacionales positivos, el enriquecimeinto
del cargo puede acarrear con el tiempo algunas consecuencias inconve-
nientes, pues las reacciones de las personas son diferentes ante los cam-
bios producidos en su ambiente, y van desde la sensacion de ansiedad y
angustia hasta el sentimiento de ser explotadas por la organizacién. El am-
biente de trabajo también influye con fuerza en las expectativas de las per-
sonas. Si la organizacién es conservadora y tradicional en su politica y sus
procedimientos, el espiritu de cambio e innovacién estara bloqueado v las
personas se sentiran inseguras frente a cualquier novedad porque no estn
preparadas para encararla. Quien vive en organizaciones conservadoras y
apegadas al pasado dificilmente tiene condiciones para crear e innovar.
Como afirma Lair Ribeiro: quien vive eternamente como pavo, nunca apren-
derd a volar como dguila. Y quiza ni siquiera sepa que existen dguilas que
vuelan en el espacio ni que es posible hacerlo. En consecuencia, el enrique-

- cimiento de los cargos puede acarrear efectos inconvenientes, en especial
si las organizaciones privilegian el statu quo. La principal dificultad del enri-
quecimiento de los cargos estd en la resistencia al cambio ante el incremen-
to de tareas y atribuciones. La ansiedad experimentada por el temor a fallar
y la inseguridad por no aprender a ejecutar correctamente el nuevo trabajo
pueden crear obstdculos. Los sindicatos también han tocado el tema del
enriguecimiento de los cargos y han acusado a varias empresas de aprove-
charlo para explotar a las personas. Cuando el enriquecimiento del cargo
se hace de manera exagerada y con demasiada rapidez, puede provocar
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una intensa concentracion del individuo en el trabajo y reducir sus relacio-
nes interpersonales por falta de tiempo o de habilidades sociales, ya que al
enriquecerse el cargo las relacuones propias del cargo tamblen se vuelven
mas complejas.

’

fectos convenientes : : :Efectosiincenvenientes

MB,YOLthIVEGI{)n
- Maybr productiv@ad
- Menor dusentism
Menor:rotacion. -

' Heduccaon de’ relamones
mterpersonates

Figura 7.9 Efectos convenientes e inconvenientes del enriquecimiento del cargo.

La adaptacién del cargo al empleado permite mejorar la relacién basi-
ca entre [as personas y su trabajo, incluidas nuevas oportunidades de
iniciar otros cambios en la organizacién y la cultura organizacional, y
mejorar también la calidad de la vida laboral. Lo que se espera del enri-
quecimiento de los cargos no es sélo el mejoramiento de las condiciones

5 Vl&jos- amb'lentes : % Aspgétos -

Alargadas con muchos nweles +— Estructuras - Aplanadas con pocos nlveles adminis-

administrativos . trativos

Ceniralizada en la administra- «— Autoriaad — Descentralizada, con empoderamiento
cién de la copula en todos los niveles

Amplio y diversificado ' +— Papel del sfaff — Pequefio y controlado

Simplificados v estrechos. Los "~ Disefio Multifuncionales y amplios. Las personas

gerentes piensany las personas de los cargos ~ * piensan, ejecutan y mejoran continua-
ejecutan mente

Importante coma unidad admi- «t—Grupo de trabajo — Sistemas socmtecnlcoslntegradosyeqw-
nistrativa formal " pos ampllamente utilizados

Salario conforme a clasificacion +— Compensacién — Salario flexible, por metas, y de acuerdo
delcargo y desemperio lndmdual . ] ~ con el desempenio individual y grupal

Limitado apenas al cargo ocu- <— Entrenamiento —» El ocupante del cargo es valioso; es
pado, y descartable animado a aprender nuevas habilida-
i des y muchas tareas

Figura 7.10 Nuevas tendencias en la naturaleza de! sitio de trabajo.
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2. Percepcion de la responsabilidad. Grado de responsabilidad per-
sonal asumida por el empleado frente a los resultados del trabajo
desempefado.

i
i
b

3. Conocimiento de los resultados. Comprensién que tiene el empleado ;'
de como desempeha el trabajo. . ;

Basado en las cinco dimensiones y en los tres estados psicolégicos cri-
ticos, se desarrollé un método para implementarlo mediante el aumento
del volumen de cada caracteristica representada por [as cinco dimensiones y
esenciales. La idea bdsica era reunirlas con los tres estados psicolégicos ’
criticos en seis conceptos implementadores a través del enriquecimiento !
de los cargos y de las recompensas individuales y grupales.

« Variabilidad : + Percepcion del trabajo como + Tareas combinadas
+ Autonomia algo significativo y valioso + Unidades naturales
» Significado de las tareas * Percepcion de serresponsa- de trabajo
» Identidad con la tarea ble de los resultados del tra- + Relaciones directas con 5
. Retroalimentacion : bajo realizado el cliente o usuario : :
* Conccimiento de los resul- * Responsabilidad o en-
tados del trabajo riquecimiento vertical
+ Canales de retroali-
mentacion
+ Grupos autdbnomos

Figura 7.12 L.os seis conceptos implementadecres para unir las dimensiones esenciales
y los estados psicolégicos deseados.

Los seis conceptos implementadores de las cinco dimensiones esen-
ciales y los tres estados psicoldgicos son:

a. Tareas combinadas. juntar varias tareas en una sola. En tanto el disefio
clasico de los cargos se preocupaba por fragmentar y dividir el trabajo
en tareas especializadas menores, la tendencia actual es reunir esas
partes en médulos mayores de trabajos integrados. Este cambio au-
menta la diversidad del trabajo y la identidad con la tarea. La linea de
montaje tradicional se remplaza por el ensamblaje de todo el produc-
to, realizado por una sola persona, que pasa a denominarse generalista
o gerente de tarea.
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b. Formacion de unidades naturales de trabajo. Consiste en identificar

diversas tareas que deben ejecutarse, agruparlas en médulos signifi-
cativos y asignarlas a una persona. Una unidad natural de trabajo
retine ciertas partes especializadas de un proceso, lo que permite
lograr una nocién integral del trabajo. El Citibank estadounidense
modificé el proceso de manejar la correspondencia relacionada con
las “cartas de crédito”, que constaba de 30 etapas e involucraba 14
personas que tardaban 30 dias en llevarlo a cabo. El nuevo proceso
lo ejecuta una persona en un dia. La Guardian Life Insurance Co.
tenia un proceso de archivo al estilo de la linea de montaje, que
empleaba cuatro personas, cada una de las cuales realizaba una eta-

" pa especifica del largo proceso, sin saber dénde se procesaba un

archivo cuando el cliente liegaba a pedir informacién. El enriqueci-
rmiento incluyd la creacion de un cargo denominado “analista de cuen-
tas” para atender a un conjunto de clientes en determinado sector, lo
cual disminuyé los retrasos y las quejas de los clientes. La formacién
de unidades naturales de trabajo aumenta el sentimiento de perte-
nencia y destaca la identidad con la tarea y el significado de ésta
dltima. o

Productos
Informacion Informacioén
Servicios Servicios

Figura 7.13 Relaciones entre el ocupante del cargo,
sus proveedores y sus clientes.

¢, Refaciones directas con el cliente o usuario. Establecer comunicaciones
. directas entre el ocupante del cargo vy los diversos usuarios internos o

clientes externos del servicio, asi como con sus proveedores.
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Cliente ~ Cliente Cliente Cliente

. D —

> CargoC |—a C

Proveedor Proveedor Proveedor Proveedor

Figura 7.14 Cadena de calidad.

El principal objetivo del enriquecimiento del cargo es dar un cliente a
cada cargo; el cliente puede ser interno o externo. Si calidad significa
atender las exigencias del cliente, lo primero que debe averiguarse es
cudles son esas exigencias para construir cadenas de calidad que fun-
cionen bien. La capacidad de atender las exigencias de los clientes es
vital no sélo entre dos organizaciones diferentes (cliente externo), sino
también-dentro de la misma organizacién (cliente interno). ,
Para lograr calidad en la organizacién, cada persona miembro de la
cadena de calidad -cada ocupante de cargo- debe cuestionar de la
siguiente manera cada una de las interfaces’:

Clientes

¢ Quiénes son mis clientes inmediatos?

¢Cudles son sus verdaderos requerimientos y exigencias?

¢ Gomo puedo identificar estos requerimientos?

£ Como puedo medir mi capacidad de satisfacerlos?

£ Como puedo saber si estoy satisfaciéndolos continuamente?

« & 2 *

Proveedores

&Quiénes son mis proveedores inmediatos?

;Cudles son mis verdaderos requerimientos?

£GO6mo comunico estos requerimientos a mis proveedores?

¢ Mis proveedores tienen capacidad para evaluar y cumplir mis requerimientos?
¢Coémo les informo de los cambics producidos en mis requerimientos?

*« = = » 3

7 John 5. Oakland, Gerenciamento da qualidade total: TQM, 530 Paulo, Nobel, 1994, p.
20. ) ' '
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Los empleados de la seccién “cartas de crédito” del Citibank empeza-
ron a controlar todas las transacciones con el cliente, Asi mismo, los
analistas de cuentas de la Guardian Life Insurance se responsabilizaron
de un conjuntg de clientes asegurados. En la mayor parte de las or-
ganizaciones, el analista de sistemas y el programador de computa-
dor -dos cargos en vias de extincién- empezaron a tener contacto
con los diversos usuarios del sistema. La relacién directa mejora el
trabajo, pues proporciona retroalimentacién al empleado. Tratar con
los clientes o usuarios es aumentar la variedad porque el ocupante del
cargo se entera de modo directo de las dudas y problemas para solu-
cionarlos. Esto da mayor responsabilidad y autonomia. El potencial de
tales relaciones con el cliente aumenta la diversidad de operaciones y
la autonomia, lo cual proporciona otra fuente de retroalimentacién.

. Responsabilidad o enriquecimiento vertical. Integracién vertical gue en-

riquece el cargo adicionando tareas mds elevadas o actividades
gerenciales. Corresponde al enriquecimiento vertical del cargo. Este es
uno de los conceptos implementadores mds importantes del enrique-
cimiento del cargo porque agrega tareas mas elevadas y convierte al
empleado en una especie de gerente, El empleado cuyo cargo se enri-
quece verticalmente recibe mas autoridad, responsabilidad y criterio
para planear, organizar y controlar su propio trabajo. Esto también puede
lograrse a través de la fijacién de metas de desempefio y dando al
empleado la libertad suficiente para resolver solo sus problemas y para
tomar decisiones acerca de cémo y cuando ejecutar las tareas. El enri-
quecimiento vertical aumenta la autonomia.

La Xerox lievé a cabo cambios en los cargos de representante técnico
introduciendo elementos de planeacién y control, como pedir piezas,
establecer tiempos para mantenimiento preventivo, suministrar infor-
macion y participar en la evaluacién de su propio desempefto y en la
determinacién de su mérito. En muchas ocasiones, el enriquecimiento
vertical puede incluir el establecimiento de objetivos, lo que estimula
la motivacion y el desempefio.

e. Apertura de canales de retroalimentacién. Asignar una tarea que permi-

ta obtener informacién acerca de cémo realiza el empleado su traba-
jo, en lugar de depender de la gerencia o de terceros. Casi siempre, la
apertura de canales de retroalimentacién se lleva a cabo atribuyendo
al propio ocupante del cargo el control.de su desempefio y creando
una tarea total y completa de la que pueda conocer sus resultados.
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Esto incrementa el conocimiento de los resultados de las actividades
del trabajo. La retroalimentacion obtenida directamente del cargo es
mas aceptable que la lograda a través del gerente o de algiin departa-
mento de asesoria. En ciertos casos, cuando las operaciones de mon-
taje se hallan juntas y los cargos se enriquecen verticalmente, de manera
que las personas fiscalizan su propio trabajo, es comun pegar un adhe-
sivo en cada producto, que identifica a cada persona e invita al cliente
a contactarse con la fabrica, si se halla algin defecto. En otros casos, el
simple establecimiento de relaciones directas con los clientes, como
lo hacen la Guardian Life Insurance o el Citibank, garantiza que el
cliente proporcione retroalimentacién al empleado. La retroalimenta-
cién entre los usuarios y los proveedores es mas directa con la apertu-
ra de canales, y sin la participacién del gerente o el personal de asesoria.

Creacién de grupos auténomos. Varios trabajos individuales pueden
transferirse a grupos interactivos o equipos de trabajo. Las investigacio-
nes han demostrado que la dindmica interna de los grupos proporciona
mayor satisfaccion, pues el grupo influye en el comportamiento indivi-
dual y ayuda a encontrar soluciones de trabajo mas eficaces que las
individuales. Lo fundamental al crear grupos auténomos de trabajo es
asignar una tarea completa y conceder una buena cantidad de autono-
mia para decidir la ejecucién. El sistema de recompensas debe ser tan
coherente como el mismo diseiio del grupo. Las recompensas deben
hasarse en el desempefio total del grupo y no en el desempeiio indivi-
dual, para que las recompensas externas coincidan con la motivacion
interna creada por el disefio del trabajo. Ademds, las personas deben
rotar en la ejecucién de las tareas comprendidas en la tarea principal, lo
cual proporciona entrenamiento, visién global, variedad a la tarea e iden-
tificacién con ésta. La eficacia dependerd no sélo del disefio de la tarea,
sino también del grupo, de las caracterfsticas de los miembros, def tipo
de comunicacién existente, de la moral interna, etc. Cierta clase de cir-
culos de control de calidad (CCC), equipos transitorios, equipos
multifuncionales, células de trabajo, etc., son buenos ejemplos de este
enfoque de disefio de tareas mediante el enriquecimiento del cargo y el
mejoramiento de la calidad de vida en las organizaciones.

“En circunstancias en que varias personas se relacionan o pueden rela-
cionarse como grupo en la ejecucion de ciertos trabajos, es preferible
proyectar el trabajo no sélo como un conjunto de tareas individuales,
sino como una tarea total repartida entre el grupo. La interaccién grupal
crea recursos sociales capaces de estimular con fuerza la motivacidn,

*
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bro del grupo debe poseer habilidades para desempeiar varias tareas. Los
miembros responden por los resultados y metas alcanzados, y deciden la
distribucién del trabajo entre si, la programacién del trabajo, se entrenan
entre si, evaltian la contribucién individual y son responsables de |a calidad
del trabajo grupal y del mejoramiento continuo.

En general, los atributos principales de [os equipos de alto desempe-
fio son los siguientes®:

» Participacion. Todos los miembros se comprometen con el empodera-
miento y la autoayuda.

+ Responsabilidad. Todos los miembros se sienten responsables del re-
sultado logrado.

+ Claridad. Todos los mlembros comprenden y apoyan los objetivos del
equipo.

+ Interaccién. Todos los miembros se comunican en un clima abierto y
confiable.

+ Flexibilidad. Todos los miembros quieren cambiar y mejorar el desem-
peno.

* focalizacién. Todos los miembros se dedican a alcanzar las expectati-
vas puestas en el trabajo.

» Creatividad. Todos los talentos e ideas se utilizan en beneficio del equipo.

+ Rapidez. Todos los-miembros actiian con prontitud ante los problemas
y oportunidades.

CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO

Investigaciones recientes demuestran que para alcanzar calidad y producti-
vidad, las empresas deben contar con personas motivadas para desempe-
far los trabajos que les asignan, y recompensarlas de manera adecuada
por su contribucién. En consecuencia, la competitividad organizacional

8 John R. Schermerhorn, Jr., Management, Nueva York, John Wiley, 1996, p. 275.
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posibilidad de participar, etc. La CVT abarca no sélo los aspectos intrinse-
cos del cargo, sino también los aspectos exirinsecos. Afecta actitudes
personales y comportamientos importantes para la productmdad indivi-
dual, como motivacion para el trabajo, adaptabilidad a los cambios en
el ambiente de trabajo, creatividad y voluntad de innovar o aceptar los

cambios.

En una investigacién reciente’, Fernandes partié de un modelo de in-
vestigacion de la CVT, como el de la figura 7.17.
En esa investigacion, Fernandes identific los principales factores que

determinan la CVT'Y:

12 Competencia general Apoyo socioemocional
QOrientacion técnica
lgualdad en el trato
Administracion a traves del ejemplo
23 Identificacion con la empresa Identidad con [a tarea
Identificacion con la empresa
Imagen corporativa
32 Preocupacion asistencial Asistencia a los empleados
por los empleados Asistencia familiar
43 Oportunidad efectiva ~-._ Creatividad
de participacién Expresidn personal
Repercusion de las ideas aportadas
5 Vision humanista de la empresa Educacion/toma de conciencia
Orientacion hacia las personas
Responsabilidad comunitaria
6o Equidad salarial Salarios con equidad interna

Salarios con equidad externa

Figura 7.18 Principales factores determinantes de fa calidad de vida en el trabajo (CVT).

Fuente: Eda Conte Fernandes, “Auditoria operacional de recursos humanos e as metas da qualidade
no contexto da readministragdo”, en Wesley Biur, Geraldo R. Caravantes, Readministragdo em agdo: a
prética da mudanga rumo ao sucesso, Porto Alegre, AGE, 1995, p. 198.

9 Eda Conte Fernandes, “Auditoria operacional de recursos humanos e as metas da
qualidade no contexto da readministragdo”, en Wesley Bjur, Geraldo R. Caravantes,
Readministracio em agao: a pratica da mudanga fumo ao sucesso, Porto Alegre, AGE,

1995, pp. 172-200.
10 Ibid.
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La preocupacién de la sociedad por la calidad de vida se desplazé
hace poco tiempa hacia la situacién de trabajo como parte integrante de
una sociedad compleja y de un ambiente heterogéneo. La calidad de vida
en el trabajo resume dos posiciones antagénicas: por un lado, la reivindi-
cacién de los empleados en cuanto al bienestar y la satisfaccién en el
trabajo; por otro, el interés de las empresas respecto de los efectos
potenciadores sobre la productividad y la calidad.

Dado que la importancia de las necesidades humanas varia segun la
cultura de cada individuo y de cada organizacién, la calidad de vida en el
trabajo estad determinada no sélo por las caracteristicas individuales (necesi-
dades, valores, expectativas) o situacionales {estructura organizacional, tec-
nologfa, sistemas de remuneracién, politica interna), sino también por la
actuacion sistémica de estas caracteristicas individuales y organizacionales.

El desempeiio de cargos vy el clima organizacional representan facto-
res importantes en la determinaciéon de la calidad de vida en el trabajo. Si
ésta fuese pobre, conduciria a la alienacién del empleado y a la insatisfac-
cién, a la mala voluntad, a la caida de la productividad y a comportamien-

tos contraproducentes (ausentismo, sabotaje, robo, afiliacién sindical, .

etc.}''. Si fuese satisfactoria, se llegara a un ¢lima de confianza y respeto
mutuo en que el individuo tratard de aumentar sus contribuciones y ele-
var sus oportunidades de éxito psicolégico, y la administracién querra
reducir mecanismos rigidos de control social.

Los procesos de aplicacién de recursos humanos incluyen la ubicacién
de las personas en los cargos y la evaluacion de su desempefio en tales
cargos.

La empresa es un sistema de roles. Un rol es un conjunto de activida-
des y comportamientos que se exigen a una persona. Para que ésta com-
prenda los roles que se le asignan, se somete a una socializacién
empresarial, es decir, un aprendizaje de los valores, normas y comporta-
mientos que la organizacion exige. No obstante, el desempefio del rol es
complejo y esta sujeto a muchas discrepancias y disonancias. La ARH

11 J. Richard Hackman, ). L. Suttle, Improving Life at Work: Behavioral Science Apﬁroaches :

to Organizational Changes, Santa Monica, Goodyear, 1977,
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llama cargos a los roles. Los cargos no siempre son disefiados o especifi-
cados por la ARH, sirio también por otros organismos que pueden utilizar
varios modelos de disefio, como el clasico o tradicional, el humanista o el
situacional. Obviamente, siempre habrad la posibilidad de enriquecer o
ampliar el cargo. En la actualidad los cargos se adaptan y ajustan al
desempeio profesional de las personas: es lo que se denomina enrique-
cimiento o ampliacion de los cargos. Ademads, los cargos estan dejando
de ser individuales y aislados socialmente para convertirse en actividades
de equipos con elevado contenido social. Todo esto se lleva a cabo con
el propdsito de mejorar la calidad de vida en el trabajo; es decir, el grado
de satisfaccién de las personas con sus actividades y la organizacién.

Socializacidn organizacional Enriquecimiento de los cargos
Rol Diseiio de los cargos

Disefio cldsico o tradicional Equipos de trabajo

Disefio humanista - Diseiio situacional

Calidad de vida en el trabajo Dimensiones profundas del cargo
Satisfaccion intrinseca Estados psicolégicos

T T RGeS e A, S 2
S Y EMAS DEIREPRSO]

1. ;Qué es socializacién organizacional? ,

2. Explique el concepto de empresa como sistema de roles.
3. ;En qué consiste el desempefio del rol y cudles son las posibles dis--

crepancias o disonancias que pueden presentarse?

4. ;Qué es el disefio de cargos y quién lo realiza dentro de la organizacion?
5. Explique y compare los modelos de disefio de los carges: -
6. ;Cudles son las dimensiones profundas en el disefio de un cargo?

7. ;C6émo pueden implementarse?

8. Explique los conceptos de enriquecimiento y ampliacion del cargo.
9. ;En qué consiste la satisfaccion intrinseca?
10. jCudles son los estados psicoldgicos?
11. ;C6mo pueden desarrollarse equipos de trabajo?
12. ;Qué es la calidad de vida en el trabajo?
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“La tarjeta Jo dice todo”*

En los dltimos afos las empresas derribaron las paredes de las oficinas,

-aplanaron las jerarquias al eliminar gran parte del nivel gerencial, expur-

garon la planta de personal para reducir la cantidad y mejorar la calidad
y, debido a estas medidas, flexibilizaron las funciones. Sin embargo, no
han podido desembarazarse de ciertos aspectos relativamente meno-
res, como [a importancia que se da a los titulos y a los cargos. Pero, en
ia practica, ;son aspectos relativamente menores los titulos y los cargos?
Si la estructura de la empresa tiene titulos, las personas siempre se pre-
ocuparan por éstos, puesto que incluyen la imagen del profesional que
ocupa el cargo. Y la imagen se_halla fntimamente relacionada con la
vida humana.

Cuando alguien nos da su tarjeta de v15|ta, sla gente lee primero el
cargo que ocupa esa persong, o su hombre? La mayaria dirigira la vista
hacia el titulo del cargo. Desde hace algunos aftos, las grandes empresas
han tratado de desmitificar, con éxito, los titulos de los cargos de sus
gjecutivos. Un consultor que visité recientemente Lubrijol, una empresa
del sector guimico en los Estados Unidos, decidié conocer de cerca a |os
empleados. Comenzd por formular las preguntas de rigor a quien le pre-
sentaban: jcudl es su cargo y funcidn? Desde el conductor hasta el presi-
dente, obtuvo la misma respuesta: “Trabajo en Lubrizol”. Comprobé que
los cargos dejaron de ser una prioridad en la compafia. Los empleados
se identificaban con la empresa y no con los cargos que ocupaban enla
jerarquia.

Algunas empresds mu]tmacmna[es tratan de adoptar nuevas actitu-
des para aproximarse a ese concepto. Entre éstas se cuenta American
Express. Durante los dltimos tres afios la casa matriz estadounidense
inicié una reestructuracion de [os nombres de los cargos para lograr que
los titulos de éstos perdieran importancia en la estructura de la empre-
sa. Esta tendencia es mundial. Esta nueva filosofia se opone a los deseos
de las personas.

+

Tomado del articulo “O Seu Carfio [4 Diz Tudo?”, en revista Examie, afio 30, No. 3,
29 de enero de 1997, pp. 108-109.
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En algunos paises, muchas empresas dan gran importancia a los titu-
los de los cargos, en especial en [a relacién con el pablico externo. Quie-
nes mas cerca sienten esta situacién son los profesionales de ventas y de
dreas cuya funcién consiste en conquistar y mantener clientes. El supervi-
sor de cuentas y distribucidn de Microsoft de Brasil sugirié a sus superio-
res que madificaran el nombre del cargo de supervisor por el de gerente.
Et no pedia que lo ascendieran, sino que le mejorasen el nombre del
cargo. Su cliente principal era uno de los mayores distribuidores de pro-
ductos de Microsoft en Brasil. Después de un afio de trabajar con el clien-
te, paso a tratar de manera directa con el vicepresidente de la empresa;
incluso, algunas veces hablé con el vicepresidente mundial para América
Latina. Al mismo tiempo, confiesa que estaba incdmodo con su titulo,
pues sintid que necesitaba cierto estatus para legitimar su posicién como
representante de Microsoft en las negociaciones en Brasil. Al final, consi-
guid su proposito.

Microsoft no fue la tinica en claudicar ante las exigencias del mercado
brasilefic. En el Banco de Boston, 15 ejecutivos que llevan las cuentas de
las grandes corporaciones y ocupan el cargo de gerente de relaciones se
convierten en directores cuando cruzan ta puerta del banco. La funcién
es igual, pero el titulo de director facilita el acceso a las personas clave de
las empresas de los clientes.

Dado que no siempre las empresas son tan flexibles, entra en Juego la
creatividad. Algunos ejecutivos de las multinacionales tienen- una tarjeta
de visita clandestina para utilizarla-en Brasil, debido a que ciertas empre-
sas se ven obligadas a emplear la nomenclatura internacional del grupo,
aunque esto origine dudas. Por ejemplo, en los Estados Unidos es comin
llamar gerente general o lider al ejecutivo principal de la empresa, titulos
que no tienen la misma importancia en portugués. En estos casos, <l eje-
cutivo utiliza la tarjeta oficial dentro de la compania y durante los viajes
oficiales, pero cuando tiene que visitar a un gran c!iente'brasileﬁo, mues-
tra la tarjeta nacional.

Los simbolos de estatus, titulos y cargos tienen lmportanaa Y pue-
den representar problemas para quien no tiene dichos titulos y cargos,
o deja de tenerlos. No obstante, conviene prestar atencién a estas
palabras: el sentido comtin, la experiencia y la habilidad de lo que se
[leva a cabo son mds importantes que el titulo. Lo esencial es que el
profesional sea respetado por los subordinados, pues si una persona
no consigue ganar el respeto y la admiracién de los subordinados y
de quienes le rodean, cualquier titulo que ostente no cambiard la
situacion.
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Alberto Oliveira, gerente de recursos humanos de Metaldrgica Santa
Rita S. A. {Mesarisa) tiene un plan para reestructurar los cargos de su
departamento. Quiere remplazar los antiguas enfoques de disefio clasi-
co y humanista por el de disefio situacional para proporcionar motiva-
cién intrinseca y gran satisfaccién en el trabajo, y lograr desempefio de
alta calidad en el trabajo de los empleados. Quiere sustituir el trabajo
rutinario y burocrético por un trabajo variado y auténomo que permita
dar sentido a la tarea, identificarse con ésta vy, sobre todo, que suminis-
tre retroalimentacion. Asi mismo, desea que la labor de su equipo pro-
porcione estados psicoldgicos que ayuden a percibir que el trabajo es
una actividad significativa y valiosa de cuyos resultados se es responsa-
ble, y del conocimiento de estos resultados. Para tal efecto, convocé a
todo su personal y le pidié la colaboracién para emprender tal propdsi-
to, pues queria que todos participasen de modo activo en la
implementacién del nuevo esquema. Como el personal no conocia nada
sobre disefio de cargos, Oliveira queria presentar algunos ejemplos de
tareas combinadas, formacién de unidades naturales de trabajo, relacio-
nes directas con el cliente o el usuario, enriquecimiento o responsabili-
dad vertical, apertura de canales de retroalimentacion y creactén de
grupos auténomos. ;Cémo podria hacerlo?



Debido a la divisién del trabajo y a la consiguiente especializacién
de funciones, las necesidades bdsicas de recursos humanos para la
organizacion, sea en cantidad o en calidad, se establecen mediante un
esquema de descripcién y especificaciéon de cargos, La descripcign -
del del cargo se refiere a las tareas, los deberes y las responsabilidades del

cargo en tanto que las especuﬁcac:ones del cargo..se._ocupa o5,

egumtos que _edl_ocupante necesita cumpﬁr Por tanto, los cargos se
proveen de acuerdo con esas descripcionss y esas especificaciones. El
ocupante del cargo debe tener caracteristicas compatibles con las es- _
pecificacisnies del cargo, en tanto que el rol qUE Jebera deseniperiar
es el contenido del cargo registrado en la descripcion. En general, la
descripcién del cargo presenta el contenido de éste de manera impet-
sonal, y las especificaciones suministran la percepcién que tiene la
organizacion respecto de las caracteristicas humanas que se requieren
para ejecutar el trabajo, expresadas en términos de educacién, expe-
riencia, iniciativa, etc.

Puesto que en la mayor parte de las organizaciones los cargos se
proyectan y se disefian sin contar con la dependencia de ARH, falta
saber cédmo los proyectan y los disefian las otras dependencias. En otras
palabras, es necesario que se analicen y se describan los cargos para
conocer su contenido y sus especificaciones, con el fin de administrar
los recursos humanos empleados en ellos. Cuando el disefio del cargo

K2
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Descripcién y analisis de cargos

va estd hecho desde hace mucho tiempo, la dificultad radica en cono-
cerlo en su totalidad. La descripcidn y el andlisis de cargos es el mejor
camino para lograrlo.

DESCRIPCION DE CARGOS

Es necesario describir un cargo, para conocer su contenido,

“Ta descripcion del cargo es un proceso que CQD_SLSﬂE: en. enumerar las
tareas o funciones que-lo-conforman y.lo diferencian de los de as cargos

de la empresa; es la enumeraciéon  detallada de las funciones o tarcas dél

-,

cargo (qué hace el ocupante), la periodicidad de la ejecucién (cudndo lo

hace), TSE’?’nms aplicados para la ejecucién de las funciones o tareas
(c6mo To hace) y los objetivos del.cargo (por qué lo hace). Basicamente,
es hacer un inventario de los aspectos s;gnlfrcatlvos del cargo y de los -
deberes y las responsabilidades que comprende.
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* Escriba lo que hace

» Justifique lo que hace

+ Haga lo que esta escrito
+ Anote lo que hace

« Revise lo que hace 4
* Revise lo que va a hacer

Ciclo correctivo

v

Figura 8.1 Sistema de calidad v mejoramieﬁtb_ continuo.

Fuente: John S. Oakland, Gerenciamento da qualidade total-TQM, S8o Paulo, Nobel, 1994, p. 111.

Un cargo “puede ser descrito como una unidad de la organizac‘ién,
cuyo conjunto de deberes y responsabilidades lo distinguen de los demas
cargos. Los deberes y las responsabilidades de un cargo, que correspon-

I
|

|
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den al empleado que lo desempeiia, proporcionan los medios para que
los empleados contribuyan al logro de los objetivos en una organizacion”'.

Basicamente, tareas o funciones “son los elementos que conforman
un rol de trabajo y que debe cumplir el ocupante del cargo”?. Las fases
que se ejecutan en el trabajo constituyen el cargo total. Un Jn_cargo “es la
reunion de todas a}guﬁﬂas actividades_realizadas por una_ 2 solapersond,
At

el _o_rgar_ngr,z;‘\ma”3
_ En resumen, la descripcién de cargos esta orientada hacia el conteni-
do de éstos, es decir, hacia sus aspectos intrinsecos.

DESCRIPCION DEL CARGO

Nombre del cargo: , , Fecha de . Fecha de
’ elaboracion: f/_/_ reyisic’m: i
Cddigo:
Departamento: . Unidad o dependencia:
Resumen:

Descripcion detallada:

Figura 8.2 Ejemplo de una hoja de descripcion del cargo.

1 ). Herbert Chruden, Arthur W. Sherman, Jr., Personnel Management, Cincinnati, South-
Eastern, 1963, p. 79,

2 Bryan Livy, Job Evaluatron A Critical Review, Londres, George Allen and Unwm,
1975, p. 46. /'

3 - Ibid. - S
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ANALISIS DE CARGOS

Después de la descripcion, sigue el andlisis del cargo. Una vez identifica-

do el contenido del cargo (aspectos infrinsecos), se analiza el cargo en
EIEAGn.conlos. aspectos. extrin: 5205, £5 des;!I,JQSJequxsmos Aue
exnm su.ocupante. :

Aunque la descripcion vy el anahsxs de cargos estdn estrechamente
relacionados en sus finalidades y en el proceso de obtencién de datos, se
diferencian entre si: la descripcién se orienta al contenido del cargo (gué
hace el ocupante, cuando lo hace, cémo lo hace y por qué lo hace), en
tanto que el andlisis pretende estudiar y determinar los requisitos de cali-
ficacidn, las responsabilidades-implicitas y las condiciones que el cargo
exige para ser desempeiiado de manera adecuada. Este analisis es la base
para evaluar y clasificar los cargos, con el propdsito de compararlos.

La figura 8.3 muestra el desdoblamlento de la descripcion y del-anali-
sis del cargo.
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1. Nombre del cargo
2. Posicion del cargo ~
en el organigrama

" a. Nivel del cargo
. b. Subordinacion

¢. Supervisidn
d. Comunicaciones colaterales

. ; Diarias _
3. Contenido Semanales
del cargo Tare_as Mensuales
Argc o funciones Anuales

Esporadicas

N

4, Condiciones
de trabajo

~

s’ o a. Instruccion basica necesaria
1. Requisitos b. Experiencia necesaria
intelectuales c. Iniciativa necesaria
d. Aptitudes necesarias
5 Requi t a. Esfuerzo fisico necesario
155 equisitos b. Concentracién necesaria
: islcos c. Constitucion fisica necesaria
Factores . ‘
de J . .a. Por supervision de personal
- , . 3. Responsa- b. Por materiales y equipos
iones b "
especificad o bilidades ¢. Por métodos y procesos
implicitas d. Por dinero, titulos valores

o documentos
e. Por informacién confidencial
f.. Por seguridad de terceros

a. Ambiente de trabajo
b. Riesgos inherentes

Figura 8.3 Contenido de la descripcién y del analisis de cargos.
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Estructura del analisis de cargos

La descripcion de cargos es una simple exposicién de las tareas o fun-
ciones que desempena el ocupante de un cargo, en tanto que el analisis
de cargos es una verificacién comparativa de las exigencias (requisitos)
que dichas tareas o funciones imponen al ocupante. En otras palabras,
cudles son los requisitos fisicos e intelectuales que debe tener el em-
pleado para el desempefio adecuado del cargo, cudles son las responsa-
bilidades que el cargo le impone y en qué condiciones debe desempefiar
el cargo. : '

En general, el anélisis de cargos se refiere a cuatro dreas de requisitos
aplicadas casi siempre a cualquier tipo o nivel de cargo:-

Requisitos intelectuales
Requisitos fisicos
Responsabilidades implicitas
Condiciones de trabajo.

W=

4

Cada una de estas areas esta dividida generalmente en varios factores
de especificaciones. Mas adelante, en el capitulo correspondiente a la

hY

e

1. Instruccién béasica
. 2. Experiencia necesaria
A.Requisitos !
intégectuales < 3. Adaptacion al cargo
4. [niciativa necesaria
L_5. Aptitudes necesarias
. 1. Esfuerzo fisico necesatio
B.Requisitos 2. Concentracién visual
| fisicos 3. Destreza o habilidad
Factores y 4. Constitucién flsica necesaria
de especificaciones ~
C.Responsa- 1. Super_visi()n de pergonal )
biidades 2. Materiales, herramientas y equipos
por 3. Dinero, titulos valores o documentos
4. Contactos internos y externos
5. Informacién confidencial
D.Condiciones 1. Ambiente de trabajo
L de trabajo 2. Riesgos

Figura 8.4 Factores de especificaciones: esquema simplificado.
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administracién de salarios, los factores de especificaciones se transforma-
ran en factores de evaluacién de cargos mediante un tratamiento estadis-
tico. En el fondo, los factores de especificaciones son puntos de referencia
que permiten analizar una gran cantidad de cargos de manera objetiva;
son verdaderos instrumentos de medicién, elaborados de acuerdo con la
naturaleza de los cargos existentes en [a empresa. Si varia la naturaleza de
los cargos que van a analizarse, cambiardn no sélo los factores de especi-
ficaciones considerados, sino también su amplitud de variacién y sus ca-
racterfsticas de comportamiento.

Veamos por separado cada uno de los factores de especificaciones.

Requisitos intelectuales ' . .

Tienen gue ver con las exigencias del cargo en lo referente 2 los requisi-
tos intelectuales que el empleado debe poseer para desempefiar el cargo
de manera adecuada. Entre los requisitos intelectuales estan [os siguien-
tes factores de especificaciones;

Instruccién basica
Experiencia basica
Adaptabilidad al cargo
Iniciativa necesaria
Aptitudes necesarias

RANEIE ol

Requisitos fisicos

Tienen que ver con la cantidad y la continuidad de energia y de esfuerzos
fisico y mental requeridos, y la fatiga provocada, asi como con la constitu-
cién fisica que necesita el empleado para desempefar el cargo adecuada-
mente. Entre los requisitos fisicos se encuentran los siguientes factores de
especificaciones:

1. Esfuerzo fisico necesario

2. Capacidad visual

3. Destreza o habilidad

4, Constitucién fisica necesaria

Responsabilidades implicitas

Se refieren a la responsabilidad que tiene el ocupante del cargo -
ademds del trabajo normal y de sus funciones- por la supervision di-

L3
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recta o indirecta del trabajo de sus subordinados, por el material, por
las herramientas o equipo que utiliza, por el patrimonio.de la empresa,
el dinero, los titulos valores o documentos, las pérdidas o ganancias
de la empresa, los contactos internos o externos y la informacién con-
fidencial.

En consecuencia, debe responsabilizarse por:

Supervisién de personal

Material, herramientas o equipo

Dinero, titulos valores o documentos .- -
Contactos internos o externos

Informacién confidencial.

LAl e

Condiciones de trabajo

Se refieren a las condiciones ambientales del lugar donde se desarrolla
el trabajo, y sus alrededores, que pueden hacerlo desagradable, moles-
to o sujeto a riesgos, lo cual exige que el ocupante del cargo se adapte
bien para mantener su productividad y rendimiento en sus funciones.
Evalian el grado de adaptacion del elemento humano al ambiente y al
equipo, y facilitan su desempeno. Comprenden los ssguventes factores
de especificaciones: o

1. Ambiente de trabajo
2. Riesgos

Desde el punto de vista de los factores de especificaciones, el ana-
lisis de cargos puede estructurarse mediante un esquema de
estandarizacién que facilite, en gran parte, la recoleccion de informa-
cién y permita tener una base aceptable de comparacién entre los
cargos.

METODOS DE DESCRIPCION Y ANALISIS DE CARGOS

La descripcion y el andlisis de cargos son responsabilidad de linea y fun-
cion del staff, es decir, la linea responde por las informaciones ofrecidas,
en tanto que la prestacién de servicios de obtencién y manejo de infor-
macién es responsabilidad del staff, representado en primera instancia
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ALFA S, A,
Resumen

Redactar en espariol, digitar documentos en inglés y espafiol, programar reuniones, orientar las
visitas y encargarse de los archivos.

Descripclon del cargo

» Recibir, clasificar y distribuir correspondencia {(circulares), carpetas, informes y folletos, fir-
mar los comprobantes de recibo y archivarlos.

= Preparar y digitar cantas y textos en espafiol.

« 'Enviar textos y asuntos recibidos para compilar los informes.

+ Organizary mantener los archivos de documentos y cartas —generalmente confidencia-
les—, y los regisiros; determinar su localizacidn, cuando se necesite, e informar de los com-
promisos al superior.

+ Mantener los elementos necesarios al cargo: materlal de oficina, servicios generales, solici- '
tudes y pedidos; participar en compromisos menores que son de responsabilidad de su su- i
perior, bien sea recordandoselo o asistiendo a ellos,

= Ejecutar otras {areas relacicnadas con las descritas, segun el criterio de su superior.

ANALISIS DEL CARGO
Requisitos intelectuales

_+ Instruccidn basica: secundaria; secretariado o equivalente, con conocimientos en digitacion
de textos.
+ Experiencia de trabajo: familiaridad con las normas y funciones del cargo.
= Oftras aptitudes: personalidad atrayente y cortés, caracter discreto y responsable, buena re-
daccidn, rapidez digital, fluidez verbal, memoria asociativa de nombres, datos y fisonomias,
capacidad de sintésis y de desarrollo, coordinacion mental y excelente razonamiento abs-
tracto, nocidn del tiempoe y capacidad para prever nuevas situaciones y adaptarse a ellas.

Responsabilidad

= Contactos: mucha discrecion en asuntos confidenciales y tacto para lograr cogperacion;
trabajo en que la frecuencia de los contactos es muy acentuada.

Condiciones de trabajo o

_* Ambiente de trabajo: propio de oficinas, salas de reuniones.

Figura 8.5 Ejemplo de descripcién y analisis de un cargo.
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por el analista de cargos*, quien puede ser un empleado especializado
del staff, el jefe del departamento en que estd localizado el cargo que va
a describirse y analizarse, o el propio ocupante del cargo.

Los métodos que mds se utilizan en la descripcion y el anélisis de
cargos son: :

1. Obhservacién directa

. 2. Cuestionario

3. Entrevista directa
4, Métodos mixios

En seguida estudiaremos por separado cada uno de los métodos de

- .descripcién y andlisis de los cargos.

Método de observacion directa

Es uno de los métodos més utilizados, tanto por ser el mas antiguo histé-
ricamente como por su eficiencia. Su aplicacién resulta mucho mds eficaz
cuando se consideran estudios de micromovimientos, y de tiempos y
métodos. El andlisis del cargo se efectia observando al ocupante del car-
go, de manera directa y dinamica, en_pleno gjercicio de sus funciones,

‘Thienitras el analista de cargos “anota los datos clave de su observacian en

la hoja de andlisis de cargos. Es méas recomendable para aplicarlo a los
trabajos que comprenden operaciones manuales o que sean sencillos y
repetitivos. Algunos cargos rutinarios permiten la observacién directa, pues

4 El analista de cargos “deduce, analiza y desarrolla datos ocupacionales relativos a los
cargos, cualidades necesarias para ocupar los cargos y caracteristicas del ocupante,
que sirven de base para la orientacion profesional, la evaluacion de salarios, la utiliza-
cidn de trabajadores y otras practicas de personal. Estudia cargos desempefiados en
la industria, el comercio vy otras organizaciones y elabora descripciones de elemen-
tos de los cargos y de los requisitos fisicos e intelectuales que debe cumplir el ocu-
pante. Define, clasifica y correlaciona datos ocupacionales; desarrolla medios de
orientacién para trabajadores inexpertos o que desean cambiar de cargo, y prepara
procedimientos de entrevista para facilitar la contratacién de trabajadores; utiliza
datos para desarrollar sistemas de evaluacion de salarios y recomienda cambios en la
clasificacién de los cargos; prepara organigramas, elabora monografias -mediante la
descripeidn de patrones o tendencias industriales—; disefia pruebas para medir cono-
cimientos ocupacionales y habilidades de los trabajadores y realiza la bisqueda ocu-
pacional relacionada. En United States Employment Service, Dictionary of Occupational
Titles, Vol. 1, Definitions of Titles, Washington, United States Government Printing
Office, 1949, p. 818.
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el volumen de contenido manual puede verificarse con facilidad median-
te la observacién. Dado que no en todos los casos la observacién respon-
de todas las preguntas ni disipa todas 1as dudas, por lo general va
acgmpanada-de, entrevista y analisis.con eI ocupante del ¢ cargo o con el
SUPEIVISOfe

Caracteristicas:

a. El analista de cargos recolecta los datos acerca de un cargo mediante
la cbservacién de las actividades que realiza el ocupante de éste.

b. La participacién del analista de cargos en la recoleccion de la informa-
cién es activa; la del ocupante es pasiva.

Ventajas:

a. Veracidad de los datos obtenidos, debido a que se originan en una
sola fliente (analista. d_e_g;g_ggs) y al hecho de que ésta sea ajena a los
intereses de quien ejecuta el trabajo.

b. No requiere que el .ocupante de) cargo.deje.de-realizar sus labore

c. Método ideal para aplicarlo en cargos sengillos v repetitivos.

d. Correspondencia adecuada entre los datos obtenidos y la férmula bési-
ca del andlisis de cargos (qué hace, cémo lo hace y por qué lo hace).

Desventajas:

a. Costo _elevado porque el analista de cargos requiere invertir bastante
tlemp_q para que el método sea completo

b. Lasimple observacnon sin el contacto directoy verbal con el ocupante
dél cargo, no permlte obtener.datos.importantes para el andlisis.

c.- No se recomienda aplicarlo en cargos que no sean sencillos ni
repetitivos.

Se aconseja que este método se aplique en combinacién con otros.

para que el andlisis sea mas completo y preciso.
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Metodo del cuest(onarlo

Para realizar el andlisis, se solicita al personal {en general, los que ejercen
el cargo que serd analizado, o sus jefes o supervisores} que diligencie un
cuestionario de andlisis de cargos y registre todas las indicaciones posi-
bles acerca del cargo, su contenido y sus caracteristicas.

Cuando se trata de una gran cantidad de cargos semejantes, de natura-
leza rutinaria y burocratica, es mds rdpido y econémico elaborar un cues-
tionario que se distribuya a todos los ocupantes de esos cargos. El
cuestionario debe elaborarse de manera que permita obtener respuestas

1105 _l_Jg_ocypante del cargo y su supenor para establecer la pertinencia y
adecuacion de fas preguntds, 7 elimiidr 105 detalles inhecesarios; “fas-
distorsiones, la falta de relacién o las poqlbles ambiguedades de las

preguntas.
Caracteristicas:

a. La recoleccion de datos sobre un cargo se efectiia mediante un cues-
tionario de andlisis del cargo, que llena el ccupante o su superior.

b. La partggpacnon del anahsta de cargos en la recoleccién de datos es pasiva _
_____ a {llena el cuestionario).

Ventajas: : s

a. Los ocupantes. del cargo.y.sus.jefes directos pueden llenar el cuestio-
‘nario.conjunta-o-secuencialmente; de esta manera se proporciona una
visién mas amplia de su contenido y de sus caracteristicas, ademds de
que participan varias instancias jerdrguicas.

b. Este método es el mas econdmico para el anahs:s de cargos.

c. También es el que mds personas abarca, pues el cuestionario puede
ser distribuido a todos los ocupantes es de ¢ cargos y devuelto con relativa
rapidez, tan pronto como lo hayan respondido. Esto no ocurre con los
demas métodos de andlisis de cargos.

d. Es el método ideal para analizar cargos de alto nivel, sin afectar el
tiempo ni las actividades de i0s ‘ejecutivos. e
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Desventajas:

a. No se recomienda su aplicacién en cargos de bajo nivel, en los cuales el
ocupante tiene dificultad para interpretarlo y responderio por escrito.

b. Exige que se planee.y se elabore con cuidado. _
c. Tiende a ser.superficial o distorsionado.en.lo.referente a la calidad de
las respuestas. escritas.

o T

<

Método de [a entrevista .

El enfoque més flexible y productivo en el andlisis de cargos es la entrevis-
ta que el analista hace al ocupante del cargo. Si estd bien estructurada,
puede obtenerse informacién acerca de todos los aspectos del cargo, la
naturaleza y la secuencia de las diversas tareas que comprende el cargo,
y de los porqués y los cudndo. Puede hacerse con relacién a las habilida-
des requeridas para ocupar el cargo, permite intercambiar informacion
obtenida de los ocupantes de otros cargos semejantes, verificar las in-
coherencias en los informes v, si es necesario, consultar al supervisor
inmediato para asegurarse de que los detalles obtenidos son validos.
Garantiza una interaccidn frente a frente entre el analista y el empleado,
lo cual permite la eliminacion de dudas y desconfianzas, principalmente
frente a empleados obstructores y obstinados. En la actualidad, los res-
ponsables de elaborar los planes de andlisis de cargos prefieren este
método basado en el contacto directo y en los mecanismos de colabo-
racién y participacion,

El método de la entrevista directa consiste en recolectar los elemen-
tos relacionados con el cargo que se pretende analizar, mediante un acer-
camiento directo y verbal con el ocupante o con su jefe directo. Puede
realizarse con uno de ellos o con ambos, juntos o separados.

Caracteristicas:

a. La recoleccién de datos se lleva a cabo mediante una entrevista del
analista con el ocupante del cargo, en la que se hacen preguntas y se
dan respuestas verbales. T

b. La participacién del analista y del ocupante del cargo es activa.

snrm - i im e s vsMm———
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[

tener el mayor provecho posible_de las ventajas, se recomienda utilizar

métodos mixtos, combinaciones eclécticas de dos o mas métodos de
analisis. Los mas utilizados son:

!
i

a. Cuestionario y entrevista, ambos con el ocupante del cargo. Primero
el octipante responde el cliestionario y después presenta una entrevis-
ta rapida; el cuestionario se tendra como referencia.

b. Cuestionario con el ocupante y entrevista con el superior para profun-
dizary aclarar (05 datos obenidos. T

s i e

c. Cuestionario y entrevista, ambos con el superior.
- s T g . g i

L L SPETIS A Vi

d. Observacidn _directa con el ocupante del cargo v entrevista con el
g SUperiok.. 7

e. Cuestionario y observacién directa, ambos con el ocupante del cargo.

o = AR

f. Cuestionario._con el superior y observacion directa con el ocupante,
del cargorete- e,

La eleccién de estas combinaciones dependerd de las particularida-

des de cada empresa, como objetivos del andlisis y descripcién de car-
gos, personal disponible para esta tarea, etc.

ETAPAS DEL ANALISIS DE CARGOS

En sintesis, un programa de andlisis de cargos comprende tres etapas:

Etapa de planeacion

Fase en que se planea cuidadosamente todo el trabajo del andlisis de
cargos; es una fase de oficina y de laboratorio. La planeacién del andlisis
de cargos requiere los siguientes pasos:

1. Determinacion de los cargos que deben describirse, analizarse e incluir-
se en el programa de andlisis, asf como de sus caracteristicas, naturale-
za, tipologia, etc.
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. Elaboracién del organigrama de cargos y ubicacion de los cargos en éste.

Al ubicar un cargo_en el organigrama, se logran definir los siguientes as-
pectos: nivel jerarquico, autoridad, responsabilidad y drea de actuacion.

. Elaboracion del cronograma de trabajo, que especifique por ddnde se

iniciara el programa de andlisis, el cual podrd comenzar en las escalas
superiores y descender gradualmente hasta las inferiores, o viceversa,
o empezar en las intermedias o desarrollar una secuencia horizontal,
por dreas de la empresa.

Eleccién del {de los) método(s) de andlisis que va(n) a aplicarse. Los
métodos adecuados se escogen segln la naturaleza v las caracteristi-
cas de los cargos que han de analizarse. En general, se eligen varios
métodos de andlisis porque es drﬁcn[ que los cargos tengan naturaleza
y caracteristicas semejantes. La eleccion recaera en los métodos que
presenten las mayores ventajas o, por [o menos, las menores desventa-
jas respecto de los cargos que van a analizarse.

Seleccidn de los factores de especificaciones que se utilizardn en el ana-
lisis, basada en dos criterios:

Criterio de universalidad. Los factores de especificaciones deben estar,
de alguna manera, presentes en la totalidad de los cargos gque se ana-
lizardn o, por lo menos, en 75% de éstos para comparar las caracterfs-
ticas ideales de los ocupantes; por debajo de ese porcentaje, el factor
desaparece y deja de ser adecuado para la comparacién.

Criterio de discriminacién. Los factores de especificaciones.deben va-
riar, segin el cargo. En otros términos, no pueden ser constantes o
uniformes. Por ejempio, el factor de educacién basica necesaria res-
ponde al criterio de universalidad, porque todos los cargos exigen cier-
to nivel de instruccién o escolaridad, pero también responde al criterio
de discriminacién, ya que todos los cargos requieren grados diferentes
de escolaridad, desde la primaria, incompleta o completa, hasta la edu—
cacién superior. :
Para satisfacer el criterio de universalidad, los cargos se distribuyen
generalmente en varios sistemas: cargos de supervisién, por meses,
por horas, etc., porque son pocos los factores de especificaciones que
logran cubrir la amplia gama de caracterlstlcas de los cargos de una
organizacion.
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6. Dimensionamiento de los factores de especificaciones. Determinar el
campo o amplitud de variacién de cada factor dentro del conjunto de
cargos que se pretende analizar. La amplitud de variacién correspon-
de a la distancia comprendida entre el limite inferior (minimo) y el
limite superior (maximo) que un factor presenta en un conjunto de
cargos. Un factor se dimensiona para adaptar o ajustar €l instrumento
de medida que representa al objetivo que se pretende medir. En el
fondo, los factores de especificaciones constituyen un conjunto de

“indicadores para analizar un cargo. Se -hace necesario dimensionarlos
para establecer qué segmento de su totalidad servira para analizar de-
terminado conjunto de cargos. Por ejemplo, el factor de especificacio-
nes educacion basica necesaria, cuando se aplica a cargos por horas
no calificados, podrd tener un limite inferior {alfabetizacién) y uno su-
perior {educacién primaria completa) diferentes de cuando se aplica a
cargos de supervisidn; en este caso, el limite inferior (educacién pri-
maria completa) y el superior (educacién superior completa) son bas-
tante elevados.

7. Gradacién de los factores de especificaciones. Consiste en transfor-
marlos de variable continua (a la que puede asignirsele cualquier
valor a lo largo de su amplitud de variacién) en variable discreta o
discontinua (a la que pueden asigndrsele sélo determinados valores
gue representan segmentos de su amplitud de variacién). Un factor
de especificaciones se gradua para facilitar y simplificar su aplica-
cién. En general, el nimero de grados de un factor de especificacio-
nes se sitda entre 4, 5 o 6 grados. En consecuencia, cada factor podra
tener sélo 4, 5 o 6 grados de vanacuon en vez de poseer n valores
continuos.

Etapa de preparacion

En esta fase se aprestan las personas, los esquemas y los materiales de
trabajo

1. Reclutamiento, seleccién y entrenamiento de los analistas de cargos
que conformaran el equipo de trabajo.

2 Preparacién del matenal de trabajo (formularlos, folletos materia-
les, etc.).
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3. Disposicion del ambiente (informes a la direccién, a la gerencia, a la super-
visién y a todo el personal incluido en el programa de andlisis de cargos).

4. Recoleccién previa de datos (nombres de los ocupantes de los cargos
que se analizaran, elaboracién de una relacién de los equipos, herra-
mientas, materiales, formularios, etc., utilizados por los ocupantes de
los cargos). e

La etapa de preparacién puede desarrollarse de manera simultinea
con la etapa de planeacién.
Etapa de ejecucion

En esta fase se recolectan los datos relativos a los cargos que van a anali-
zarse y se redacta ef andlisis.

1. Recoleccidn de datos sobre los cargos mediante el (los) método(s) de ané-
lisis elegido(s) {con el ocupante del cargo o con el supervisor inmediato).

. 2. Seleccién de los datos obtenidos.
3. Redaccién provisional del andlisis, hecha por el analista de cargos.

4. Presentacion de la redaccién provisional del andlisis al supervnsor in-
mediato, para que la ratifique o la rectifique.

5. Redaccién definitiva del anélisis del cargo.

6. Presentacion de la redaccidon definitiva del andlisis del cargo, para la
aprobacién (al comité de cargos y salarios, al ejecutivo o al organismo
responsable de oficializarlo en la organizacién).

OBJETIVOS DE LA DESCRIPCION Y EL ANALISIS
DE CARGOS

La aplicaciéon de los resultados del andlisis de cargos es muy amplia: reclu-
tamiento y seleccion de personal, identificacion de necesidades de capa-
citacion, definicién de programas de capacitacion, planeacion de la fuerza
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" DESCRIPCION Y ANALISIS DEL CARGO

Nombre: pintor de mantenimiento Seccion: industrial

Resumen: pintar con pistola o brocha superficies metalicas y de madera que pertenecen a la
empresa.

DESCRIPCION DEL CARGO

Preparar las superficies que van a pintarse, raspandolas lijandolas y quitando los residuos
de pintura. Pasar varias capas de masilla sintética con rapidez.

Preparar las pinturas que van a utilizarse, mezclandolas con otras pinturas, disolventes, se-
cantes y pigmentos, en cantidades convenientes hasta alcanzar ef color y la textura ideales.
Introducir 1a pintura en un compresor, conectar el equipo al compresor y regular el flujo me-
diante valvulas. Proteger con tiras de papel o cinta las superficies gue no deben pintarse.
Dirigir la pistola hacia las partes que van a pintarse y realizar movimientos acompasados en
sentidos vertical, horizontai y circular, lijar las capas de pintura después de que se sequen,
antes de aplicar otra capa, hasta alcanzar el acabado perfecto. Retocar con brocha las partes
inaccesibles.

Pintar manualmente las paredes y las tachadas de los edificios y las placas, utilizando pince-
les, brochas y escobillas. Dibujar ribetes y logotipos en las superficies pintadas.

Conservar el equipo utilizado, guitando los residucs y I|mplando el cafién de la pistola con
lfquidos diluyentes y gasa.

Ejecutar otras tareas relacionadas con las ya descritas, a juicio de su superior.

ANALISIS DEL CARGO

A. Requisitos intelectuales:

Educacién: primaria. Operacionas con nimeros enteros, conocimiento de materiales utiliza-

'dos en los procesoes de pintura.

Experiencia: un ano (por lo menos); pericdo que se juzga necesario para adquirir las habifi-
dades y familiarizarse por completo con su campa de actividad.

Aptitudes: inteligencia {grupo medio inferior), introversidn equilibrada, iniciativa, espiritu critice y
creativo, resistencia a la fatiga fisica y, en especial, a la visual, percepcion discriminatoria y dife-
rencial {(aguday}, gran destreza manual, rapidez de reaccién ante los estimulos, agudeza visual.

. Requisitos fisicos:

Esfuerzo fisico: movimiento constante de brazos y piernas, coordinacion de movimientos
de los brazos: verticales, horizontales y circulares, firmeza en el pulso, articulacién de la
rodilia y l cuello para agacharse, levantarse, subir y bajar escaleras; el trabajo se ejecuta de
pie, .

. Responsabilidad implicita:

Patrimonfio: las pérdidas parciales o totales pueden comprobarse por lo que dice el obrero
respecto del material empleado y la mano de obra desperdiciada; es poco probable que se
causen danos al equipo (pérdidas pequefias),

. Condicicnes de trabajo:

Ambiente: condiciones ligeramente desagradables debido a la presencia de polvo de ljja,
emanaciones de la pintura —consideradas perjudiciales para [a salud del ocupante—, olores,
ruido, frio y calor (condiciones externas de trabajo).

Seguridad: condiciones consideradas a veces peligrosas, posibles caldas en trabajos sobre
andamios; esguinces, escoriaciones y pequeros cortes de poca gravedad.

Figura 8.7 Ejemplo de descripcién y analisis de un cargo por horas.
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de trabajo, evaluacion de cargos, proyecto de equipo y métodos de tra-
bajo, etc. Casi todas las actividades de recursos humanos se basan en la
informacién que proporciona el andlisis de cargos.

Los objetivos del andlisis y la descripcién de cargos son muchos, pues
éstos constituyen la base de cualqwer programa de RH. Los prmopales
objetivos son:

1. Ayudar a la elaboracién de los anuncios, demarcacion del mercado de
mano de obra donde debe reclutarse, etc., como base para el recluta-
miento de personal.

2. Determinar el perfil del ocupante del cargo, de acuerdo con el cual
se aplicardn las pruebas adecuadas, como base para la seleccién del
personal.

3. Suministrar el material necesario, segin el contenido de los programas
de capacitacién, como base para la capacitacién del personal..

4. Determinar las escalas salariales -mediante la evaluacién y clasifica-
cion de cargos-, segln la posicién de los cargos en la empresa y el
nivel de los salarios en el mercado de trabajo, como base parala admi-
nistracién de salar:os T

5. Estlmular la motivacion del personal para facﬂitar la evaluacron del
desempefio y el mérito funuonal

6. Servir de guia del supervisor en el trabajo con sus subordinados, y gufa
del empleado para el desempefio de sus funciones.

7. Suministrar a la seccién higiene y seguridad industrial los datos relacio-
nados para minimizar la insalubridad y peligrosidad de ciertos cargos.

Cuando los cargos son diseﬁad_os por los deméds organismos, la ARH
debe describirlos y analizarlos para administrarlos mejor, al establecer
cudles son las caracteristicas, habilidades, aptitudes y conocimientos que
requieren los ocupantes-de los cargos. Coni el fin-de conocer mejor las -
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exigencias que los cargos imponen a sus ocupantes, el analisis de car-
gos se distribuye en cuatro grupos de factores: requisitos intelectuales,
requisitos fisicos, responsabilidades implicitas y condiciones de trabajo.
Los métodos de andlisis de cargos son la observacian, la entrevista, el
cuestionario y los métodos mixtos. En general, el andlisis de cargos exi-
ge tres etapas: planeacién, preparacion y ejecucién. En el fondo, la des-
cripcién y el andlisis de cargos representa la base fundamental de
cualquier trabajo de ARH, pues permite ayudar en el reclutamiento y la
seleccion de personal para los cargos, la capacitacién, la administracién
de salarios, la evaluacion del desempefio, la higiene y seguridad en el
trabajo, ademads de informar al superior, o al gerente de linea,. el conte-
nido v las especificaciones de los cargos de su drea, puesto que la des-
cripcion y.el andlisis de cargos son una responsabilidad de linea y una
funcién de staff.

349

Descripcion del cargo _ Cargo

Métodos mixtos Anilisis del cargo 4
Requisitos del cargo ‘ Factores de especificaciones
Observacion directa Cuestionario

Entrevista -

;Cuales son las nociones fundamentales en el concepto de cargo?
Explique en qué consisten la descripcién y el andlisis del cargo.
Explique la estructura del andlisis de cargos.

Explique las caracterfsticas, las ventajas y las desventajas del método
de observacion directa.

5. Explique las caracteristicas, las ventajas y las desventajas del método
de la entrevista.

BN =

6. Explique las caracteristicas, las ventajas y las desventajas del método

del cuestionario.
7. Explique las alternativas de los métodos mixtos. -
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8. Explique las etapas del andlisis de cargos.
9. ;Cuadles son los objetivos de la descripcién y el andlisis de cargos?

“Sodexho capacita personal para preparar refrigerios”*

La filial brasilefia de la multinacional francesa Sodexho -especializada
en proveer refrigerios a fabricas, escuelas y hospitales- duré algunos
afios “probando” el mercado de refrigerios industriales y descubrié
que es muy promisorio pero riesgoso en extremo. Consolidado el equi-
po de gerencia y definida una estrategia que privilegia la calificacion
del personal (base para mantener la buena calidad de los refrigerios v,
por consiguiente, la renovacién de los contratos con las empresas),
Sodexho cree estar preparada para crecer de modo acelerado. La es-
tructura de personal establecida permite a la empresa pensar en el
aumento de la facturacion mensual. La empresa opera varios restau-
rantes (el Citibank y Manah estdn entre sus clientes) y produce cerca
de seis mil refrigerios diarios.

La estrategia de Sodexho se orienta a acertar en lo que los ejecutivos
de RH (en general, responsables de la contratacién de concesionarios
como Sodexho) sefialan como falla principal: mala administracién de los
restaurantes y altibajos en [a calidad de los refrigerios. Este problema no
es solo la principal fuente de quejas y de no renovacién del contrato, sino
que determina el propio perfil del sector. Aunque el sistema de autogestion
de los restaurantes acarrea trastornos a las empresas, es el mas utilizado
debido a los contratiempos causados por los concesionarios de estos ser-
vicios. Tanto es asi que hoy sélo 25% de los 4 millones de refrigerios
servidos diariamente en el pais es suministrado por empresas
concesionarias.

Personal de reserva. Ante esta situacién, es natural que la prioridad de
Sodexho sea estructurar el sector de personal. Debido a que se pretende
que esta area apoye las dreas de marketing y ventas, la gerencia de RH se
constituyo antes que las de las demads dreas.

*

Tomado de la revista Negocios em Exame, No. 237 21 de octubre de 1987, pp. 80-
81, con autorizacién de Editora Abril.
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Gracias a su concepcién, Sodexho puede “vender” a los clientes un
método de trabajo que concede autonomia casi total a los administrado-
res de restaurantes. El sistema permite atender de inmediato las sugeren-
cias, pedidos y reclamos de las empresas cliente y de sus empleados
usuarios de los restaurantes,

Ademas de invertir directamente en la capacitacion del personal asig-
nado a este tipo de responsabilidad, Sodexho mantiene cierto excedente
para las eventualidades. En consecuencia, una parte superior a 10% de
los gastos de nédmina se destina al pago de un pequefio contingente lla-
mado “personal de reserva”, grupo de personas calificadas que permane-
ce a disposicién del sector de capacitacién, sea en las escuelas de hotelerfa
francesas o en la unidad de Sodexho en Europa o Brasil. Este personal

. puede sustituir a alguien que haya dejado la empresa o puede salir direc-

tamente a establecer nuevos restaurantes, segtin la negociacién gue haga
la gerencia comercial.

Todo claro. La planeacién de recursos humanos estd estrechamente liga-
da a la politica comercial. Al final, de nada sirve que los vendedores lo-
gren buenos contratos, si es insuficiente el personal técnico disponible
para administrar el restaurante dentro de los estidndares exigidos por el
cliente y prometidos por Sodexho.

Este contingente de reserva puede incluir personal directamente li-
gado al manejo de restaurantes, o empleados de nivel mas elevado y
mads relacionados con funciones de planeacién y coordinacién. En algu-
nos casos, administradores de empresas e ingenieros -incluso con cur-
sos de posgrado- han aceptado ejercer funciones menos importantes
durante mds de un afio o hacer prdcticas en restaurantes del pais o del
exterior.

Esta prioridad dada a la capacitacién también es vélida para los obre-
ros. El reciutamiento de personal no calificado también se realiza de ma-
nera que se favorezcan la capacitacion y el desarrollo. De esta manera, en
el momento del reclutamiento es menos importante lo que el candidato

- sabe hacer que la capacidad de aprendizaje demostrada durante las prue-

bas y las dos entrevistas, después de aprobar un examen médico riguro-
so. En Sodexho, aunque el cargo no sea muy importante, se le informa al
empleado, durante el proceso de reclutamiento e iniciacién del trabajo,
cudles son los planes de la empresa y qué posibilidades de ascenso ofre-
ce. Por ejemplo, dentro de este proceso, un repostero sabe que puede
liegar a ser jefe de cocina, lo cual representara un aumento en su salario y
en su estatus.

.
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Puerta de entrada. En la practica, Sodexho establece el plan de carrera,
muy utilizado por las empresas en la actualidad, en una actividad que sélo
ahora comienza a profesionalizarse. Si se aplica de manera adecuada, el
plan de carrera se vuelve interesante no sélo para los empleados sino tam-
bién para el empléador, que puede garantizar, entre otras ventajas, una
operacién eficiente y confiable porque el personal trabaja motivado.

Ademas, la empresa logra atenuar algunos factores negativos, como
la rotacién. Aungue trabaja con-mano de obra muy inestable {la rotacién
en el sector es superior a 10% mensual), Sodexho ha logrado bajar los
indices progresivamente y hoy esta cerca de 8%. Para satisfaccion de los
ejecutivos de Sodexho, las entrevistas de desvinculacién muestran que la

" bdsqueda de un salario mejor no es el motivo que impulsa al empleado a
dejar la empresa, sino que predomman algunos factores famlllares como
el cambio de residencia.

Preocupada por establecer una po!ftlca de recursos humanos mas se-
ria y coherente, Sodexho determind que, salvo en contadas excepciones,
sélo recurrird al mercado laboral para contratar personal destinado a los
cargos inferiores. Sodexho cree que si mantiene abierta la puerta de en-
trada s6lo a los empleados de la empresa y valora la “vajilla de plata de la
casa”, a corto plazo tendrd personal bien estructurado y con gran expe-
riencia para apoyar programas de expansion, incluso mayores que los
que lleva a cabo en la actualidad.

Al final, una vez que amplie su participacién en el segmento de restau-
rantes en industrias y oficinas, [a empresa pretende abrir nuevos frentes
para proveer a escuelas, hospitales, contratistas de grandes obras ptibli-
cas, e incluso a personal que trabaja en plataformas submarinas.

" Aunque tiene casi 1.400 empleados y llegard a un maximo de 1.900,
Metaldrgica Santa Rita S. A. {(Mesarisa) no ha hecho todavia un censo de
sus cargos. En otras palabras, Mesarisa atin no tiene descritos y analiza-
dos los cargos de los trabajadores por horas o por meses. Ni siquiera el de
los supervisores, jefes y gerentes, Alberto Oliveira, gerente de recursos
humanos de la compafifa, cree que es el'momento oportuno para iniciar
una labor de tal magnitud. Su posicién e imagen en la direccién es exce-
lente y debe lograr que la politica de recursos humanos y la ejecucion
prictica de ésta estén bien fundamentadas. Sin embargo, no tiene en su
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staff personal experimentado y no puede contratar nuevos empleados o
especialistas en el tema, debido a las restricciones financieras de la em-
presa. Oliveira, de espiritu liberal y abierto, piensa que-describir y analizar
los cargos es una responsabilidad de linea de cada jefatura o supervision,
y que seguramente puede ayudar en la funcién de staff asesorando a los
jefes y supervisores en ese proceso. Lo mas dificil seria lograr que se
aceptaran estas ideas e instruir a todo el personal para comenzar la labor:
establecer un amplio programa de analisis y descripciéon de cargos de la
empresa.

Un paso podria ser presentar la idea de crear una comisién de des-
cripcién y andlisis de cargos ante el director presidente, quien seguramen-
te la aprobaria si Oliveira la coordinara en su totalidad; otra idea serfa
hacer que la comisién aprobara todas las etapas de un programa de des-
cripcién vy analisis de cargos de la empresa.

Otra idea serfa agrupar los cargos en tres categorias 0 conjuntos: [0s
cargos por horas (obreros no calificados, obreros calificados y obreros
especializados), los cargos por meses (de la fabrica y de la oficina central),
y empleados administrativos (supervisores; jefes y gerentes). Para cada
categoria o conjunto de cargos, habria una metodologia especifica de
recoleccién y procesamiento de datos, y de participacion de linea.

Alberto Oliveira estd entusiasmado y nervioso. Como ejecutivo de
staff debe presentar un plan detallado de cdmo desarrollar el programa de
descripcion y andlisis de cargos, de como integrar la comision y, sobre
todo, de cémo coordinar un trabajo de tal magnitud con tan pocos subor-
dinados disponibles. Ademds, es necesario que comparta la informacién
obtenida mediante la descripcion y el andlisis de cargos con los diferen-
tes sectores o secciones de su departamento, como reclutamiento, selec-
cién, capacitacion, higiene y seguridad, administracién de salarios,
evaluacién del desempeno, etc.
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‘del desempeino humano |

En el mundo en que vivimos evaluamos en todo momento el desempe-
fio de las cosas y personas que nos rodean. Queremos saber hasta dénde
llega el volumen del equipo de sonido que compramos, qué velocidad
alcanza nuestro automovil en la carretera, cémo reaccionan nuestros ami-
gos ante las situaciones dificiles, como va el rendimiento de los ahorros
frente a otras inversiones, c6mo va el portafolio de acciones en la bolsa,
c6mo marcha nuestra empresa, cémo se comporta nuestra novia en mo-
mentos dificiles, etc. La evaluacién del desempefio es un hecho cotldlano
en nuestra vida, asi como en las organizaciones.

Las practicas de evaluacién del desempefio no son nuevas. Desde el
nmomento en que una persona emplea a otra, el trahajo de ésta dltima
pasa a ser evaluado en términos de costo y beneficio. Tampoco son re-
cientes los sistemas formales de evaluacién del desempefio. En la Edad
Media la Compafifa de Jesds, fundada por san Ignacic de Loyola, utilizaba
un sistema combinado de informes y notas de las actividades y del poten-
cial de cada uno de los jesuitas que predicaban la religion en todo el
mundo, en una época en que la Gnica forma de transporte y comunica-
cion era la navegacion a vela. El sistema se basaba en autoclasificaciones
hechas por los miernbros de la orden, informes de cada supervisor acerca
de las actividades de sus subordinados e informes especiales hechos por
cualquier jesuita que creyese tener informaciones acerca de su propio
desempeiio o del de sus compaiieros, a las cuales un superior quiza no
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tenia acceso por un medio diferente. Muchos afios después, en 1842, el
Servicio Publico Federal de los Estados Unidos implanté un sistema de
informes anuales para evaluar el desempefio de los funcionarios; en 1880
el ejército estadounidense adopté el mismo sistema. En 1918 General
Maotors desarrollé un sistema de evaluacién para sus ejecutivos. No obs-
tante, sélo después de la Segunda Guerra Mundial comenzaron a popula-
rizarse en las empresas los sistemas de evaluacién del desempeiio, aungque
la preocupacién se orientaba exclusivamente hacia la eficiencia de [a ma-
quina para aumentar la productividad de la empresa. A comienzos del
siglo XX la escuela de administracién cientifica inicié el fuerte impulso de
la teoria administrativa, con el afan de aprovechar la capacidad éptima de
la maquina, situando a la par el trabajo del hombre y calculando con
bastante precisién el rendimiento potencial, el ritmo de operacién, la ne-
cesidad de lubricacidn, el consumo de energia y el tipo de ambiente ne-
cesario para el funcionamiento. El énfasis puesto en los equipos vy el
consiguiente enfogque mecanicista de la administracién no resolvieron el
problema del aumento de la eficiencia de la organizacién. El hombre,
considerado apenas como un “operador de botones”, era visto como un
objeto moldeable a los intereses de la organizacién y facilmente

manipulable, puesto que se creia que estaba motivado Unicamente por -

intereses salariales y econémicos. Con el paso del tiempo las organizacio-
nes lograron resolver problemas relacionados con la primera variable, la
maquina, pero no los de la segunda variable, el hombre. La eficiencia de
las organizaciones estaba adn por conseguir.

El enfoque se invirtié a partir de la escuela de las relaciones huma-
nas, pues la preocupacién principal de los administradores pasé a ser el
hombre. Las nuevas teorias administrativas se plantearon los mismos
interrogantes que tenian que ver con la maquina, pero ahora relaciona-
dos con el hombre: ;Cémo conocer y medir las potencialidades del
hombre? ;Cémo lograr que aplique totalmente ese potencial? ;Cuél es
la fuerza fundamental que impulsa sus energfas a la accién? Frente a
tales interrogantes surgié una infinidad de respuestas que ocasionaron
la aparicion de técnicas administrativas capaces de crear condiciones
para un efectivo mejoramiento del desempeiio humano dentro de la
organizacion, y una gran cantidad de teorias sobre la motivacién para
trabajar. La serie de teorias administrativas y organizacionales surgidas
con posterioridad tuvieron un impacto fuerte y definitivo: la importan-
cia del ser humano en las organizaciones y su papel dinamizador de los
demds recursos organizacionales. Pero este papel no podrfa dejarse al
azar. Era necesario que no sélo se planeara e implementara el desempefio

355



356 -+ PartelV - Subsistema de aplicacién de recursos humanos

humano, sino también que se evaluara y orientara hacia determinados
objetivos comunes.

EN QUE CONSISTE LA EVALUACION
DEL DESEMPENO

No estamos interesados en el desempefio general, sino en el desempefio
del cargo, en el comportamiento de rol del ocupante del cargo. El desem-
pefio del cargo es situacional en extremo, varia de persona a persona y
depende de innumerables factores condicionantes que influyen podero-
samente. E! valor de las s recompensas y la_percepcion de que las recom-

S

pensas dependen “del ¢ esfuerzo determinan el volumen de ‘esfuerzo”
individial ue la persona est3 dispUesta a realizar: una perfecta relacion
de costo-beneficio. A su vez, , el esfuerzo individual depende de las habili-
dades Yy capacrdades de la persona y. de_su percepcién del papelwque
desempenara De este modo, el desempefio del cargo estd en funcién de

todas e5tas variables que lo condicionan con fuerza.

Percepcidn'de que,
Jas recompensas s
dependen del"
esfuerzo.. : -

Flgura 9.1 Factores que afectan el desemperio del cargo.

Fuente: Edward E. Lawler lll, Lyman Porter, “Antecedent Atiitudes of Effective Managerial Performance”, en
Victor H. Vroom, Edward L. Deci {Orgs.), Management and Motivation, Middlesex, Penguin, 1973, p. 256
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Evaluacién del desempeno humano

La evaluacién del desempefio es una apreciacion sistematica del | desem-
pefio de cada persona en el cargo o del potencial. de. desarrollo, futuro,
Toda evaluacién es un proceso para estimular o juzgar el valor, la excelen-
cia, las cualidades de alguna persona. La evaluacién de los individuos que
desempefian roles dentro de una organizacién puede llevarse a cabo utili-

zando varios enfoques, que reciben denominaciones como evaluacion del

“desempehio, evaluacién del mérito, evaluacién de los empleados, informes

de progreso, evaluacién de eficiencia funcional, etc'. Aigunos de estos con-
ceptos son intercambiables. En resumen, la evaluacion del desempeno es
un concepto dindmico, ya que las.organizaciones.siempre.evalian.a.los.
empleados con cierta continyidad, sea formal.o informalmente, Ademds, la
evaluacion del desempefio constituye una técnica de direccién i imprescin-
dible en la actividad administrativa. Es un medio que permite localizar pro-
blemas de supervisién de personal, integracion del empleado a 1a
organizacién o al cargo que ocupa en la actualidad, desacuerdos, desapro-
vechamiento de empleados con potencial mas elevado qgue el requerido
por el cargo, motivacién, etc. Segun los tipos de problemas identificados, la
evaluacion del desempefio puede ayudar a determinar y desarrollar una

politica de recursos humanos adecuada a las necesidades de la organizacién.

RESPONSABILIDAD POR LA EVALUACION
DEL DESEMPENO

De acuerdo con la politica de.recursos humanos adoptada por la organi-

1
—r—

zacion Tﬁ?@;&1sabllldad por la evaluacion del desempefio humano.pug-
de atribuirse al ggr,g:uje al m1sm0 e@pleado, al empleado y.al gerente.en..

FURpPE T e m bt

.

‘conjunto al _equipo de trabajo, al dreano de gestion de personal o a un

comité de evaluacnon del desempeno Cada una de estas alternativas im-
piica una filosofia de accion.

El gerente

En la mayor parte de las organizaciones, el gerente es responsable del
desempenio de sus subordinados y de su evaluacion. Asf; quien evalda el

1 En inglés, aparece también con diversos nombres: merit rating, personnel review,
personnel appraisal, merit evaluation, employee appraisal, performance appraisal,
employee rating, progress report, performance evaluation, etc.
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desempefio del personal es el propio gerente o supervisor, con la aseso-
ria del érgano de gestion de personal, que establece los medios v los
criterios para fal evaluacion. Dado que el gerente o el supervisor no tie-
nen conocimiento especializado para proyectar, mantener y desarrollar
un pIan sistematico de evaluacion del desempeno del personal, sg recu-
acompanar y controlar ol S|stema en tanto que cada jefe ma_r.ue,n:e,su
auto_rld_ad de linea evaluando el | traba;o de los subordl_gdgsﬁedlante el
_esquema Trazado Por el Sistema. En la actualidad, este sistema de trabajo
proporciona mayor libertad y flexibilidad, con miras a que cada gerente
sea gestor de su personal.

El empleado....
Algunas organizaciones mas democraticas permiten que el mismo indivi-
duo responda por su desempefo y realice su_autoevaluacion. En estas
organizaciones cada persona autoevalia su desempeiio, eficiencia y efi-
cacia, teniendo en cuenta pardmetros establecidos por el gerente o la
organizacion.

El empleado y el gerente

En la actualidad las organizaciones estan adoptando un esquema dinami-
- €0 y avanzado de administracion del desempeiio. Aqui resurge la vieja
administracién por objetivos (APQ), con nuevos elementos y sin los trau-
~mas provocados por la arbitrariedad, la autocracia y el estado continuo
de tension y afliccién entre las personas involucradas, que caracterizaron
su implementacién en la mayor parte de nuestras organizaciones. Ahora
la APO es democritica, participativa, involucradora y muy motivadora. En
esta APO que emerge, la evaluacién del desempeno recorre los s:gunen-
tes caminos: €

1. Formulacion de ohjetivas por consenso. Primer paso en esta nueva APO
participativa en que los objetivos se establecen entre el gerente y el
evaluado, lo cual supone una verdadera negogiacion para llegar a yn
consenso. Los objetivos deben establecerse por consenso, no deben
imponerse. La superacién de estos objetivos debe representar un be-
neficto para la empresa y una participacién directa del evaluado en ese
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beneficio, como un premio o esquema de remuneracién variable. De
todas maneras, debe ser un incentivo fuerte y convincente para
dinamizar alguna forma de comportamiento.

. Compromiso personal en la consecucion de los objetivos ﬁ]ados en con-

e e AR e L,

FEam—_—y

junto, En algunos casos se presenta una especie de contrato Jormal e

p51cologrco para caracterizar el acuerdo-logrado en cuanto a los obje-
tivos que deben alcanzarse. Siempre es necesario que el evaluado_acep—
te plenamente los. objetivos, y.que se comprometa a alcanzarlos. Esta

e AT Pt ey

esTa condicion sine qua non del sistema.

. Actuaciony negocracron con ef gerente en la asignacién de los recursos

y Tos medios ecesarios para. 3lcanzar los. objetivos, Definidos los objetl-
VOS pOr CONSENso Y Iogrado el compromiso personal, el paso siguiente
es conseguir los recursos y medios necesarios para alcanzar'los objeti-
vos con eficacia. St no hay recursos ni medios, [os objetivos se tornan
inalcanzables. Estos recursos y medios pueden ser materiales {equi-
pos, maquinas, etc.), humanos (equipo de trabajo) o inversiones perso-
nales en capacitacién y desarrollo profesional del evaluado. Representan
un costo para alcanzar los objetivos deseados.

. Desempefio. Comportamiento del evaluado en la bisqueda de los obje-

tivos fijados. Aqui reside el aspecto principal del sistema. El desempeio
constituye Ia estrategia individual para lograr fos objetivos deseados.

. Medicién constante de los resultadas y comparacién con los objetivos

_fuados “Verificacion de los costos y beneficios involucrados en el pro-

ceso. La medicion de los resultados, y los objetivos, requieren funda-
mentos cuantitativos confiables que den una idea objetiva y clara del
funcionamiento del proceso y del esfuerzo de la persona evaluada.

. Retroalimentacion mtens:va Y med:c:on Conjunta continua., Debe existir

o T A s SakaRl

mucha informacion de retorna y, sobre todo, amplio apoyo de la co-
municacién para reducir la disonancia y aumentar la coherencia. Este

_esuno de los aspectos mMas importantes del sistema: el evaluado debe

tener_una percep_aon de cémo va marchando, para. establecerh URa-.
relacron cntre el esfuerzo.y el resultado alcanzado.

En esta concepcidn, la evaluacién del desempeiio no comienza por la

apreciacion del pasado, sino por la preparacion del futuro, y se halla mas
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A

s
Formuiacion : Desémpeio:
conjunta de “negogiacic ‘comporta-
objetivas con el amiento para
consens gerepte.en la; | alcanzar Ios
| -asi ; i comparacmn
“conlos

bjetivos

Figura 9.2 Proceso de administracion participativa por objetivos.

orientada hacia la planeacion del desempefio futuro que hacia el
juzgamiento del desemperio del pasado. Pero no se queda sélo en eso,
sino que busca orientar el desempefio hacia fines negociados y estableci-
dos con anterioridad, dotarlo con todos los medios necesarios para con-
seguirlo de manera adecuada, rodearlo de mediciones apropiadas y
comparativas y, sobre todo, darle coherencia con retroalimentacién y
evaluacién continuas. Asi se asegura un desempeno conforme a las nece-
sidades de la organizacion y los objetivos de carrera del evaluado.

Fi equipo de trabajo

-—-—-"".M—“"“““M A
El equipo de trabajo también puede evaluar el desempefio de cada uno
de sus miembros y programar con cada uno de ellos fas medidas nece-
sarias para mejorarlo cada vez mds. En este caso, el equipo responde

i s

por 12 evaluacién.del desempefio de sus mlembros .y define sus objeti-

vOs y metas
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El 6rgano de gestion de personal

Es una alternativa corriente en organizaciones mas conservadoras, aunque
estdn dejando de practicarla por su caracter centralista y burccrético en ex-
tremo. En este caso, el 6rgano de gestion de personal responde por la evalua-
cién del desempeno de todos los miembros de la organizacién. Cada gerente
proporciona la informacion del desempeno de cada empleado, la cual se
procesa e interpreta para enviar informes o programas de pasos coordinados
por el 6rgano de gestion de personal. Como todo proceso centralista, exige
reglas y normas burocraticas que coartan la libertad v [a flexibilidad de las
personas involucradas en el sistema. Ademds, presenta la desventaja de tra-
bajar con medias y medianas, y no con el desempefio individual y singular de
cada persona. Se basa en lo genérico y no en lo particular.

Comlte de evaluacion

3w T g i o et

En algunas organizaciones, la evaluacién del desempefio corresponde a
un comité nombrado para este fin, y constituido por empleados perma-
nentes 0 tl‘anS!fOI‘IOS, pertenementes a dlvérsas dependencias 0 departa—
mentog “Fn'esté ¢aso) la (_e_ggi_ggion es colectiva yla realiza un grupo
de per personas. Los miembros permanentes o estables (como el presidente de
la organizacién o su representante, el director del érgano de gestién
de personal y el especialista en evaluacién del desempefio) participan en
todas las evaluaciones, y su papel es mantener el equilibrio de los juicios,
el acatamiento de los estdndares y la permanencia del sistema. Los miem-
bros transitorios son el gerente de cada evaluado o su supervisor. Pese a
la evidente distribucidn de fuerzas, esta alternativa también recibe criticas
por su aspecto centralizador y por su espiritu de juzgamiento, en lugar de
utilizarse ‘en la orientacién y el mejoramiento continuo del desempefio.
Esta expuesta a las mismas criticas del literal anterior.

En la actualidad la tendencia es desplazar la responsabilidad por la
evaluacién del desempefio hacia el mismo individuo, junto con la partici-
pacién gerencial, para establecer por consenso los objetivos que deben
alcanzarse.

=

E\(aluador _(_:_Ig_360°

Es una innovacion reciente en la apreciacion del desempefio, segin la
cual cada pegiouaﬁsaayaluada por las personas de su entorno esto signi-

—-:s-m,/
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Figura 9.3 Responsabilidad por la evaluacién del desempefio.

fica que cualqu:er persona conla que. mantenga cierta mteracaon o inter-

cambio participa en la evaluacion. de su ,desempeno Este t:po o de evalua-

P

Gi6R Tefleja 108 distintos puntos de vista involucrados en el. trabajo de la
persona: el superlor los subordinados, los colegas, los proveedores inter-

nos y los €lientés | mternos partlapan en la evaluacién de su desempe?fb,

~dé modo que ésta refleje [0s puntos de vista de los diversos individuos
involucrados en el trabajo de cada persona.

Figura 9.4 Evaluacién de 360°,
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OBJETIVOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

La evaluacién del desempertio es un asunto que ha despertado numero-
sas manifestaciones favorables?y otras sumamente adversas®. No obstan-
te, se ha hecho poco para lograr una verificacién real y cientifica de sus
efectos. También podria afirmarse que mientras la seleccion de recursos
humanos es una especie de control de calidad en la recepcién de materia
prima, la evaluacién del desempefio es una especie de inspeccién de
calidad en la linea de montaje. Estas dos analogias se refieren implicita-
mente a la posicién pasiva, sumisa y pesimista del individuo que est
siendo evaluado, con relacion a la organizacion de la cual hace o desea
hacer parte, y al enfoque rigido, mecanizado, distorsionado y limitado
acerca de la naturaleza humana. La evaluacién del desempefio no puede
reducirse al simple juicio superficial y unilateral del jefe con respecto al
comportamiento functonal del subordinado, sino que es necesario pro-
fundizar un poco mds, ubicar causas y establecer perspectivas de comdn
acuerdo con el evaluado. Si debe modificarse el desempefo, el mayor
interesado -el evaluado- debe saber no sélo acerca del cambio planea-
do, sino saber también por qué y cémo deberd implementarse éste (si es
que debe implementarse), debe recibir retroalimentacion adecuada vy re-
ducir discrepancias con respecto a su actuacion en la organizacion.
Meyer, Kay y French Jr.* describen un estudio cientifico desarrollado
por la General Electric Company para probar la eficacia de su programa
tradicional de evaluacion del desempeiio. Se verificé ia existencia de un
aspecto bastante positivo (muchas personas tienen una idea favorable
acerca de la evaluaciéon del desempefio y suponen que todo individuo
debe saber cémo le va en su cargo), junto a un aspecto bastante negati-
vo, segln el cual son extremadamente raros los casos de gerentes que
por su propia iniciativa emplean el programa de evaluacién del desempe-
fio, y sélo lo hacen bajo severo control e inspeccién, aunque saben que el
sistema busca mejorar el desempefio de los subordinados. :

2 Harold Mayfield, “in Defense of Performance Appraisal”, en Harvard Business Review,
- Mar./Abr. de 1960, p. 81. Véase también Alva F. Kindalland, James Gatza, “Positive

Program for Appraisal”, en Harvard Business Review, Nov /Dic. de 1963, p. 153,

3 Douglas McGregor, “An Uneasy Look at Performance Appraisal, en Marvard Business
Review, May/Jun. de 1957, p. 89.

4 Herbert H. Meyer, Emanuel Kay, John R. P. French Jr,, “Split Roles in Performance
Appraisal”, en Gene W. Dalton, Paul R. Lawrence (Orgs.), Maotivation and Control in
Organizations, Homewood, Richard D. Irwin, Dorsey Press, 1973, pp. 378-389.
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Como ocurria en la mayor parte de las organizaciones, el programa
tradicional y amplio de evaluacién anual del desempeno, utilizado enton-
ces por la General Electric, tenia a.dos propésitos principales:

\-___—-——

1. Justificar el procedimiento salarial recomendado por el superior.

2. Buscar una oportunidad (motivacional) para que el superior reexaminara
el desempefio del subordinado, y fomentar la discusién acerca de la
necesidad de mejoramiento; en consecuencia, el superior proyectaba
planes y objetivos para mejorar el desempefio del subordinado.

La medida méas urgente consistié en modificar la estructura y los ob;e—
tivos del sistema en la General Electric.

La evaluacion del desempeiio no es un fin en s mismo, sino un instru-
mento, un medio, una herramienta para mejorar los resultados de los re-
cursos humanos de la empresa. Para alcanzar este objetivo basico -mejorar
los resultados de los recursos humanos de la empresa-, la evaluacién del
desempefio intenta conseguir diversos objetivos intermedios. La evalua-
cién del desempenio puede tener los siguientes oijetiv_(iigggmedios:

. Adecuacién del individuo al cargo

. Capacitacion

. Promociones

. Incentivo salarial por buen desempefio

. Mejoramiento de las relaciones humanas entre superiores y subordi-
nados

. Autoperfeccionamiento del empleado

. Informacién bdasica para la investigacion de recursos humanos

. Célculo del potencial de desarrollo de los empleados
9. Estimulo a la mayor productividad

10. Conocimiento de los estandares de desempeiio de la empresa

11. Retroalimentacién (feedback) de informacién al individuo evaluado

12. Otras decisiones relacionadas con el personal: transferencias, licen-

cias, etc. ) .-

Vs W=

N

"En resumen, los objetivos fundamentales de la evaluacién del desem-
pefio pueden presentarse de tres maneras:

1. Permitir condiciones de medicién del potenc;al humano para determi-
nar su pleno empleo
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2. Permitir el tratamiento de los recursos humanos como una importan-
“te ventaja competitiva de la empresa, y cuya productividad puede
“desarrollarse de modo indefinido, dependlendo de[ sistema de admi-

nistracion.. -

3. Dar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participa-
cién a todos los miembros de la organizacién, teniendo en cuenta, por
una parte, los objetivos organizacionales y, por otra, los objetivos indi-
viduales.

BENEFICIOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPERNO

Cuando un programa de evaluacién del desempefio estd bien planeado,
coordinado y desarrollado, proporciona beneficios a corto, mediano y
largo plazos. En general, los principales beneficiarios son el individuo, €l
gerente, la organizacion y la comunidad.

1. Beneficios para el jefe:

+ Evaluar mejor el desempefio y el comportamiento de los subordina-
dos, con base en las variables y los factores de evaluaciéon y, sobre
todo, contando con un sistema de medicién capaz de neutralizar la

_subjetividad.

« Proponer medidas y disposiciones orientadas a mejorar eI estandar de
desempeiio de sus subordinados.

- Comunicarse con sus subordinados para que comprendan la mecéni-
ca de evaluacién del desempefic como un sistema objetivo, y que
mediante ese sistema puedan conocer cudl es su desempefio.

2. Beneficios para el subordinado:
- Conocer las reglas de juego, es decir, los aspectos de comporta-
miento y de desempefio gue mds valora la empresa en sus em-

pleados.

« Conacer cudles son las expectativas de su jefe acerca de su desempe-
fio, y sus fortalezas y debilidades, segin la evaluacién del jefe.
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- Saber qué disposiciones o medidas toma el jefe para mejorar su desem-
pefio {programas de entrenamiento, capacitacién, etc.), y las que el pro-
pio subordinado deberd tomar por su cuenta (autocorreccién, mayor
esmero, mayor atencién al trabajo, cursos por su propia cuenta, etc.)

+ Autoevaluar y autocriticar su autodesarrollo y autocontrol. ..
3. Beneficios para fa organizacion:

- Puede evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo plazos, y
definir la contribucién de cada empleado.

+ Puede identificar [os empleados que necesitan actualizacién o perfec-
cionamiento en determinadas areas de actividad, y seleccionar a los
empleados que tienen condiciones para ascender{os o transferirlos.

+ Puede dar mayor dindmica a su politica de recursos humanos, ofre-
ciendo oportunidades a los empleados {no sélo de ascensos, sino de
progreso y de desarrollo personal), estimulando [a productividad y me-
jorando las relaciones humanas en el trabajo.

METODOS TRADICIONALES DE EVALUACION
DEL DESEMPENO

El problema de la evaluacién del desempenio de grupos de personas en
las organizaciones condujo a encontrar soluciones que se transformaron
en métodos de evaluacion bastante populares, denominados métodos
tradicionales de evaluacion del desempefio, los cuales varian de una or-
ganizacion a otra porque cada una tiende a construir su propio sistema
para evaluar el desempefio de las personas. En muchas empresas es co-
rriente encontrar varios sistemas especificos que cambian segtin el nivel y
las dreas de asignacion del personal; por ejemplo, sistema de evaluacién
de gerentes, trabajadores por meses, por horas, vendedores, etc. Cada
sistema sirve a determinados objetivos especificos y a determinadas ca-
racteristicas del personal involucrado. Pueden utilizarse varios sistemas
de evaluacion del desempefio o estructurar cada uno de éstos en un
método de evaluacién adecuado al tipo y a las caracteristicas de [os evalua-
dos. Esta adecuacién es de importancia para,la obtencién de resultados. La
evaluacién del desempefio es un medio, un método, una herramienta, y
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no un fin en s{ misma. Es un medio para obtener datos e informacién que
puedan registrarse, procesarse y canalizarse para mejorar el desempefio hu-
mano en las organizaciones. En el fondo, la evaluacién del desempeno sélo
es un buen sistema de comunicaciones que actda en sentido horizontal y
vertical en [a empresa.

Los principales métodos tradicionales de evaluacién del desempefio son:

Método de las escalas gréficas
Método de eleccién forzada
Método de investigacién de campo
Método de incidentes criticos
Métodos mixtos

U e

Método de las escalas graficas )
Es el método de evaluacion del desempefio mas utilizado y divulgado.
Aunque, en apariencia, es el método mds sencillo, su aplicacién exige
miltiples cuidados, con el fin de evitar la subjetividad y los prejuicios del
evaluador, que podrian causar interferencias considerables. Es muy criti-
cado porque reduce los resultados a expresiones numéricas mediante la
aplicacién de procedimientos matemdticos y estadisticos para corregir las
distorsiones personales introducidas por los evaluadores.

Este método evalda el desempefio de las personas mediante facto-
res de evaluacién previamente definidos v graduados. Utiliza un formu-
lario de doble entrada, en donde las filas (horizontales) representan los
factores de evaluacién del desempefio, en tanto que las columnas {ver-
ticales) representan los grados de variacién de tales factores, seleccio-
nados previamente para definir en cada empleado las cualidades que se
intenta evaluar. Cada factor se define con un resumen, sencillo y objeti-
vo, Cuanto mejor sea este resumen, mayor serd la precisién del factor.
Cada uno de éstos se dimensiona para reflejar desde un desempefio
pobre o insuficiente hasta el éptimo o excelente. Entre esos extremos
existen tres alternativas:

1. Escalas gréficas continuas. Escalas donde sélo estdn definidos los extre-
mos; la evaluacion del desempefio puede situarse en cualquier punto
de la linea que los une. En este caso, existen un limite minimo y un

lfmite maximo de variacién del factor de evaluacion, la cual puede

hacerse en cualguier punto de esta amplitud de variacién.

-
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Cantidad Cantidad
de produceién - , - de produccién
insuficiente ) excelente

2. Escalas gréficas semicontinuas. |dénticas a las escalas continuas, excep-
to que se incluyen puntos intermedios definidos entre los extremos
(limite mintmo y limite maximo) para facilitar la evaluacién.

Cantidad 1 Cantidad
de produccion i ;— I | de produccion

N
— W
f-Y

Insuficiente Excelente

3. Escalas gréficas discontinuas. En éstas, la posicidén de las marcaciones ya
estd fijada y descrita con anterioridad; el evaluador sélo debe seleccionar
una de ellas para evaluar el desempefio del empleada. Todos los ejem-
plos presentados de aqui en adelante serdn de escalas graficas discontinuas.

Cantidad 1 2 3 4 Cantidad
de produccién . | | i jl de produccién
Insuficiente  Regular Buena Excelente

Para facilitar las evaluaciones, las escalas discontinuas se representan
mediante graficas de dos entradas: en las entradas horizontales {filas) se escri-
ben los factores de evaluacion del desempefio, y en las entradas verticales
{columnas) se escriben los grados o las graduaciones de los factores. De ahi
el cuadro de dos entradas que caracteriza este método de evaluacién.

Algunas empresas utilizan el método de escala grafica con asignacion
de puntos, para cuantificar los resultados y facilitar las comparaciones entre
los empleados. Los factores se ponderan y se les dan valores en puntos, de
acuerdo con su importancia en la evaluacién. Una vez realizada la evalua-
cién, se suman los puntos obtenidos por los empleados. Esta simplificacion
extrema de la evaluacion del desempefio constituye una paradoja: por una
parte, cuantifica los resultados y facilita las comparaciones en términos
globales; por otra, reduce la compleja gama de desempeiio de un emplea-
do a un simple ndmero sin significado. En e} caso de la figura 9.6, el maximo
puntaje que un empleado podria obtener es 85, y el minimo, 6.
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MNeombre del empleade:
Departamento/Seccion:

EVALUACION DEL DESEMPENO

Fecha:__/ [

Cargo:

E— .

£
i

i

‘Desempeficen 1a
ot TrEE

cion: considere s0lo el desempefio actyal

Optimo

Bueno

Insuficiente

Deficiente
] O 0 0
Produccién Sobrapasa Con frecuencia Satisface las A veces gsta por | Siempre por
Volumen y siempre las sobrepasa las exigencias debajo de las debajo de las
cantidad de exigencias. Muy | exigencias exigencias exigencias. Muy
trabajo ejecutados rapido lento
normalmente
O O m O 8
Calidad Siempre superior. | Aveces superior. |Siempre es satisfac- | Parcialmente Nunca es
Exactilud, esmere | Excepsionalments | Es baslante tofo. Su cumplimien- | satisfaciorio. A satisfactorio.
y orden en el punfual en &l cuidadoso en el [to es aceplable: tiene| veces comete Comete
trabajo ejecutado trabaje trabajo pocas variaciones errores numerpsos errores
a a a O
Cenocimiento Conoce todo lo Conocs lo Conocimiento Cenece parte del | Tiene poco -+ + -
del trabajo necesario y necesario suficiente del trabajo. Necesita |conocimiento
Grado de aumenta siempre trabajo capacitacién del trabajo
conocimiento sus conocimientos
de! trabaio
_ a .a 0 o - O -
Cocperacion FPosee excelente Se desempefia Colabora No demuestra Se muastra
Actitud hacia la espiri{u de bien en el trabajo normalmente en buena voluntad. ranuente a
empresa, la jefatura | colaboracion. Es de equipo. el trabaijo de Solo colabora colaborar
y los compafieros diligente equipo cuando es muy

de trabajo

Procura colaborar

necesario

%{Carncleris_tipas indiv

S
|

PR . . b

a m) a O
Comprension Optima capacidad | Buena capacidad Capacidad Poca capacida Nulas
de situaciones de intuicion de intuieion de intuicién de intuicién capacidades
Grado en que ¢apta | y percepcidn - ¥ percepcion y percepcion y percepcion de intuicion
la esencia de un . satisfactorias y percepcion

problema,
Capacidad de
asoclar situaciones
y captar hechos

a a O a (m}
Creatividad Tiens siempre Casi sismpre Algunas veces Levemente Tipo rutinario.
Ingenio. Capacidad | ideas excelentes. tiene buenas hace sugerencias | rutinario, Tiene Carece dg Ideas
de crear ideas y Es creativo y ideas y proyectos pocas ideas propias
proyectos criginal propias
o o .o a a 4
Capacidad ‘Optima capacidad | Buena capacidad | Pone en praciica Tiene cierta Incapaz de llevar

de realizacién
Czpacidad ¢e
llevar a cabo ideas

de concretar ideas
nuevas

de concretar ideas
nuevas

ideas nyevas con
habilidad
satisfactoria

dificultad para
congretar nuevos
proyecios

a cabo una idea
o proyecto

y proyectos

Figura 9.5 Evaluacion del desempefio por el método de escala grafica.
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MNombre completo:

EVALUACION DEL EMPLEADQ

Depaniamento/Seccidn:

Cada factor se divide en un niimero de grados de eplicacién.
Censidere cada uno de ellos por separade y asigne solo un grado a cada factor, Indique e valor an punios en la columna de la derecha.

Cargo: -

Fecha: /[ [

vestir, de arreglarse, su
cabello, su barba, etc.

Factores de evaluacién Grado ~ Puntos
1. Produceién 1-2-3 456 7-8-9 10-11-12 13-14-15
Evaltie la produccién del Produccién Produccién Su Mantiene Siempre da
trabajo o la cantidad de Inadecuada apenas produccion siempre una | cuenta de un
servicios aceptable satisface, buena volumen da
petd no produccion servicio fuera
liena nada de lo
de especial cotriente
2. Calidad 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12 13-14-15
Fvalue la exactilud, la Comete En general En general | Siempre hace | Su trabajo
frecuencia de errores, la demasiados | satisface, trabaja con | bien su demuestra
presentacién, el ordeny el | orrhecy el | aungue a cuitado trabajo siempre
ESMerd qUe caracterizan el servicio veces deja ’ dedicacion
semvicio del empleado demuestra qué desear excepcicnal
desinterés y ’
descuido
3. Responsabilidad 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12 13-14-15
Evalde la manera como €l | Eg imposible | Mo produce | Puede Es dedicado; |Merece la
empleado se dedicaal | eongar en sus | siempre los | confiarse en | sélo necesita | maxima
trabajo y ejecuta el servicio | gonicios, por | resultados él (o ella), si | una breve confianza. No
dertra del plazo estipulado. 15 ¢y)q) deseados, si | se ejerce una | insiruccion requiere
Considere Ja vigilancia . requiere no se le vigila | vigllancia vigilancia
nacasaria para conseguir fos vigitancia bastante normal
resultados deseados permanente
- - 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-11-12 13-14-15
4. ﬁ%;p;rm;%figﬁt:; d Ppco ﬁ}ygces es En general E_s!é Golabora al
cooperar, I ayuda que dispuesto a dificil de tratar. | cumnple con d!spuesto maximo. Se
presta a 'le compafieros coDperar, y Carece de buena siempre a esfuerza per
ia manera como acata ’ constante- entusiasmo voluntad lo colaborar y ayudar a sus
ardenes mente que seo le ayudar a sus | compafieros
muestra falta encarga. Esta | comparieros
de educacidn satisfecho con
su trabajo
5. Sensatez e iniciativa 1-2-3 4-5-6 7-8-9 10-14-12 13-14-15
Tenga en cuenta la sensatez | Siempre toma| Con Demuastra Resuelve los | Piensa rapida
de las decisicnes del decisiones frecuencia se | sensatez problemas y logicamenta
empleado cuando no ha incarrectas equivaca; razonable en | normalmen- | en todas las
recibide instrucciones siempre circunstan- ta, con un situaciones,
detalladas o ante situacio- nacesita cias alto gracdo de { Se puede
nes excepcionales instrucciones | normales sensaloz confiar
detalladas siempre en
sus
decisiones
6. Presentacion personat 1-2 3-4 56 7-8 9-10
E:S:;g:z '.ﬂérggﬁzfgor la | Negligente. | Aveces Normalmen- | Es cuidadoso | Es sumamen-
presentacién persanal del Descuidado desc‘uida. su te esta bien | en sumanera | te cuidadoso
empleado, su manera de apariencia presentado de veastiry en su
) presentarse presentacién

TOTAL DE PUNTQS

2

Figura 9.6 Evaluagion del desempefio mediante escala grafica que utiliza puntos.
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Ventajas del método de las escalas grificas

1. Brinda a los evaluadores un instrumento de evaluacién de ficil com-
prensidn y de aplicacion sencilla.

2. Posibilita una visién integrada y resumida de los factores de evalua-
cidn, es decir, de las caracteristicas de desempefio mas destacadas por
la empresa vy la situacién de cada empleado ante ellas.

3. Exige poco trabajo al evaluador en el registro de la evaluacién, ya que
fo simplifica enormemente.

Desventajas del método de las escalas graficas

1. No permite mucha flexibilidad al evaluador; en consecuencia, debe
ajustarse al instrumento, y no éste a las caracteristicas del evaluado.

2. Estd sujeto a distorsiones e interferencias personales de los evaluadores,
quienes tienden a generalizar su apreciacién acerca de los subordina-
dos para todos los factores de evaluacion. Cada persona percibe e
interpreta las situaciones segun su “campo psicolégico”. Tal interferen-
cia subjetiva y personal de orden emocional y psicoldgico lleva a algu-
nos evaluadores al halo effect o efecto de halo. Este efecto hace que
los evaluadores consideren éptimo o excelente a un empleado en to-
dos los factores o que un evaluador muy exigente considere deficien-
tes o insuficientes a todos sus subordinados. '

3. Tiende a rutinizar y generalizar los resultados de las evaluaciones.

4. Requiere procedimientos matematicos y estadisticos para corregir las
distorsiones y la influencia personal de los evaluadores.

5. Tiende a presentar resultados tolerantes o exigentes para todos los
subordinados. ' :
Método de eleccion forzada

El método de eleccion forzada (forced choice method) fue desarrollado
por un equipo de técnicos estadounidenses durante la Segunda Guerra
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Mundial para escoger los oficiales de las fuerzas armadas de su pafs que
debian ser ascendidos. El ejército deseaba lograr un sistema de evalua-
cién que neutralizara el efecto de halo, el subjetivismo y el proteccionis-
mo propios del método de escala gréfica, y que permitiese obtener
resultados de evaluacion mas objetivos y vilidos. Al aplicar el método de
eleccion forzada, se obtuvieron resultados ampliamente satisfactorios. Este
método se aplicd después en varias empresas’.

Factores de evaluacién

Grupo | - Desempeno objetivo: :
Cantidad de trabajo ..o s rieereae e 44
Calidad del trabajo vveeeeveeoiieeeieeenee et s sbs e 31

Grupo Il - Conocimiento y desempeiio del cargo:
Conocimiento del cargo ............. et rer e sae s 25
Frecuencia.. 14
Puntualidad .. 12
Habitos de segundad .............................................................. 7
Buena administracién del cargo...... ermesmensesesnenen s e eis 3

Grupo lll - Caracteristicas del individuo: -
Espiritu de COOPEracion .......o.mamemsesssesennenns 37
Digno de Confianza.....ccceeeviiecernimvnreresmcesssssssnssstes s . 36
JICIANVA L. c.cveceresce et ver e s s s st 35
INENIGENCIA ..viv i s s s nrmvrs s e s e c 27
Exactitud .......... rereresateeeaeasateerreasarreraresessandraarans B F A
DIlgencia .........ccceeerceacanen reeenrtsemestsatan i st sas sttt e nsenren .14
Adaptabilidad........cccertreencsre st s 14
Persanalidad ...........cccocvevecirincimisienmne s ecsmr e sec st senearerees 13
RAZONAMIENTO ....oo.viiriieercre e srssetne e ece e e st ssassresnannns 13
Aplicacion ........... 12
Liderazgo 10
Conducta ]
TAIBMD et e e - 6.
SAIUT ot s 5
F =TT« S DO ‘B
ADAMENCIA 1evevvrreeeceeceeiareerersressresereameserestesserarresesneressosnsssneres - 4
ENLUSIASIMO ettt st rrecmasecr s e s rn et asssets e sanenmmn an 4 -
R0 (=] g Lo = | OO 4

Figura 9.7 Factores méas empleados en la evaiuacién del desempefio, segun la investiga-
cion realizada en 50 empresas.

Fuente: Dale Yoder, Adminisiragde de pessoal e relagdes industiiais, S&o Paulo, Mestre Jou, 1969, p. 433.

5 ). R. Berkshire, R. W. Highland, ”Forced choice Performance Raﬁng A Methodologlcai Study”, en
Personnel Psychology, No. 6, 1953, pp. 355-378.
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Caracteristicas del método de eleccion forzada

Este método consiste en evaluar el desempefio de los individuos median-
te frases descriptivas de alternativas de tipos de desemperio individual. En
cada blogue o conjunto compuesto de dos, cuatro o mds frases, el
evaluador debe elegir por fuerza sélo una o dos, las que mds se apliquen
al desempeiio del empleado evaluado. De ahila denominacién “eleccién
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forzada”.
EVALUACION DEL DESEMPENO
Empleado
Cargo .Seccién

A continuacion encontrari frases de desempefio combinadas en bloques de cuatro. Escri-
ba una “X” en la columna lateral, bajo el signo “+” para indicar la frase gue mejor define el
desempeno del empleado, y bajo el signo *-" para mdlcar la frase que menos define su
desempeiio. No deje ningun blogue sin llenar dos veces.

No. [+ | = No. )
Sdlo hace lo que le ordenan 01 Tiene temor de pedir ayuda 41
Comportamiento irreprochable a2 Mantiene su archivo siempre ordenado| 42
Acepta criticas constructivas 03 Ya presenté baja de produccion 43
No produce cuando esté sometido 04 Es dinamico 44
@ presién : )
Cortés con los demas 05 Interrumpe constantemente el trabajo | 45
Vacila al tomar decisiones 06 Nunca es entusiasmado 46
Merece toda ia confianza 07 Tiene buen potencial por desarrollar 47
Tiene poca iniciativa 08 Nunca se muestra desagradable 48 __J
Se esmera en el servicio 33 Nunca hace buenas sugerencias 73
No tiene formacién adecuada 34 Es evidente que ‘le gusta lo que hace” 74
Tiene buena apariencia personal 35 Tiene buena memoria 75
\En su servicic siempre hay errores 36 Le gusta reclamar 76 )
rSe expresa con dificultad 37 Tiene criterio para tomar decisiones 77 ]
Conoce su trabajo 38 Regularmente debe Hamérsele la atencidn| 78
Es cuidadoso con las instalaciones a9 Es rapido 79
de la empresa
Esp_era slempre una recompensa 40 Por naturaleza es un poco hostil 80

Figura 9.8 Evaluacion del desempefio por el método de eleccion forzada.
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La naturaleza de las frases varia bastante; no obstante, hay dos formas
de componerlas:

a. Se forman blogques de dos frases de significado positivo y dos de signi-
ficado negativo: Al juzgar al empleado, el supervisor o evaluador elige
la frase que mas se ajusta y, luego, la que menos se ajusta al desempe-
fio del evaluado.

b. Se forman bloques de sélo cuatro frases de significado positivo. Al
juzgar al empleado, el supervisor o evaluador elige las frases que mds
se ajustan al desempefio del evaluado.

Las frases que conforman los conjuntos o bloques no se escogen al
azar, sino que deben seleccionarse mediante un procedimiento estadisti-
co tendiente a verificar su adecuacidn a los criterios existentes en la em-
presa y su capacidad de discriminacion, a través de dos indices: el indice
de aplicabilidad y el indice de discriminacién.

Ventajas del método de eleccion forzada

El método de eleccién forzada presenta las siguientes ventajas:

1. Proporciona resultados confiables y exentos de influencias subjetivas
y personales porgue elimina el efecto de halo o genera]rzacmn (halo
effect)

2. Su aplicacién es sencilla y no requiere preparacion previa de los
evaluadores.

Desventajas del método de eleccion forzada
El método de eleccion forzada presenta las siguientes desventajas: o

1. Su elaboracion e implementacién son complejas, pues emgen una
". planeacién muy cuidadosa y derhorada.

2. Es un método comparativo y discriminatorio, y presenta resultados
globales; distingue s6lo los empleados buenos, medlos e insuficientes,
sin dar.mayor informacién. : :
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3. Cuando se utiliza para el desarrollo de recursos humanos, requiere
informacién complementaria acerca de las necesidades de capacita-
cién, potencial de desarrollo, etc.

4. Deja al evaluador sin ninguna nocién del resultado de la evaluacién
con respecto a sus subordinados. -

Método de investigacion de campo

Método de evaluacién del desempeiio, desarrollado con base en entre-
vistas de un especialista en evaluacién, con el superior inmediato, me-
diante las cuales se evalta el desempefio de sus subordinados, buscando
las causas, los origenes y los motivos de tal desempefio, mediante el ang-
lisis de hechos y situaciones. Es un método de evaluacién mas amplio que
permite, ademas de emitir un diagnéstico del desempefio del empleado,
planear junto con el superior mmedlato su desarrollo en el cargo y en la
organizacién®,

Uno de los problemas mas graves de la planeacién y el desarrollo
de recursos humanos en una empresa es la necesidad de dar retroali-
mentacion de datos acerca del desempeiio de los empleados admiti-
dos, integrados y capacitados. Sin esta retroalimentacién de datos, el
drgano de personal no estd en condiciones de medir, controlar ni
acompafar la adecuacion vy la eficiencia de sus servicios. En este sen-
tido, el método de investigacion de campo puede tener una gran
diversidad de aplicaciones, ya que permite evaluar el desempefio y
sus causas, planear junto con la supervisién inmediata los medios
para su desarrollo y, sobre todo, acompafiar el desempefio del em-
pleado de manera mucho mds dindmica que otros métodos de eva-
luacién del desempefio’.

Caracteristicas del método de investigacion de campo

La evaluacién del desempefio la realiza el superior (jefe} con asesorfa
de un especialista (staff) en evaluacién del desempefio. El especialista va

6 GuyW. Wadsworth, “Performance Appraisal”, en Thomas L. Whisler, Shirley F. Harper
(Orgs.), Performance Appraisal: Research and Practice, Nueva York, Rmehart Holt &
Winston, 1962.

7 Ibid.

»
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a cada una de las secciones para entrevistar a los jefes sobre el desem-
pefio de sus respectivos subordinados. De aqui .proviene el nombre de
investigacion de campo. Aunque la evaluacién sea responsabilidad de
linea de cada jefe, se hace énfasis en que la funcién de staff debe aseso-
rar a cada jefe. :

El especialista en evaluacién del desempefio lleva a cabo una entrevis-
ta de evaluacién con cada jefe, cumpliendo aproximadamente el siguien-
te itinerario®.

a. Evaluacién inicial. El desempefio de cada empleado se evalda inicial-
mente de acuerdo con uno de los tres aspectos siguientes:

- Desempefo mas que satisfactorio {+)
- Desempefio satisfactorio (£)
- Desempefio menos que satisfactorio (-)

b. Andlisis complementario. Una vez definida la evaluacion inicial del
desempefio, cada empleado es evaluado con mayor profundidad a
través de preguntas que el especialista formula al jefe.

C. Planeacron Una vez analizado el desemperio, se elabora un plan de
accién que puede implicar: .

~ - Asesoria al empleado

- Readaptacién del empleado

~ Capacitacion

- Desvinculacién y sustitucién

- Promocién a otro cargo

- Mantenimiento en el cargo actual

d. Seguimiento. {Fair play) se trata de una verificacién o ComprobaClon
del desempefio de cada empleado.

Ventajas del método de investigacion de campo

El método de investigacion de campo ofrece las siguientes ventajas:

8 Maria Diva da S. Lucena, Avaliacio do desempenho, Sdo Pau'lo, McGraw-Hill de
Brasil, 1976, p. 50.
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1. Cuando estd precedido de las dos etapas preliminares de andlisis
de la estructura de los cargos y de andlisis de las aptitudes y califica-
ciones profesionales necesarias, permite al supervisor una visuali-
zacién no sélo del contenido de los cargos bajo su responsabilidad,
sino también de las habilidades, las capacidades y los conocimien-
tos exigidos.

2. Proporciona una relacion provechosa con el especialista en evalua-
cién, quien presta al supervisor una asesoria y también una capacita-
cién de alto nivel en la evaluacién de personal.

3. Permite efectuar una evaluacién profunda, imparcial y objetiva de cada
empleado, localizando las causas de ciertos comportamientos y las
fuentes de problemas.

4. Permite planear la accién capaz de retirar los obstaculos y proporcio-
nar mejoramiento del desempeno.

5. Permite un acoplamiento con la capacitacién, el plan de carreras y
demas areas de actuacion de la ARH.

6. Acentla la responsabilidad de linea y la funcién de staff en la evalua-
cién de personal.

7. Es el método mas completo de evaluacién.
Desventajas del método de investigacion de campo

El método de investigacién de campo presenta las siguientes limita-
ciones:

1. Tiene elevado costo operacional por la intervencién de un especialista
~ en evaluacién.

2. Hay retardo en el procesamiento, debido a la entrevista uno a uno
con respecto a cada empleado subordinado, llevada a cabo con el
supervisor. :
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Método de incidentes criticos

Es un método sencillo de evaluacién del desempefio, creado y desarrolla-
do por los especialistas de las fuerzas armadas estadounidenses durante
la Segunda Guerra Mundial®.

Caracteristicas del método de incidentes criticos

El método de incidentes criticos se basa en el hecho de que en el com-
portamiento humano existen ciertas caracterfsticas extremas capaces
de conducir a resultados positivos (éxito) o negativos (fracaso). En con-
secuencia, el método no se preocupa por las caracterfsticas normales,
sino exactamente por aquellas caracteristicas muy positivas o muy ne-
gativas. Se trata de una técnica en que el supervisor inmediato observa
y registra los hechos excepcionalmente positivos y los excepcionalmen-
te negativos con respecto al desempefio de sus subordinados. Asi, el
método de incidentes criticos se centra en las excepciones -tanto posi-
tivas como negativas- en el desempeiio de las personas.
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. Excepciones Excepciones
negativas positivas
Normalidad
<+ — >

Figura 9.10 Los incidentes criticos o excepcionales.

Las excepciones positivas deben realzarse y ponerse méas en practica,
en tanto que las negativas deben corregirse y eliminarse. Cada factor de
evaluacidn se utiliza en términos de incidentes crfticos o excepcionales.

9 Elmétodo de incidentes criticos fue introducido en la evaluacién del desempefio por Flanagan
y Burns. ). C. Flanagan y R. K. Burns, “The Employee Performance Record: A New Appraisal
and Development Tool, en Harvard Business Review, No. 5, 1955, pp. 95-102.
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Lado rojo: Lado azul:
Fecha .. Fecha __ '.Incldente:

: de It - de ftem . eritico

. ocurrensia | “ocurrencia - positive:-
Factor de evaluacion: productividad

item: item:

A = Trabajé lentamente A = Trabajé rapidamente
B = Perdié tiempo en el periodo de trabajo B = Ecenomizd tiempo en el periodo de trabajo
C = No inicié su tarea de inmediaio C = Comenzd de inmediato la nueva tarea

Figura 9.11 Evaluacién del desempeno por el método de incidentes criticos.

Método de comparacion por pares

Es un método de evaluaciéon del desempefio que compara los empleados
de dos en dos; en la columna de la derecha se anota aquel cuyo desem-
pefio se considera mejor. En este método también pueden utilizarse fac-
tores de evaluacién. De este modo, cada hoja del formulario serd ocupada
por un factor de evaluacion del desempefio.

En lafigura 9.12 se evaldan cuatro empleados (A, B, C y D) mediante
el métado de evaluacion por pares, de lo cual resulta una clasificacién
final respecto del factor de evaluacién del desempefio: productividad.

La aplicacién del sistema de comparacién por pares s6lo se recomien-
da cuando los evaluadores no estén en condiciones de utilizar otros mé-
todos de evaluacién mds precisos, porque es un proceso muy sencillo y
poco eficiente.

Método de frases descriptivas

Este método es ligeramente diferente del método de eleccién forzada por-
que no es obligatoria la eleccidn de frases. El evaluador-sefala las frases
que caracterizan el desempefio del subordinado (signo “+” 0 “$"} y aque-
llas que demuestran el opuesto de su desempeiio (signo “=" o “N”),
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omparacmn "de los empleados en cuanto‘
: a la productiwdad

AyB

AyD X

CyD : : X

AyC ' X

ByC

ByD ’ X

Puntuacion ' : 2 3 1 0

Figura 9.12 Evaluacion por el método de comparacién por pares.

I iNo.- ‘;f:’i}i.j;ﬁ! Si_| Ne }
I o 1 G

1. | ¢Tiene suficiente grado de escolaridad para el desempefio del Cargo? ......mmermessersseneas

2. | ¢Usualmente es alegre ¥ SONTMENIET ... it sems s s

3. | ¢Tiene experiencia en el servicio que esta ejecutando?

4. | ¢Es contrario a las modificaciones y no se interesa por nuevas ideas? .........coeuvviirnenes

5. | ¢Conoce informacién y procesos de produccion que no deben conacer terceros? ..............

~ 6. | ¢Desanofla un trabajo complejo, prestando mucha atencion a las instrucciones recibidas? ........
- 7. | ¢Demuestra atraccion por el sexo opuesto?........... erereneareaenEeL e s A o b e b et nnd s

8. | ¢Tiene interés en aprender cosas nuevas? .

9. | ¢Sutrabajo no exige mas grados de escolaridad? ... s e
10. ¢ Puede, por si solo, planear, ejecutar y contralar sUs tareas? .........cuimsecoss i nersennas
11. | :Su apariencia es buena y agradable en el trato general? ........covvevreomiensnaneed eeramveeemenns
12. | ¢Demuestra concentracion mental en el trabajo?

13. | ;La atencion en el irabajo exige que se esfuerce la vista? ........
14. | ¢Presta atencion a las condiciones de trabajo, sobre todo al orden? ........vueiiiiasisnnns
15. | ¢El resultado del trabajo presenta errores y no es satisfaclorio? ..
-186. ¢ Un curso de especializacién es recomendable para su progreso en eI trabajo'7
i17. | ¢Le gusta fumar? ................
18. | ¢Es descuidado en su presentamon personal y en el vesnr? R eerveenrennes
19. | ¢Cuida de si mismo y de sus compaferos durante el trabajo? .......cecciiveccnnevnniinn,
20. | ¢Podria tener mayores conocimientos de los trabajos para rendir mas? ...
-21. | ¢Vigila cuidadosamente sl desempefio de las maquinas en que trabaja? ........c.ceeeeeerennns
22. | ¢No se desgasta en la ejecucion de las tareas? . S 3 :
23. | ¢Su produccion es encomiable? ... T SO S S
24. | Aunque siempre cumple la misma funcién, ¢no se incomoda con la repeticidn? .
25. ¢ Tiene fama de no llevar nunca dinero en el bolSillo? ..o

Figura 9.13 Modelo del método de frases descriptivas.
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NUEVAS TENDENCIAS EN LA EVALUACION
DEL DESEMPENO

La rdpida apertura econéniica global presiona a las empresas a buscar la
excelencia como (nica manera de sobrevivir en un mundo complejo y
‘desafiante. La excelencia es la base de la ganancia. Una de las consecuen-
cias de [a apertura fue la disminucién repentina de niveles jerarquicos por
préacticas de downsizing y reduccién, que acorté la distancia entre jefes y
subordinados. La aproximacién producida por la compresién jerarquica
introdujo, de manera inevitable, nuevas tendencias en la evaluacion del
desempefio humano, ya fuera individual o colectivo (trabajo en equipo).
Por esta razén, los complicados procesos estructurados y formalizados
~ de evaluacién desaparecen gradualmente, aunque de modo transitorio,
mientras predomina la evaluacién cualitativa y directa de las personas,
gue no depende de informes sucesivos hasta llegar al responsable del
tratamiento de la informacion y de tomar las decisiones.

Ademas, se ha buscado la excelencia mediante inversién en entrena-
miento, capacitacidon y desarrollo de las personas, consideradas hoy ta-
lentos humanos que deben estimularse y desarrollarse, y no simplemente
recursos humanos inertes de los que puede disponerse. Sin embargo, de
nada sirve promover estos cambios de comportamiento si no se brinda la
capacitacién orientadora y motivadora a los principales agentes de estas
transformaciones (las personas) para que puedan ser blanco de ellos y, al
mismo tiempo, lHevarlos a cabo y promoverlos como sujetos activos. Tam-
poco sirve de nada entrenar, capacitar y desarrollar a las personas si no
existe un adecuado sistema de evaluacion del desempefio que muestre el
acierto o desacierto de las medidas tomadas: indicar si se sigue el camino
elegido y si conducird a los objetivos deseados. La evaluacion del desem-
pefio se torna necesaria para verificar permanentemente el rumbo e intro-
ducir con el tiempo las correcciones o modificaciones, atin mds en un
contexto ambiental en constante cambio y transformacién. Detectar los
ajustes necesarios involucra a las personas, los equipos y las dreas y, en
especial, la empresa como totalidad. '

Adicional a todas esas influencias, el derrotero de la evaluacién del
desempeiio ha sido marcado por otros dos factores importantes, el pri-
mero de los cuales es la sustitucién gradual de la organizacién funcional y
departamentalizada por la organizacién por procesos, que alterd los siste-
mas de indicadores y de mediciones de las empresas; el segundo es la
participacién de los trabajadores en los resultados de las empresas, lo
cual requiere un sistema de mediciones e indicadores que permita nego-
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ciaciones francas y objetivas entre las empresas y sus empleados. Lo que
se percibe es la falta de indicadores de desempefio en muchas empresas
o la utilizacién desordenada de varios indicadores dispersos y desconec-
tados que no proporcionan la visién global necesaria.

En este contexto, las principales tendencias en la evaluacién del
desempefio son las siguientes:

1. Los indicadores tienden a ser sistémicos y se ve la empresa como un
todo que conforma un conjunto homogéneo e integrado que privile-
gia los aspectos importantes o pertinentes. En principio, deben derivar-
se de la planeacion estratégica de la compafiia, que determinard qué
medir, cémo y cudndo. El efecto de cascada facilita la localizacién de
metas y objetivos de los diversos departamentos y niveles jerdrquicos
involucrados. Si es posible, los indicadores deben estar ligados a los
principales procesos empresariales y deben centrarse en los clientes
interno y externo.

2, Los indicadores tienden a escogerse y seleccionarse como criterios dis-
tintos de evaluacion, bien sea para premiacién, remuneracién variable,
participacién en los resultados, ascensos, etc. Es muy dificil que un
solo indicador pueda ser tan flexible y universal que sirva por igual a
criterios diferentés. Es necesario distinguir los indicadores adecuados
para que sirva a cada uno de los criterios especificos.

3. Los indicadores tienden a ser escogidos en conjunto para evitar posi-
bles distorsiones y para no descartar otros criterios de evaluacion. Es el
caso de la comisidon de los vendedores, calculada apenas a partir de
los ingresos de venta: al no considerar la ganancia que proporciona el
producto vendido, esto conduce a que el vendedor se esfuerce por
vender s6lo los productos de mayor valor unitario, dejando de lado los
demds productos de la linea. Existen cuatro clases principales de

~indicadores:

a. Indicadores financieros. Relacionados con los aspectos financieros,
como flujo de caja, utilidades, retorno sobre la inversidn, relacién cos-
* to/beneficio.

b. Indicadores ligados al cliente. Entre éstos se encuentran la satisfaccién
del cliente -sea interno o externo-, tiempo de entrega de pedidos,
competitividad en precio o calidad, franja de mercado cubierta.
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c. Indicadores internos. Entre éstos se hallan los tiempos de proceso, los
fndices de seguridad, indices de reprocesos, ciclo del proceso.

d. Indicadores de innovacion. Aqui se cuentan el desarrollo de nuevos
procésos y nuevos productos, proyectos de mejoramiento, mejoramlen-
to continuo, calidad total, investigacién y desarrollo.

Ademds, la evaluacion del desempefio se basa cada vez mas en la
adopcién de fndices objetivos de referencia que ayuden en eI proceso,
tales como:

a. Indicadores de desempefio global (de toda la empresa) .. -
b. Indicadores de desempeiio grupal (del equipo)
c. Indicadores de desempeifio individual {de la persona).

La finalidad es fijar marcos de referencia que puedan ayudar en la
comparacion y el establecimiento de nuevas metas y resultados que de-
ben alcanzarse, ademas de permitir una vision global del proceso.

4. Fvaluacién del desempeiio como elemento integrador de las prdcticas
de RH. La empresa trata de identificar talentos que responderan sélo
por el resultado final global de sus unidades de negocios. De este modo,
la evaluacion del desempefio continda y complementa el trabajo de
los procesos de provisién de personal para seguir y localizar a las per-
sonas cuyas caracteristicas sean adecuadas a los negocios de la em-
presa. También amplia los procesos de aplicacién en el sentido de
indicar si las personas estan bien integradas en sus cargos y tareas. Asi
mismo, complementa los procesos de mantenimiento al sefialar tanto
el desempeno y los resultados alcanzados, como los procesos de de-

“sarrollo al indicar las fortalezas y las debilidades, las potencialidades
que deben desarrollarse y las que deben corregirse. Y, finalmente, com-
plementa los procesos de seguimiento y control al proporcionar re-
troalimentacién a las personas. En consecuencia, la evaluacion del
~desempeiio asume un papel supremamente importante como elemen-
to integrador de las pricticas de RH, puesto que es un proceso que
sirve de enlace a los demas procesos de’la ARH. :
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dos objetivos o resultados. Los cambios se presentan en la forma y en
el contenido del proceso. De este modo, se revaldan los antiguos mé-
todos de escalas grificas, eleccién forzada, investigacién de campo,
incidentes criticos, etc., y se llega a una nueva configuracién que cum-
ple las nuevas éxigencias.

6. Evaluacién del desempefio como retroalimentacién de las personas. La
evaluacién constituye un poderoso instrumento de retroalimentacién
de [a informacién, es decir, retroinformacién de las personas para dar-
les orientacién y permitirles autoevaluacién, autodireccién y, por con-
siguiente, autocontrol, sea en lo tocante al entrenamiento de las
personas -capacitindolas para obtener los objetivos propuestos- o
en lo tocante a la participacion en los resultados, como forma de in-
centivo y refuerzo por los resultados obtenidos.

Tanto la informatizacion -caracterizada por la automatizacidn de las
oficinas- como la automatizacién empresarial -caracterizada por la
automatizacion de los procesos de produccién-, en especial para las ta-
reas repetitivas, estin relegando la especializacién profesional para bus-
car de modo gradual la generalidad y la multifuncionalidad. Las tareas
dejan de ser repetitivas y musculares para convertirse paulatinamente en
trabajos intelectuales cambiantes. Los cargos estdn dejando de ser indivi-
duales y aislados socialmente para ser interdependientes socialmente,
con fuerte vinculacién grupal. Predominan [as relaciones interpersonales
y el espiritu de equipo. En este contexto, la evaluacion del desempeito
adquiere un sentido mds amplio al incluir aspectos nuevos como

a. Competencia personal. Capacidad de aprendizaje de las personas y
asimilacion de nuevos y diferentes conocimientos y habilidades.

b. Competencia tecnolégica. Capacidad de asimilar el conocimiento de
diversas técnicas necesarias para cumplir la multifuncionalidad y la
generalidad.

c. Competencia metodoldgica. Capacidad de emprender actividades, e
iniciativa para resolver problemas de distinta naturaleza. En otros tér-
minos, espiritu emprendedor para solucionar problemas.

d. Competencia social. Capacidad de relacionarse eficazmente con diver-
sas personas y grupos, asi como de realizar trabajos en equipo.
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Las personas deben recibir retroalimentacion relacionada con sus com-
petencias. En general, las personas retinen diversas dosis de esas competen-
cias. Lo importante es que dispongan de retroalimentacion suficiente para
elaborar un autodiagndstico de su presencia en el desempeiio cotidiano.

7. La evaluacién del desempefio requiere la medicién y comparacion de
algunas variables individuales, grupales y organizacionales. Para no caer
en la subjetividad ni en la falta de criterios, el sistema de evaluacién del
desempefio debe apoyarse en un amplio referente que fortalezca la
coherencia en todos sus aspectos.

8. Laevaluacion del desemperio hace cada vez mds énfasis en los resultados,
las metas v los objetivos alcanzados, que en el propio comportamienio.
L.os medios estin cediendo lugar a los fines alcanzados o que se preten-
den alcanzar. Los medios corren por cuenta de las personas que los
escogen con libertad, segdn sus preferencias o habilidades personales.
Los fines se convierten en el pardametro de la evaluacién para recompen-
sar el trabajo excelente, asi como el desempenio eficaz y no sélo eficien-
te. Las empresas de alto desempenio procuran crear constantemente las
condiciones ideales para obtener y mantener el alto desempefio de sus
empleados, lo cual no es una mera coincidencia. El énfasis en los resulta-
dos, las metas y los objetivos establecidos de modo claro, univoco y
sencillo permite observar tres vertientes bastante interesantes: la
desburocratizacién, la evaluacién hacia arriba y [a autoevaluacién,

a. Desburocratizacién. Ocurre porque la evaluacion de! desempefio hace
a un lado el exceso de papeleo y de formularios, que antes constituia
el dolor de cabeza de los ejecutivos. L.a burocracia estd desaparecien-
do. En la actualidad, la evaluacién se vuelve sencilla y descomplicada y
estd exenta de formalismos exagerados y criterios complicados y ge-
néricos, dictados por alglin érgano centralista y burocratico.

Se trata de verificar cudles de los objetivos formulados se alcanzaron y
como podria mejorarse el desempenio para elevar cada vez més las
metas y los resultados. Cudl es el resultado alcanzado y que participa-
cién derivard de éste el individuo o grupo gue lo propicié. Esto da

~ libertad a las personas para escoger sus propios medios y utilizar me-
jor sus habilidades individuales y sociales. B

b. Evaluacion hacia arriba. Al contrario de la evaluacion del subordinado
por el superior, este tipo de evaluacién es el otro lado de la moneda y
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permite gue el equipo evalde a su gerente, cémo proporciond los me-
dios para que el equipo alcanzara los objetivos y cémo podria el ge-
rente mejorar la eficacia del equipo y sus resultados. Esta evaluacion
permite que el equipo negocie e intercambie con el gerente nuevos
enfoques de liderazgo, motivacién y comunicacién para que las rela-
ciones laborales sean mas libres y eficaces. El mando arbitrario del
superior se sustituye por una nueva forma de actuacién democratica y
participativa.

Autoevaluacion, Constituye la tercera vertiente. Cada persona puede y
debe evaluar su propio desempefio como medio de alcanzar las metas
y los resultados fijados, y de superar las expectativas. Determinar cua-
les son las necesidades y carencias personales, para mejorar el desem-
pefio, definir cuales son las fortalezas y las debilidades, las
potencialidades y las debilidades, y determinar también lo que debe
reforzarse y cOmo mejorar los resultados de las personas y los equipos
involucrados.

La evaluacién del desemperio estd relaciondndose estrechamente con
la nocion de expectativa. Relacién entre las expectativas personales y
las recompensas derivadas del nivel de productividad del individuo. Es
una teorfa de la motivacién en gue la productividad se presenta como
un resultado intermedio de una cadena que conduce a determinados
resultados finales deseados, como dinero, ascenso, apoyo del gerente,
aceptacion del grupo, reconocimiento publico, etc., enmarcado todo
dentro del modelo situacional de expectativa, gue busca elevar el ni-
vel de valencia positiva de la productividad y de la calidad en el traba-
jo. En otras palabras, elevar el grado de instrumentalidad de la excelencia
en el comportamiento de trabajo, lo cual significa que las personas
entiendan que la excelencia en el desempefio beneﬁaa fa empresa Y,
en especial, a las personas involucradas. :

En consecuencia, es necesario vincular los resultados de la evaluacién

del desempefio a incentivos a corto plazo, como la remuneracidn flexible o
los sistemas de incentivo. Un sistema flexible que no represente costo adi-
cional a [a empresa, sino un tipo de participacién de las personas en los
resultados alcanzados y en la consecucién de los objetivos formulados.

Con todas estas tendencias, la evaluacién del desempefio -antes

burocratizada, rutinaria, repetitiva y complaciente~ estd flexibilizandose,
sin ser estructurada ni semiestructurada, péro guardando amplia libertad
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EVALUACION DEL DESEMPENO

Nombre:
Cargo: ' ' : Seccién:

Fecha: __ [/ /[

Defina sucintamente

Sobre Media Debajo

Optimo la media de la media

cada item,
graduandolo

Nulo

de acuerdo Criterio

con el 10 9817|654 |3[2]1

siguiente criterio

Desempeiio de la funcion

Produccion:
Cantidad de trabajo ejecutado normalmente

GRADO

Calidad:
Exactitud y orden en el trabajo

Conocimiento del trabajo:
Grado de conocimiento de sus tareas

Cooperacion:
Actitud hacia la empresa, la jefatura y los compafieros de trabajo

‘Caracteristicas individuales

Comprension:
Grado de percepcion de problemas, hechos y situaciones

Creatividad:
Capacidad de concebir ideas productivas

Realizacién:
Capacidad de poner en practica ideas propias o ajenas

. Evaluacion complementaria

Ajuste funcional general:
Adecuacidén y desempeiio de la funcion

Progreso funcionai:
Grado de desarrollo en la funcién

Cumplimiento y puntualidad:

Responsabilidad en cuanto a horarios y obligaciones

Salud:
Estado general de salud y disposicion para el trabajo

Figura 9.15 Evaluacién de desemperio por el método mixto.
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en la forma y el contenido. Lo importante es dirigir los esfuerzos de las
personas hacia objetivos que sirvan al negocio de la empresa y a los inte-
reses individuales de aquéllas, integrando sin conflictos ~de la mejor ma-
nera posible- los objetivos organizacionales y los objetivos individuales y
reforzando la idea de que la evaluacién del desempefio no es un fin en si
misma sino un importante medio para mejorar e impulsar el comporta-
miento de las personas.

LA ENTREVISTA DE EVALUACION DEL DESEMPENO

La comunicacion del resultado de la evaluacién al subordinado es un pun-
to fundamental de todos los sistemas de evaluacién del desempefo. De
nada sirve la evaluacién si el mayor interesado —el propio empleado- no
llega a conocerla. Es necesario darle a conocer la informacién pertinente
y significativa acerca de su desempefio, para que puedan alcanzarse a
plenitud los objetivos. Esta comunicacion se establece durante la entrevis-
ta de evaluacién del desempefio.
Los propésitos de la entrevista de evaluacién del desempefio son':

1. Dar al subordinado las condiciones necesarias para mejorar su trabajo

mediante una comunicacién clara e inequivoca de su estindar de

- desempefio. La entrevista brinda al subordinado la oportunidad no

s6lo de aprender y conocer lo que el jefe espera de él en términos de

calidad, cantidad y métodos de trabajo, sino también de entender las

razones de esos estindares de desempefio. Son las reglas del juego,
que sélo podrd jugarse bien cuando los jugadores las comprendan.

2. Dar al subordinado una idea clara acerca de cémo estd desempefan-
do su trabajo (retroalimentacién), destacando sus fortalezas y sus debi-
lidades y compardndolas con los estandares de desempefio esperados.
Muchas veces el empleado cree, subjetivamente, que le va bien, y
puede desarrollar una idea distorsionada con respecto a su desempe-
fio ideal. El necesita saber lo que el jefe piensa acerca de su trabajo,
para ajustar y adecuar su desempeiio a los estdndares esperados.

10 Earl G. Planty y Carlos E. Efferson, “Counseling Executives After: Merit Rating or
Evaluation”, en M. ). Dooher y V. Marqus {Ofgs.}, The Development of Executive
Talent, Nueva York, American Management Association, 1953.
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3. Discutir los dos -empleado y gerente- las medidas vy los planes, para
desarrollar y utilizar mejor las aptitudes del subordinado, que necesita
entender cémo podra mejorar su desempeno vy participar activamente
en las medidas tomadas para posibilitar tal mejoramiento.

4. Estimular relaciones personales mds fuertes entre el gerente y los su-
bordinados, en las cuales ambos estén en condiciones de hablar con
franqueza lo referente al trabajo: cémo estd desarrolléndose y cémo
podrd mejorarse e incrementarse. La intensificaciéon de la compren-
sién hombre a hombre es un factor basico para el desarrollo de rela-
ciones humanas fuertes y sanas.

5. Eliminar o reducir discrepancias, ansiedades, tensiones e incertidum-
bres que surgen cuando los individuos no gozan de asesoria planeada
y bien orientada.

El gerente debe tener habilidad para presentar los hechos y conseguir
que el subordinado, al terminar la entrevista, haya asumido la determina-
cién de superarse-y ajustar su desempeno al nivel exigido por su cargo, y
que esté consciente de los aspectos positivos y negativos de su desempe-
iio. El éxito de una entrevista de evaluaciéon depende de muchos factores.
Esta debe ser preparada de manera apropiada, de modo que el jefe sepa
de antemano lo que dird al subordinado y cé6mo va a decirlo. El evaluador
debe considerar dos aspectos importantes:

1. Todo empleado tiene aspiraciones y objetivos personales y, por ele-
mentales que sean sus funciones dentro de la empresa, debe ser con-
siderado siempre como una persona {inica, diferente de las demas.

2. El desempefio debe evaluarse en funcién del cargo ocupado por el
empleado y de la orientacién y las oportunidades que recibié del
jefe.

La evaluacién del desempeno es una apreciacién sistematica del compor-
tamiento de las personas en los cargos que ocupan. A pesar de ser una
responsabilidad de linea y una funcién de staff, en algunas empresas la
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evaluacién del desemperio puede estar.a cargo del superior directo, del
propio empleado o incluso de un comité de evaluacién, segtn los obje-
tivos de la evaluacién del desempefio. Los principales métodos de eva-
luacién del desempefio son las escalas graficas, la eleccidn forzada, la
investigacion de campo, la comparacién por pares, las frases descripti-
vas v los métodos mixtos. En cualquiera de estos métodos, la entrevista
de evaluacién del desempefio con el empleado evaluado constituye el
punto principal del sistema: la comunicacién que sirve de retroalimenta-
cion (feedback) v que reduce.las discrepancias entre el superror y el
subordinado. . -

Evaluacién del desempefio Comité de evaluacion
Escalas graficas . Factores de evaluacién
Efecto de halo -~ G Eleccién forzada
Investigacion de campo ‘ Comparacién por pares

Frases descriptivas , Entrevista de evaluacidn

1. ;Qué es la evaluacion del desempefio?
2. ;Quién puede ser responsable de la evaluacién del desempeno?
3. ;Cudles son los objetivos de la evaluacién del desempefio?
4. Explique las caracteristicas, [as ventajas y las desventajas del metodo
de las escalas graficas.
5. Explique las caracteristicas, las ventajas y las desventajas del método
de eleccién forzada.
6. Explique las caracteristicas, las ventajas y las desventajas del método
de investigacion de campo.
7. 3Qué es el efecto de halo?
. Expligue el método de comparacidn por pares y el método de frases
descriptivas. |
9. Explique la entrevista de evaluacién del desempefic y su papel en el
proceso de evaluacion de personas.
10. Explique [05 factores de evaluacién del desempefio.

o]




- “Menos riesgos con el personal”* co g

Para un grupo como Rhodia, con trece empresas diseminadas por va-
rios estados brasilefios y mds de trece mil empleados, administrar de
modo asistematico la generacidn y el desarrollo de los recursos huma-
nos, principalmente la franja de los cargos decisorios {cerca de mil),
comenzaba a volverse peligroso. Sobre todo ahora que la empresa vie-
ne profundizando en su diversificacién. Consciente del problema en
ciernes, la empresa resolvié implantar [a metodologfa.Rhodia de
planeacion de personal, un sistema que después de cuatro afios de estu-
dio estd en pleno funcionamiento.

Asi como no hay dificultades en el drea de persona! ejecutivo, el ge-
rente general de RH asegura que no hay prisa en cuanto a los resultados.
Los objetivos del nuevo método son todos a largo plazo y prevén princi-
palmente una optimizacién de los resultados desde el punto de vista de la
empresa, y una mayor motivacion de los empleados escalafonados:.

Sin improvisacion. La empresa cambié |la manera improvisada de mane-
jar sus talentos por mecanismos rigurosamente administrados, como pla-
nes de carrera, de sucesion y de intercambio de personal entre las diversas
unidades, ademads de planes de remocién (despldos) y de reclutamlento
externo. . - ;

La expectativa de la dII'ECCIOI“I de Rhodra es reducw los rlesgos -que no
son insignificantes- en la administracién de RH. La empresa desea reducir
al minimo posible el ndmero de casos en que sus buenos empleados sean
olvidados en el momento de cubrir las vacantes. También pretende minimi-
zar la aparicién de empleados del tipo “muebles y utensilios”, es decir,
empleados antiguos que se acomodan en sus cargos. Ademas, no desea
seguir siendo sorprendida por la falta de sustitutos cuando alguien deja un
empleo. Ante esta situacién, el drea de RH debera equipararse a las areas
de produccién, mercadeo y finanzas, entre otras, que llevan mds tiempo
administrandose dentro de las normas de planeacién estratégica..

El punto crucial del método de Rhodia es el cruce entre el inventario
de las necesidades de personal y la informacién individual de los mil em-

*  Tomado de la revista Negdcios em Exame, No. 256, 28 de jufio de 1982, pp. 58-59,
con autorizacién de Editora Abril.
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pleados de nivel decisorio, desde jefes de seccién hasta directores. Todos
los jefes estdn capacitindose para que razonen todo el aflo como si estu-
viesen planeando la implantacién de una nueva unidad. El primer paso
del trabajo consiste entonces en definir las necesidades de personal, con
base en el plan de actividades y de metas. En consecuencia, se elabora un
primer organigrama sin nombres. En seguida se identifican las personas
que ya trabajan en el sector y las que-tienen potencial para hacerlo. Si es
claro que hara falta personal, se negocian transferencias, se convocan
aspirantes y se planean las contrataciones.

Evaluacién. Antes de llegar a esta instancia, ya se habra utilizado un vasto
instrumental de identificacidn y evaluacién anual de recursos humanos,
dividido en cuatro etapas:

+ Historico-profesional. Curriculo normal, actualizado cada afio.

«  Planeacion individual de fa carrera. Lista de verificacion (elaborada cada
dos afios por el propio empleado). Sirve al empleado para hacer una
reflexion acerca del pasado y el presente profesional, y abre espacio
para incluir comentarios personales sobre las habilidades técnicas,

. gerenciales y administrativas de cada uno, asi como sobre funciones
diferentes que al empleado le gustaria cumplir.

- Andlisis de desempefio. Informe producido anualmente por el emplea-
do y por su jefe. En ese informe se discuten las metas trazadas al co-
mienzo del ejercicio y los problemas enfrentados para conseguirlas.

«  Andlisis de potencial. Realizado por un comité de ejecutivos de alto
nivel, define el horizonte de carrera de todos los mil empleados de
mayor rango. Una vez establecido el nivel maximo {y no el cargo) que
el empleado debe alcanzar, se definen los programas de capacitacion,
complementacion de formacién escolar y transito por dlversas areas
de la empresa. ~

Para complementar el instrurental, Rhodia creé un centro de evalua-
cién de personal cuya principal funcién es evaluar a los aprendlces o}
aspirantes, con datos sobre actuacién y potencial.

De ventas a firanzas. Para una empresa asentada en Brasil desde hace
mds de 60 afos, el esquema representa una gran novedad, pero no hay
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un rompimiento con el pasado; en el fondo, la metodologia consagra una
politica no escrita, cuyos principios son la primacia de los propios recur-
sos y la igualdad de oportunidades.

Obviamente, la empresa espera obtener provecho del nuevo méto-
do. Sus expectativas van mas alld de la optimizacion de resultados: por
ejemplo, se pretende que todas las unidades y divisiones de la empresa
adopten un lenguaje comtin en el tema de RH y que la gerencia general
de RH tenga un control mas estricto del personal escalafonado.

La aplicacién del método interesa al empleador y a los ernpleados, que
“tendrdn ganancias tangibles” representadas en menos subjetivismo en las
promociones y en la concesion de aumentos por mérito, por ejemplo.

Pero lo que fascina a la direccién de Rhodia, cuando mira el método
desde el punto de vista de los empleados, es la movilidad interna que éste
permitird. Por ejemplo, ahora un gerente de ventas de [a divisién textil
podra luchar por una transferencia a la division quimica. O incluso asumir
un cargo importante en el area financiera después de recibir capacitacién
adicional.

Alberto Oliveira, gerente de RH de Metaldrgica Santa Rita S. A. {Mesarisa)
ha hecho grandes progresos en su empresa. Acaba de concluir con éxi-
to un programa de descripcidn y andlisis de todos los cargos de la com-
pafifa, los cuales fueron divididos en tres categorfas: personal que trabaja
por horas (no calificado, calificado y especializado), personal que traba-
ja por meses (tanto de la fabrica como de la oficina central y de las
filiales} y personal de supervisién y jefatura {supervisores de seccién,
jefes de seccién y gerentes de departamento).

Toda la atencién de la empresa estaba volcada hacia las actividades
de su departamento, y Oliveira llegé a la conclusion de que el momento
era apropiado para la implantacién de otro sistema: la evaluacién del
desempenio. A pesar de ser metddico, él tenia muchas ideas en la cabeza
y no lograba concatenarlas ni ordenarlas de manera adecuada para pre-
sentarlas y discutirlas con la direccién. Se percataba de que debia solici-
tar una reunién con todos los directores y presentar un plan completo. En
consecuencia, tenfa que pensar en todos los detalles, pues seria muy des-
agradable ser sorprendido por una pregunta que no estuviese en condi-
ciones de responder satisfactoriamente.
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Alberto opinaba que al personal que trabaja por horas deberia
evaludrsele el desempeio mediante el método de escalas graficas. Debe-
rian definirse los factores de evaluacién, y se relacionarian con las carac-
teristicas del trabajo y las caracteristicas personales. Se tendria un maximo
de 10 factores, gque tendrian 5 grados de variacién: (A = deficiente, B =
aceptable, C = regular, D = bueno, E = excelente). Debia disefiar un
formulario y esquematizar los métodos y procedimientos por adoptar, de
modo que el sistema funcionase apropiadamente. '

El personal que trabaja por meses deberia tener un sistema de evalua-
cién de desempefo mediante el mismo método de las escalas gréficas,
pero con factores de evaluacién adecuados a su tipo de trabajo y su
cultura organizacional. Se estableceria un maximo de 10 factores, que
también tendrian 5 grados de variacién, pero relacionados con las carac-
teristicas de trabajo, las caracteristicas personales y algunas proyecciones
hacia e! futuro.

El personal de supervision y jefatura deberia tener un sistema mas
dinamico y profundo. Para lograr esto, Oliveira se inclinaba hacia el méto-
do de investigacién de campo, que podria ser coordinado por el jefe de
la seccién de capacitacién, Paulo Rezende, empleado perfectamente in-
dicado para asumir este reto. Otra alternativa seria la administracién por
objetivos.

Oliveira se daba cuenta también de que la responsabilidad de evaluar
compete a cada jefatura, pero que el consenso dentro de la empresa en
cuanto a la implantacién de evaluacién seria ficilmente alcanzado si se
creara un comité destinado a planear e implementar el sistema, no a eje-
cutar la evaluacién. Pero, ;co6mo poner en el papel todas estas ideas y-
detalles para presentarlos ante.la direccién?
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Administracion de recursos humanos

Desde el punto de vista de los recursos humanos, una organizacién es
viable no sélo si capta y emplea sus recursos humanos de manera ade-
cuada, sino que los mantiene también en la organizacion. El manteni-
miento de los recursos humanos exige una serie de cuidados especiales,
entre los que sobresalen los planes de compensacién monetaria, benefi-
cios sociales e higiene y seguridad en el trabajo. Los temas de los dos
primeros capitulos que estudiaremos a continuacién -Compensacién {(ad-

. ministracién de salarios) y Planes de beneficios sociales- forman parte dF

un sistema de recompensas que [a organizacion brinda a sus miembros,
con el fin de mantenerlos satisfechos y motivados, e inducirlos a perma-
necer en la organizacién y sentirla suya.

RECOMPENSAS Y CASTIGOS

Para funcionar dentro de ciertos estindares de operacién, las organiza-
ciones tienen un sistema de recompensas (incentivos para estimular cier-
tos tipos de comportamientos) y castigos (sanciones o penas -reales o
potenciales- para impedir ciertos tipos de comportamientos), con el fin
de limitar el comportamiento de las personas.

El “sistema de recompensas incluye el paquete total de beneficios
que la organizacién pone a disposicién de sus miembros, y los meca-
nismos y procedimientos para distribuir estos beneficios. No sélo se
consideran los salarios, vacaciones, ascensos a posiciones mds eleva-
das (con mayores salarios y beneficios), sino también algunas recom-
pensas como garantia de estabilidad en el cargo, transferencias laterales
hacia posiciones mas desafiantes o hacia posiciones que lleven a un
progreso, a un desarrollo adicional y a varias formas de reconocimien-
to por servicios notables”'. Por otra parte, el sistema de castigos inclu-
ye una serie de medidas disciplinarias tendientes a orientar el
comportamiento de las personas gque se desvian de las rutas espera-
das, asi como a impedir que se repitan (advertencias verbales o escri-
tas) o, en casos extremos, a castigar su reincidencia (suspensiones del
trabajo) o separar de la comparifa de los demds al responsable {desvin-
culacién de la organizacién).

1 Raymond E. Miles, Theories of Management: Impflications for Organizational Behavior
and Development, Tokio, McGraw-Hill Kogakusha, 1975, p. 129.
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ADMINISTRACION
DE RECURSOS
HUMANOS

Subsistema Subsistema Subsistema Subsistema
de provision de aplicacién de desarrolle de control
de recursos (asignacidn) de recursos de recursos
hurnanos de recursos humanos humanos
humanos

+ Compensacién (remuneracién)
« Beneficios sociales

= Higiene y seguridad en el trabajo
* Relaciones sindicales

Figura V.1 Los procesos de mantenimiento de personal.

El sistema de recompensas (salarios, beneficios, promociones, etc.) y
el de castigos (acciones disciplinarias, etc.) constituyen los factores basi-
cos que inducen al individuo a trabajar en beneficio de la organizacién®.
Tradicionalmente se ha supuesto que las recompensas son factores esca-
505 y que jamas deberian exceder las contribuciones y los recursos pre-
viamente asignados en la organizacién®.

Por consiguiente, las recompensas se aplican para reforzar las activi-
dades humanas que:

1. Aumenten la conciencia y la responsabilidad del individuo (y del grupo}.

2. Amplien la interdependencia con terceros y con el sistema, o con la
organizacion total. S

Chester Barnard, As fungdes do executivo, Sao Paulo, Atlas, 1971.
Peter B. Clark y James Q. Wilson, “Incentive Systems: A Theory of Organizations”, en
Administrative Science Quarterly, Vol. 6, No. 2, septiembre de 1961, pp. 134-135.
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3. Ayuden a consolidar €l control que el sistema o la organizacién total

ejerce sobre su propio destino.

Las recompensas proporcionadas por la organizacién hacen énfasis,

sobre todo, en la excelencia del servicio y en el grado de responsabili-
dad del empleado. La mayor parte de las empresas adoptan dos tipos
de recompensas*: o . C e

. Aquellas que pueden estar directamente vinculadas al criterio de los

objetivos de realizacién empresarial, como la ganancia o la pérdida.

‘Aunque se limita a pocos individuos —directores y gerentes-, este cri-

terio encierra, en potencia, un valor motivacional auténtico.

. Aquelias que se aplican en virtud del tiempo de servicio del empleado

y que se conceden de manera automdtica en ciertos intervalos, siem-
pre que el desempefio del empleado no haya sido insatisfactorio. En
general, tales incentivos son pequefios y buscan ante todo mantener
el equilibrio salarial.

Pueden incluirse otros dos tipos de recompensas: e

. Aquellas que alcanzan una pequefia proporcién de individuos de desem-
- peiio excepcional, situados en determinada franja salarial. En este caso,

las recompensas exigen diferenciacién en el desempefio e implican
amplio mejoramiento salarial con auténtico valor motivacional.

4. Las que contemplan resultados departamentales, divisionales o globales,

objetivamente cuantificables. Estas recompensas se comparten dentro
del grupo, en términos de porcentaje proporcional a [a base salarial de
cada uno.

Los cuatro tipos de recompensas que acabamos de enunciar se

‘conciben como retribuciones por la consecucién de cierto objetivo
organizacional: fabricar determinado producto, alcanzar determinado
indice de ganancias, etc. Pero, ;56lo son éstos los objetivos de una orga-

4 Douglas McGregor, “O lado humano da empresa”, en Yolanda Ferreira Balco y

Laerte Leite Cordeiro {Orgs.), O comportamentohumano na empresa, Rio de Janeiro,
Fundagdo Getdlio Vargas, [nstituto de Documentagdo, 1971, pp. 45-60,
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nizacién? En la definicion de orgamzacmon estan implicitas tres clases
de actlwdades

1. Alcance de objetivos

‘2. Manterimiento del sistema interno
3. Adaptacién al ambiente externo

En este sentido, es necesario que se amplfe la base de las recompensas y
de los castigos: un individuo puede ser recompensado no sélo en funcién de
st contribucion personal en la consecucién de las metas de la organizacién
para la cual trabaja {produccién, ganancia, etc.), sino también en funcién de
su contribucion a las otras dos actividades esenciales de [a organizacién: el
mantenimiento del sistema interno y fa adaptacién de la organizacién al am-
biente que la rodea. Tradicionalmente, la estrategia organizacional ha recom-
pensado solo a los administradores de nivel jerdrquico elevado por sus
contribuciones a esas dos dltimas actividades, y ha impedido gue los demas

i empleados de la organizacion tengan oportunidad de participar de ellas.

La filosofia basica recomendada en un sistema de recompensas Yy cas-
tigos debe fundamentarse en los siguientes prtincipios:

1. Retroalimentacién (retroaccién); es decir, refuerzo positivo del com-
portamiento deseado. . . S

2. Concatenacnon de las recompensas y de los castlgos con los resulta-
dos esperados. .

3. Concatenacidn de las recompensas y de los castigos con una concep-
cién ampliada del cargo.

Con base en el concepto de Skinner, segin el cual “el comportamien-
to estd determinado por sus consecuencias”, los principios del refuerzo
posmvo se fundamentan en dos aspectos bdsicos: :

.1. Las personas desempefian sus actividades de la manera que les permi-

ta obtener mayoQres recompensas.

. 2. Las recompensas ofrecidas sirven para reforzar, cada vez mas, el mejo-
. ramiento del desempeno

5 Chris Argyris, A integracio individuo-organizacio, S3o Paulo, Atlas, 1975, p. 272.
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Infortunadamente, ef castigo se utiliza con mayor frecuencia que la re-
compensa para modificar el desempefio. La estrategia global del castigo es
paraddjica en extremo porque, cuando el castigo se utiliza con persistencia
para mejorar el desempefio, muchas veces se convierte en una recom-
pensa: la recompénsa se otorga cuando no se castiga por no tener cierto
desempeno. No obstante, prima la accién negativa sobre la positiva y, para
empeorar la sttuacién, la accién correctiva sobre la preventiva.

El refuerzo positivo esta orientado directamente hacia los resultados
deseados. La teoria del refuerzo positivo parte del hecho de que una
persona se comporta de acuerdo con una de estas dos razones:

1. Porgue un tipo o nivel de desempefio especifico es persistentemente
recompensador.

2. Porque un estandar de desempefio especifico fue recompensado -al-
- -guna vez, de manera que éste se repetird, con la expectativa de que
también se repita la recompensa.

La recompensa o incentivo es alguna gratificacién, tangible o intangi-
ble, 2 cambio de la cual las personas se hacen miembros de la organiza-
cidn (decisién de participar) y, una vez en la organizacién, contribuyen
con tiempo, esfuerzo u otros recursos validos (decisién de producir). Cual-
quiera sea el propésito, el producto o la tecnologia de la organizacion, es
fundamental mantener el equilibrio incentivos/contribuciones®.

El ejecutivo de la organizacién es [a persona que tiene la responsabili-
dad particular de mantener el equilibrio entre incentivos y contribucio-
nes. Cada miembro de [a organizacién desempefia una tarea o conjunto
de actividades que consumen el tiempo total de un individuo en una
organizacion. Se supone que todos los empleados de una organizacién
tratan de actuar de manera racional; es decir, minimizan los costos y
maximizan Jos beneficios del desempefio de la tarea organizacional por
si mismos. No obstante, nunca dos empleados tienen la misma preferen-
cia al escoger el modo de hacerlo. Lo que representa dificultad para uno,
puede presentar facilidad para otro’.

6 James Q. Wilson, “Innovation in Organization: Notes Toward a Theory”, en James D,
Thompson (Org.), Organizational Design and Research: Approaches to Organizational
Design, Pittsburgh, University of Pittsburgh Press, 1971, p. 196.

7 George Homans, Social Behavior: Its Elementary-Forms, Nueva York, Harcourt, Brace
& World, 1961.




Parte V - Subsistema de mantenimiento de recursos humanos

TEORIA DE LA INEQUIDAD

Las personas y las organizaciones estan inmersas en un complejo siste-
ma de relaciones de intercambio: las personas hacen contribuciones a
la organizacién, y de ésta reciben incentivos o recompensas. Las con-
tribuciones que las personas hacen representan inversiones persona-
les que deben proporcionar ciertos retornos en forma de incentivos o
recompensas. Este complejo sistema de relaciones de intercambio se
complica alin mds porque cada persona analiza sus propias contribu-
ciones (inversiones) y las compara con las contribuciones (inversio-
nes) que las demads personas ofrecen a la organizacién. Incluso,
comparan sus recompensas {retornos) con las recompensas {retornos)
recibidas por las demads personas. Esta comparacmn podria expresarse
mediante la ecuacién

Mis recompensas Recompensas de los demds

Mis contribuciones Contribuciones de los demas

Cuando los dos miembros de la ecuacién son equivalentes, se da una
situacion de equidad. Cuando ocurre la equidad, la persona experimenta
un sentimiento de satisfaccion®, Cuando los dos miembros de |a ecuacién
no son iguales (el primer término es mayor que el segundo, o el segundo
es mayor que el primero), se presenta una situacién de inequidad. Cuan-
do hay inequidad, la persona experimenta un sentimiento de .injusticia y
de insatisfaccién, que aumenta en la medida en que crece la inequidad.
Existe inequidad cuando la persona siente que se le paga menos o que se
le-paga més. Si el salario estd por encima o por debajo de lo que el em-
pleado considera juste por su trabajo, se presenta una tension. Si el sala-
rio estd muy por debajo, genera disgusto; y si estd muy por encima,
ocasiona culpa. En tal situacién de tension, el empleado trata de reducir el
desequilibrio cambiando alguno de los dos miembros de la ecuacién que
esté en condiciones de modificar: con preferencia, sus contribuciones a
la organizacién®.

8 ). Stacy Adams, “Inquirity in Social Exchange”, en Henry L. Tosi y W. Clay Hamer,
Organizational Behavior and Management: A Contingency Approach, Chicago, 5t. Clair
Press, 1977, p. 218.

9 leonard R. Sayles, Behavior on Industrial Work Groups: Prediction and Control Nue-
va York, John Wiley & Sons, 1958, p. 98.
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En los dos siguientes capitulos -Compensacién (administracién de
salarios) y Planes de beneficios sociales—, se muestra que la inequidad
constituird el fantasma invisible capaz de poner en Jaque a muchos de los
buenos programas de recompensas al personal

2

COMPENSACION Y PRODUCTIVIDAD

El dinero puede ser un motivador efective para alcanzar mayor producti-
vidad, si el empleado percibe que el aumento de su esfuerzo lleva de
hecho al aumento de su recompensa monetaria'. El problema de la ma-
yor parte de los planes de remuneracion reside en que los empleados no
sienten que exista tal relacion y creen que fa remuneracion se basa en la
edad, la educacion, el desempefio en los afios previos, y también en crite-
rios irrelevantes como la suerte o el favoritismo.

A pesar de las criticas hechas al sistema de recompensas y castigos
vigente, son pocas las propuestas practicas. Jaques?' propone un sistema
de normas para lograr un justo pago, cualquiera sea el nivel del trabajo
realizado. Después de analizar casi mil tipos de tareas, Jaques concluyé
que todos los empleados pueden compartir esas normas, independiente-
mente del trabajo que realicen. El meollo del problema esta en establecer
el peso dela responsabilidad en cada tarea ejecutada, lo cual puede ha-
cerse determinando el periodo méximo durante el cual el subordinado
puede realizar el trabajo -bajo su propio arbitrio e iniciativa- que el supe-
rior [e asigng, sin que esos elementos sean sometidos a la evaluacién del
superior: este tiempo se denomina lapso de arbitrio. Esto incluye todos
los aspectos del trabajo previstos en el reglamento interno de la organiza-
cion, a los cuales deberd ajustarse el subordinado, o serd castigado por
negligencia.

La medida del lapso de arbitrio es una cuantificaciéon objetiva que se
relaciona con dos aspectos': - : .
1. La importancia de la tarea ejecutada, desde el punto de vista de la

organizacion. :

2. El nivel jerdrquico del empleado.

10 Edward E. Lawler I, Pay and Organizational Eﬂfe'm"veness, Nueva York, McGraw-Hill, 1971.
11 Elliot Jaques, Equitable Payment, Nueva York, John Wiley & Sons, 1961.
12 Elliot Jaques, Measurement of Responsibility, Boston, Harvard University Press, 1956.
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‘Segin Jaques, los individuos que cumplen diferentes tareas que po-
seen el mismo lapso de arbitrio deben tener [a misma retribucién salarial.
Cualquier desvio hacia abajo de este nivel de comparacién tiende a estar
-acompahado por actitudes de reaccién que, a su vez, exigirdn medidas
disciplinarias de la administracién de la empresa. Cualquier desvio hacia
arriba del nivel de comparacion tiende a estar acompafiado por senti-
mientos de remuneracién injusta y tratamiento privilegiado. Esta conclu-
] sion de Jaques, de que una de las variables cruciales del trabajo es el
grado de control que el individuo ejerce sobre su propic comportamien- ‘
to, coincide con la de Argyris®. T
En el fondo, consideramos que la productividad es un efecto (no una
causa) de la administracién de varios recursos. La productividad es una
relacion mensurable entre el producto obtenido (resultado o salida) y los
recursos empleados en la produccién. En lo que respecta a los recursos
i humanos, la productividad del trabajo humano es igual al cociente de
dividir la produccion entre el tiempo empleado en ella. La productividad
! humana depende no solo del esfuerzo realizado y del método racional,
i sino, sobre todo, del interés y de la motivacién de las personas. El desco-
' -nocimiento de estos (ltimos aspectos es la razén.de los resultados poco.
pertinentes de [as técnicas de productividad de la mano de obra directa.

EVALUACION DE LOS PROCESOS
DE MANTENIMIENTO DE PERSONAL

i

Todos los procesos de mantenimiento de perscnal (remunerar, conceder
beneficios y servicios sociales compatibles con un nivel de vida saluda-
ble, proporcionar un ambiente fisico y psicoldgico de trabajo agradable y
seguro, garantizar relaciones sindicales cordiales y de colaboracién) son
importantes para definir la permanencia de las personas en la organiza-
cidn y, alin mds, para la motivacién hacia el trabajo y la consecucién de
los objetivos organizacionales. En algunas organizaciones no se concede
importancia a estos procesos de mantenimiento de personal porque se
aproximan al modelo de hombre econémico (que trabaja exclusivamente
a cambio del salario), porque son rigidas e inflexibles y porque generali-
zan y estandarizan, tratando igual a todas las personas, sin tener en cuen-
ta sus diferencias individuales v sus diferentes contribucion