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Prefacio

!

El concepto tradicional de RH, que aun se practica en muchas
empresas y organizaciones, es un producto tipico de la era in-
dustrial, cuando las empresas se consideraban conjuntos in-
tegrados y coordinados de recursos —financieros, materiales,
tecnologicos e incluso humanos— reunidos para alcanzar obje-
tivos organizacionales imposibles de lograr de manera aislada e
individual. En realidad, ese concepto es producto de una época
en que las organizaciones eran tipicamente fisicas y concretas,
y se estructuraban como verdaderos ladrillos y de forma meca-
nistica. Asi, incluso a las personas se les trataba como recursos
—recursos humanos—, igual que al resto de los recursos or-
ganizacionales, y de manera uniforme y estandarizada, a fin de
ajustarlas a las demandas y requisitos de la empresa.

Eso fue antes, pero la denominacion perdura como espe-
cie de marca registrada del area. Ahora, en plena era de la in-
formacion, el concepto de RH cambi6 de manera radical. Hoy
en dia ya no se considera a las personas meros recursos inertes,
sujetos estaticos y pasivos de la administracion, sino socios
activos y proactivos del negocio. Ellas son el alma, la sangre,
la inteligencia y el dinamismo de la compaiiia, y aportan las
habilidades basicas de la organizacion indispensables para su
competitividad y sustentabilidad.

Decidimos conservar la denominacion RH por una mera
cuestion de marca e identidad. Pero insistimos en que las per-
sonas o son recursos, sino seres humanos, y que sobrepasan
en mucho las estrechas limitaciones de esa antigua denomina-
cion. Ellas constituyen el capital humano de la organizacion,

que agrega un valor inconmensurable a la empresa y a la inte-
ligencia del negocio.

No existe una organizacion sin personas. Y tampoco hay
empresa sin ellas.

Las organizaciones no funcionan sin los individuos, y és-
tos no viven sin las organizaciones. Por tltimo, estamos en
una sociedad de organizaciones. Ambos, organizaciones y per-
sonas, conviven en un contexto que es, dia con dia, cambian-
te y distinto. Cada empresa tiene sus propias caracteristicas,
mientras que la variabilidad humana es infinita y prodigiosa.
Por todas esas razones, tratamos con un area extremadamente
situacional y de contingencia. El area de RH es sensible a los
diferentes factores que involucran a las organizaciones y a las
personas. Ella depende de la mentalidad y la cultura que pre-
dominan en las organizaciones. También depende de la estruc-
tura organizacional y del estilo de administracion de los ejecu-
tivos, asi como de las caracteristicas del contexto ambiental,
del negocio de la organizacion, de su mision y vision, de sus
habilidades y de un sinntmero de otras variables importantes.
Todo eso debe tomarse en cuenta cuando se trata de RH. Un
enfoque aislado en uno u otro aspecto no conduce a nada. Lo
importante es tener una vision incluyente y sistémica de todas
estas variables, que se interrelacionan de manera continua e
insistente. La vision del conjunto y de la totalidad es indispen-
sable en el estudio y la apreciacion del area de RH.

IDALBERTO CHIAVENATO
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2 | Partel Integracion entre personasy organizaciones

La expresion recursos humanos se refiere a las personas que for-
man parte de las organizaciones y que desempeiian en ellas
determinadas funciones para dinamizar los recursos organi-
zacionales. Por un lado, las personas pasan gran parte de su
tiempo en las organizaciones y, por el otro, éstas requieren a las
personas para sus actividades y operaciones, de la misma ma-
nera que necesitan recursos financieros, materiales y tecnolo-
gicos. De ahi la denominacion de Recursos Humanos para las
personas que trabajan en las organizaciones. En realidad, esa
antigua denominacion, que viene de la era industrial, peca de
reduccionista al tratar a las personas solo como recursos orga-
nizacionales. Considerar a los individuos de esa manera no es
mas que cosificarlos, estandarizarlos y uniformar su papel en
las organizaciones. Hoy en dia, las personas ya no son recursos
o activos de la companiia, sino socios capaces de proporcionar
vida y éxito a la organizacion.

En el mundo industrializado de hoy, la produccion de
bienes y servicios ya no se realiza por personas que trabajan
de manera aislada e individual. Cuanto mas industrializada es
una sociedad, tanto mas depende de las organizaciones para
satisfacer sus necesidades y aspiraciones. Por otro lado, su
efecto en la vida —y la calidad de ésta— de las personas es
enorme y perdurable. La razon es sencilla: las personas nacen,
crecen, viven, se educan, trabajan y se divierten en ellas. Las
organizaciones, cualesquiera que sean sus objetivos (lucrati-
vos, educativos, religiosos, politicos, sociales, filantropicos,
economicos, etc.), contratan a las personas, que a su vez, de-
penden cada vez mas de la actividad organizacional. A medida
que las organizaciones crecen y se multiplican, requieren mas
personas y aumenta la complejidad de los recursos necesarios
para su continuidad y crecimiento. No obstante lo anterior,
adoptaremos en este libro la denominacion RH (Recursos Hu-
manos), por tratarse de una especie de marca registrada.

El contexto sobre el que opera el area de Recursos Huma-
nos (RH) consta de las organizaciones y las personas que las
integran. Las organizaciones estan formadas por personas, y
dependen de ellas para lograr sus objetivos y cumplir sus mi-
siones. Para las personas, las organizaciones son un medio para
alcanzar diversos objetivos personales con un costo minimo de
tiempo, esfuerzoy problemas. Muchos de estos objetivos no
se lograrian jamas mediante esfuerzos personales aislados. Las
organizaciones surgen precisamente para aprovechar la sinergia
del trabajo coordinado y conjunto de varias personas.

Breve historia del area de Recursos
Humanos

El area de Recursos Humanos es una especialidad que surgio
debido al crecimiento y la complejidad de las tareas organiza-
cionales. Sus origenes se remontan a los comienzos del siglo
xx, como consecuencia del fuerte impacto de la Revolucion
industrial; surgié con el nombre de Relaciones Industriales,
como actividad mediadora entre las organizaciones y las per-
sonas, para suavizar o aminorar el conflicto entre los objetivos

organizacionales y los objetivos individuales, hasta entonces
considerados incompatibles o irreconciliables. Era como si las
personas y las organizaciones, a pesar de su estrecha interre-
lacion, vivieran separadas, con las fronteras cerradas, las trin-
cheras abiertas y la necesidad de un interlocutor ajeno a ambas
para entenderse o, al menos, para reducir sus diferencias. Ese
interlocutor era un 6rgano que recibia el nombre de Relaciones
Industriales, cuya labor consistia en articular capital y trabajo,
interdependientes, pero en conflicto. Con el paso del tiempo
el concepto de Relaciones Industriales cambié por completo.
Alrededor de la década de 1950 se le llam6 Administracion de
Personal. Ya no se trataba sélo de mediar en las desavenencias
y aminorar los conflictos, sino, sobre todo, de administrar a
las personas de acuerdo con la legislacion laboral vigente, asi
como intervenir en los conflictos de intereses que surgian con-
tinuamente. Poco después, en la década de 1960, el concepto
sufrio una nueva transformacion. La legislacion laboral poco
a poco se volvio obsoleta, mientras que los desafios de las or-
ganizaciones crecian fuera de toda proporcion. Se considero
a las personas como los recursos fundamentales para el éxito
organizacional, y como el tnico capital vivo e inteligente de
que disponen las organizaciones para enfrentar los retos.

Asi, a partir de la década de 1970 surgi6 el concepto de
Recursos Humanos (RH), aunque todavia sufria de la vieja mio-
pia que ve a las personas como recursos productivos o simples
agentes pasivos cuyas actividades debian planearse y controlar-
se a partir de las necesidades de la organizacion. A pesar de que
RH abarcaba todos los procesos de administracion de personal
que se conocen ahora, partian del principio de que las perso-
nas debian administrarse por la organizacion o un area central
de RH. Sin embargo, con las nuevas caracteristicas del tercer
milenio (globalizacion de la economia, fuerte competitividad
en el mundo de los negocios, cambios rapidos e imprevisibles
y dinamismo del ambiente), las organizaciones exitosas ya no
administran ni recursos humanos ni personas, pues eso signi-
fica tratarlas como agentes pasivos y dependientes; ahora ad-
ministran con las personas. Eso implica tratarlas como agentes
activos y proactivos, dotados de inteligencia y creatividad, de
iniciativa y decision, de habilidades y competencias, y no sélo
de capacidades manuales, fisicas o artesanales. Los individuos
no son recursos que la organizacion consume y utiliza, y que
generan costos. Al contrario, constituyen un poderoso activo
que impulsa la creatividad organizacional, de la misma manera
que lo hacen el mercado o la tecnologfa. Asi, nos parece mejor
hablar de administracion de personas por medio de los gerentes
para resaltar la administracion con las personas como socios, y
N0 COMO MeTOs Tecursos pasivos y obedientes.

En este nuevo concepto resaltan tres aspectos fundamen-
tales:

a) Las personas son diferentes entre si, estan dotadas de una
personalidad propia, tienen una historia personal parti-
cular y diferenciada; poseen habilidades y conocimientos,
destrezas y competencias indispensables para la adecua-
da administracion de los recursos organizacionales. De-



ben resaltarse las diferencias individuales, no eliminarse,
estandarizarse ni homogeneizarse. Es decir, se debe con-
siderar a las personas como seres dotados de inteligencia
y creatividad, de iniciativa y decision, de habilidades y
competencias, y no unicamente como recursos de la or-
ganizacion.

b) Las personas son los elementos vivos, impulsores de la or-
ganizacion, capaces de dotarla de la inteligencia, talento
y aprendizaje indispensables para su constante renova-
cion y competitividad en un mundo repleto de cambios
y desaffos. Las personas poseen un increible don de cre-
cimiento y desarrollo personal, y por tanto deben verse
como fuente de impulso propio y no como agentes iner-
tes o estaticos.

©) Las personas son socios de la organizacion y las tinicas capa-
ces de conducirla a la excelencia y al éxito. Como socios,
las personas invierten en la organizacion (en forma de
esfuerzo, dedicacion, responsabilidad y compromiso) es-
perando obtener ganancias (en forma de salarios, incenti-
vos, crecimiento profesional, carrera, etc.). Una inversion
solo se justifica si produce una ganancia interesante. A
medida que la ganancia es mejor y sustentable, la inver-
sion tiende a aumentar. En esta interaccion persona-or-
ganizacion reside el caracter de reciprocidad, asi como
el de actividad y autonomia, evitandose asi la pasividad
e inercia de las personas. Individuos como socios de la

organizacién y no como meros sujetos pasivos dentro
de ella.

Este libro se basa en este concepto, a pesar de que se con-
serva la denominacion de RH debido a la adopcion mundial
del término. Sin organizaciones ni personas, indudablemente
no habria area de RH; en realidad es dificil separar las organi-
zaciones de las personas y viceversa. No hay fronteras defini-
das entre lo que es y no es una organizacion, asi como no se
pueden determinar con exactitud los limites de la influencia
de cada persona en una organizacion.

Enfoque sistémico

Para facilitar tanto el analisis de las relaciones entre indivi-
duos y organizaciones como el estudio del area de Recursos
Humanos, organizaciones, grupos y personas se consideraran
sistemas abiertos en interaccion continua con sus ambientes.
El concepto de sistema abierto tiene su origen en la biologia,
en el estudio de la dependencia y adaptacion de los seres vivos
al ambiente, que se extendio con rapidez a otras disciplinas
cientificas, como psicologia, sociologia y administracion. Un
sistema abierto describe las acciones e interacciones de un or-
ganismo vivo dentro del ambiente que lo rodea. Asi, en la bio-
logia el desarrollo y crecimiento de un organismo empieza con
la fertilizacion de la célula, que después se reproduce, a través
de la nutricion, siempre mediante acciones e interacciones con
su medio.
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Se utiliza el concepto de sistemas porque proporciona
una manera mas completa y contingente de estudiar la com-
plejidad de las organizaciones y la administracion de sus re-
cursos. Con este concepto no solo se visualizan los factores
ambientales internos y externos como un conjunto integrado,
sino también las funciones de los sistemas que lo componen.
A pesar de la diversidad de las organizaciones, este concepto
proporciona una forma de pensar que supera la complejidad y
reconoce la naturaleza de los problemas sustanciales.

El enfoque sistémico de RH se divide en tres niveles de
analisis:

@ Nivel del comportamiento social (la sociedad como macro-
sistema): permite visualizar la compleja e intrincada so-
ciedad de organizaciones y su trama de interaccion. Este
nivel retrata las relaciones de la organizacion en su con-
junto con la sociedad. El nivel social funciona como la
categoria ambiental del comportamiento organizacional.

b) Nivel del comportamiento organizacional (la organizacion
como sistema): visualiza la organizacion en particular,
dentro de la cual sus componentes interactian entre siy
también con los elementos pertinentes del ambiente.

¢ Nivel del comportamiento individual (el individuo como
microsistema): permite sintetizar varios conceptos sobre
comportamiento, motivacion, aprendizaje, etc., y en-
tender mejor la naturaleza humana. Este nivel refleja el
comportamiento de las personas y de los grupos en la
organizacion.

En algunos aspectos, estos tres niveles pueden superpo-
nerse. Desde esta perspectiva sistémica, la interaccion entre
personas y organizacion se visualiza en una dimension mas
amplia y dinamica.

El contexto del area de RH

Este contexto es al mismo tiempo dinamico y cambiante. Su
primera caracteristica es la complejidad. La manera en que se
vinculan las personas y las organizaciones para alcanzar sus
objetivos varfa enormemente. Algunas organizaciones se ca-
racterizan por una vision democratica y abierta para tratar a las
personas, y otras parecen haberse detenido en el tiempo y en
el espacio con politicas anacronicas y retrogradas.

La segunda caracteristica es el cambio. El mundo atravie-
sa por grandes transformaciones econémicas, sociales, tecno-
logicas, culturales y demograficas. Esto ocurre de manera cada
vez mas rapida e imprevisible. Las organizaciones no siguen
la creciente velocidad de cambio, pues tardan en incorporar a
su dinamica y a su estructura organizacional las innovaciones
que las rodean. El problema es que muchas organizaciones
no tienen la menor idea de que el mundo se modifica y se les
olvida cambiar.

La primera parte de este libro trata de la convivencia e
interaccion entre personas y organizacion. Por tanto, el capi-
tulo 1 se dedica a estudiar algunas caracteristicas basicas de
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Figura .1 Ejemplo de sistemasy subsistemas.

las organizaciones. En el capitulo 2 se exponen las cualidades
mas importantes de las personas como seres dotados de inteli-
gencia, habilidades, conocimientos y competencias indispen-
sables para la adecuada administracion de los recursos organi-
zacionales. El capitulo 3 aborda la interaccion entre personas
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y organizaciones dentro del ambiente laboral. La convivencia
entre personas y organizaciones puede ser en extremo eficaz,
util, satisfactoria y sinérgica, lo cual depende de la manera
como las organizaciones se relacionen e interactien con las
personas que forman parte de ellas.
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Capitulo 1

Las organizaciones

Lo que vera en este capitulo:

+ Concepto de organizacién.

« Las diferentes eras de |as organizaciones.

» Las organizaciones como sistemas sociales.
+ Las organizaciones como sistemas abiertos.
+ Misién organizacional.

Niveles organizacionales.

« Las organizaciones y el ambiente.

Concepto de eficacia organizacional.

+ Competencias organizacionales.

Objetivos de aprendizaje:

+ Comentar el concepto de organizacion y su complejidad.

« Situar las organizaciones en sus distintas eras.

« Caracterizar |as organizaciones como sistemas sociales abiertos.
« Describir los niveles organizacionales y la influencia ambiental.
* Presentar los indicadores de eficacia organizacional.

E Caso introductorio

La nueva organizacién de Masterpiece

Roberto Pérez es el presidente de Masterpiece, empresa que se
dedica a la produccién y comercializacion de partes automotrices.
El sabe que otras empresas, competidoras suyas, fabrican produc-
tos semejantes, por lo que Masterpiece enfrenta el desafio de ser
mejor en términos de calidad, productividad y precio. Para compe-
tirno basta poseermaquinasyequipos, instalacionesy tecnologia,

recursos al alcance de los competidores, pues se pueden comprar
o alguilar en el mercado. Se necesita contar con talento humano
para producir articulos mas baratos, mejores y en menos tiempo.
Por dltimo, una empresa viva es mas que un conjunto de locales,
maquinas e instalaciones; una empresa esta hecha de personas.
¢Cémo evaluar su empresa desde el punto de vista humano?
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El area de Recursos Humanos (RH) funciona en un contexto
formado por organizaciones y personas. Administrar personas
significa trabajar con quienes forman parte de las organiza-
ciones. Mas aun, implica administrar el resto de los recursos
organizacionales con ayuda de las personas. Asi, las organiza-
ciones y las personas constituyen la base fundamental sobre la
que opera el area de RH.

Concepto de organizacion

La vida de las personas se compone de una infinidad de in-
teracciones con otros individuos y organizaciones. El ser hu-
mano es eminentemente social e interactivo; no vive aislado,
sino en convivencia y en relacién constante con sus semejan-
tes. Por sus limitaciones individuales, los seres humanos se
ven obligados a cooperar entre si, a formar organizaciones
para lograr ciertos objetivos que la accion individual y aislada
no alcanzaria. Una organizacion es un sistema de actividades
conscientemente coordinadas de dos o mas personas.' La co-
operacion entre éstas es esencial para la organizacion. Una or-
ganizacion existe solo cuando:

1. hay personas capaces de comunicarse,
2. dispuestas a contribuir en una accion conjunta,
3. a fin de alcanzar un objetivo comun.

La disposicion a contribuir con la organizacion significa,
sobre todo, la capacidad de sacrificar el control sobre la propia
conducta en beneficio de la coordinacion. Esta disposicion a
participar y contribuir varia de individuo a individuo, aun en
un mismo individuo, con el paso del tiempo. Esto significa
que el sistema de contribuciones totales es inestable, pues la
contribucion de cada integrante a la organizacion varia en gran
medida en funcion no solo de las diferencias individuales en-
tre los integrantes, sino también del sistema de recompensas
con que la organizacion incremente las contribuciones.

i': Recuerde

La fuerza de las organizaciones

Las organizaciones permiten a los individuos satisfacer distin-
tos tipos de necesidades: emocionales, espirituales, intelectua-
les, econémicas, etcétera. En el fondo, las organizaciones existen
para lograr objetivos que los individuos no pueden alcanzar en
forma aislada debido a sus limitaciones. En las organizaciones, la
limitacion daltima paralograrmuchos de los objetivos humanos no
eslacapacidadintelectual o lafuerza, sinola habilidad para traba-
jar eficientemente en equipo. ¢ Qué opina usted sobre esto?

' BARNARD, CHESTER I. As funcdes do executivo. Sdo Paulo, Atlas, 1971.

La complejidad de las organizaciones

Hay una variedad enorme de organizaciones: empresas indus-
triales, comerciales, de servicios (bancos, hospitales, escuelas,
transportes, etc.) y organizaciones militares y ptblicas (guber-
namentales y no gubernamentales), entre otras. Las organiza-
ciones pueden dedicarse tanto a la produccion de bienes o
productos (articulos de consumo, maquinas y equipos, etc.)
como a la produccion o prestacion de servicios (actividades
especializadas, como manejo de dinero, medicina, divulgacion
del conocimiento, planeacion y control del trafico, etc.). Asi,
existen organizaciones industriales, economicas, comerciales,
religiosas, militares, educativas, sociales y politicas, entre otras.
La influencia de las organizaciones en la vida de las personas
es fundamental: la manera en que viven, compran, trabajan,
se alimentan, se visten, sus sistemas de valores, expectativas
y convicciones reciben una profunda influencia de las orga-
nizaciones. Y viceversa, también las organizaciones reciben la
influencia de la manera de pensar, sentir y reaccionar de las
personas.

La sociedad moderna es una sociedad de organizaciones.?
Se trata de sistemas muy complejos, compuestos de activida-
des humanas de distintos niveles. Personalidades, grupos pe-
quenos, relaciones intergrupales, normas, valores, actitudes,
todo existe en un modelo complejo y multidimensional. Sin
embargo, esa complejidad constituye la base de la compren-
sion de los fenomenos organizacionales que, por otro lado,
también dificultan la vida del administrador.

En la medida en que las organizaciones rinden frutos tien-
den a crecer, mediante el aumento del numero de individuos y
de recursos. Para administrar ese volumen de personas se pro-
duce, a su vez, un aumento de niveles jerarquicos. A medida
que dichos niveles aumentan, las personas (con sus objetivos
personales) y la alta direccion de la organizacion (con sus ob-
jetivos organizacionales) se alejan poco a poco. Este distancia-
miento casi siempre provoca un conflicto entre los objetivos
individuales de los trabajadores y los objetivos organizaciona-
les de la alta direccion.

Las organizaciones constituyen una de las mas notables
instituciones sociales que hayan hecho surgir la creatividad y
el ingenio humano. Las organizaciones de hoy son diferentes
de las de ayer, y quiza en el futuro distante presenten diferen-
cias aun mayores. No existen dos iguales, pues pueden tener
diferentes tamarios y estructuras organizacionales. Existen or-
ganizaciones para las mas distintas actividades, mediante dife-
rentes tecnologias, para producir bienes o servicios de los tipos
mas diversos, que se venden y distribuyen de multiples formas
en los mas variados mercados, a fin de que sean ttiles para los
clientes mas diversos. Ademas, las organizaciones operan en
ambientes diferentes, con las mas variadas influencias y con-

> BOULDING, KENNETH E. The Organizational revolution. Quadrangle,
Chicago, 1968, pp. 3-32.

> ARGYRIS, CHRIS. A integracao individuo-organizagdo. Sao Paulo, Atlas,
1975, p. 23.



tingencias, que se modifican de acuerdo con el tiempo y el
espacio, y reaccionan a ellas por medio de estrategias para al-
canzar resultados diferentes. Por todo esto, las organizaciones
presentan, ademas de una enorme diversidad, una sorpren-
dente complejidad.

(’ Nota interesante

Caracteristicas de las organizaciones complejas

Alas grandes organizaciones se les Ilama organizaciones comple-
jas por poseer las siguientes caracteristicas:*

1. Complejidad. Las organizaciones se diferencian de los grupos
y de Ias sociedades por su complejidad estructural, la cual se
refiere a |a existencia de distintos niveles horizontales y ver-
ticales dentro de ella. A medida que se divide el trabajo, au-
menta la complejidad horizontal de |a organizacién, y confor-
me surgen nuevos niveles jerarquicos para un mejor control
y regulacién, aumenta la complejidad vertical. Asi, muchos
autores se refieren a organizaciones altas (con muchos ni-
veles jerarguicos) y organizaciones planas (con pocos niveles
jerarguicos). Mientras que los miembros de organizaciones
planas se relacionan en persona, en las organizaciones altas
se requieren intermediarios para coordinar e integrar las acti-
vidades de |as personas. Lainteraccién se vuelve indirecta.

2. Anonimato. Se da importancia a las tareas y operaciones, no
alas personas. Lo que importa es que la operacion se realice,
sinimportar quién lo haga.

3. Rutinas estandarizadas para procedimientos y canales de
comunicacion. A pesar del ambiente laboral impersonal, las
organizaciones tienden a generar grupaos informales perso-
nalizados en su interior.

4. Estructuras personalizadas no oficiales. Constituyen la orga-
nizacién informal que funciona paralelamente a la estructura
formal.

S. Tendencia a la especializacién y diversificacién de funciones.
Tiende a separar las lineas de autoridad formal de aquellas de
competencia profesional o técnica.

6. Tamafio. El tamafio es un elemento final e intrinseco de las
grandes organizaciones, pues resulta de la cantidad de par-
ticipantes y de las areas que forman su estructura organiza-
cional.

Las diferentes eras
de la organizacion

Diariamente, las organizaciones sufren cambios y transfor-
maciones, ya sea con la introduccion de tecnologias nuevas o

* ROME, BEATRICE K.; ROME, SYDNEY C. “Leviathan: an experimental
study of large organizations with the aid of computers”, en Bowers, Ray-
mond V. (org.), Studies on behavior in organizations: a research symposium.
Atenas, University of Georgia Press, 1966, pp. 257-258.
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F Cuadro 1.1 Algunos ejemplos de organizaciones

Empresas
industriales

Hospitales y
laboratorios

Ciney teatro

Bancos y entidades Radio y televisién Empresas de

financieras publicidad
Escuelasy Empresas Clinicas
universidades periodisticas

Tiendas y comercios  Empresas de Restaurantes

consultoria

Iglesias Empresas de Centros comerciales

auditoria

diferentes, modificando sus productos o servicios, con la alte-
racion del comportamiento de las personas o con el cambio
de sus procesos internos. La estructura y procesos de las orga-
nizaciones presentan caracteristicas diferentes. Estos cambios
causan un efecto constante en la sociedad y en la vida de las
personas, lo que acelera cada vez mas los cambios ambientales
que veremos mas adelante.

En el transcurso del siglo xx, las organizaciones pasaron
por tres etapas: la era de la industrializacion clasica, la de la
industrializacion neoclésica y la de la informacion.

Era de la industrializacion clasica

Abarca de 1900 a 1950. Fue medio siglo en que se intensifico
el fenomeno de la industrializacion, que se inicié con la Revo-
lucién industrial. La estructura organizacional de este periodo
se caracteriz6 por un formato piramidal y centralizado, depar-
tamentalizacion funcional, modelo burocratico, centralizacion
de decisiones en la alta direccion, y regulaciones internas para
disciplinar y estandarizar el comportamiento de los integran-
tes. La cultura organizacional predominante se orientaba al
pasado y a la conservacion de tradiciones y valores. Se consi-
deraba a las personas recursos de produccion junto con otros
recursos organizacionales, como maquinas, equipo y capital,
de acuerdo con los tres factores tradicionales de produccion:
tierra, capital y trabajo. Por esta concepcion, la administracion
de personas solia denominarse Relaciones Industriales. Todo
estaba al servicio de la tecnologia. El ser humano era consi-
derado como un apéndice de la maquina. El mundo estaba
cambiando, si bien atun con lentitud: los cambios eran suaves,
progresivos, paulatinos, previsibles. El mundo cambiaba, pero
los cambios eran sosegados.

Era de la industrializacion
neoclasica

De 1950 a 1990. Se inici6 a finales de la segunda Guerra Mun-
dial. El mundo empez6 a transformarse con rapidez; los cam-
bios se hicieron mas veloces e intensos, y poco previsibles. Las
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transacciones comerciales pasaron de ser locales a regionales,
de regionales a internacionales, y poco a poco adquirieron
complejidad. El antiguo modelo burocratico y funcional, cen-
tralizador y piramidal, con que se moldeaban las estructuras
organizacionales, resulto lento y demasiado rigido frente a los
movimientos del ambiente. Las organizaciones probaron otros
modelos de estructuras que les proporcionaran mayor inno-
vacion y mejor adaptacion a las nuevas situaciones. Surgio
la organizacion matricial para adaptar y revivir la antigua y
tradicional organizacion funcional. Ademas del enfoque ma-
tricial se agregé un esquema lateral de departamentalizacion
por productos o servicios para agilizar el funcionamiento y ser
como un “turbo” capaz de proporcionar una estructura con ca-
racteristicas de innovacion y dinamismo, y asi alcanzar mayor
competitividad. De hecho, la organizacion matricial promovio
una mejoria necesaria en la arquitectura, pero no la suficien-
te, pues no elimino la obstinacion de la estructura funcional.
Sin embargo, sus ventajas se aprovecharon por medio de la
fragmentacion de las grandes organizaciones en unidades es-
tratégicas de negocios que resultaron mas agiles y faciles de
administrar. A medida que el conservadurismo dio lugar a la
innovacion, la cultura organizacional dejo de privilegiar las
tradiciones para concentrarse en el presente. La concepcion
antigua de Relaciones Industriales se sustituy6 por la nueva
vision de Administracion de Recursos Humanos. Se vio a las
personas como recursos vivos y no como factores inertes de
produccion. La tecnologia paso por un sorprendente e intenso
desarrollo y empez6 a influir con fuerza en la vida de las or-
ganizaciones y de las personas que formaban parte de ellas. El
mundo seguia cambiando. Y los cambios eran muy rapidos y
acelerados.

Era de la informacion

Comenzo alrededor de 1990; es la época actual. Su caracte-
ristica principal son cambios rapidos, imprevisibles e inespe-
rados. Drucker’ previo esa poderosa transformacion mundial.
La tecnologia produjo desarrollos por completo imprevistos
y transformo el mundo en una aldea global. La informacion
logroé recorrer el planeta en milésimas de segundo. La tecnolo-
gfa de la informacion provoco el surgimiento de la globaliza-
cion de la economia: la economia internacional se transformo
en economia mundial y global. Se intensifico la competitividad
entre las organizaciones. El mercado de capitales pudo emi-
grar en cuestion de segundos de un continente a otro en forma
volatil, en busca de nuevas —aunque transitorias— oportu-
nidades de inversion. La estructura organizacional matricial
se hizo insuficiente para proporcionar a las organizaciones la
agilidad, movilidad e innovacién necesarias para enfrentar las
nuevas amenazas y oportunidades dentro de un ambiente de

> DRUCKER, PETER F. Uma era da descontinuidade: administrando em
tempos de grandes mudancas. Sao Paulo, Pioneira, 1995; véase también
Drucker, Peter E Sociedade capitalista, Sao Paulo, Pioneira, 1993.

intenso cambio y turbulencia. Los procesos organizacionales
se volvieron mas importantes que las dreas que constituyen la
organizacion, y a su vez éstas (ya sean departamentos o divi-
siones) se volvieron transitorias y no definitivas: los puestos y
funciones tienen que definirse y redefinirse continuamente en
razon de los cambios del entorno y de la tecnologia, y los pro-
ductos y servicios se ajustan constantemente a las demandas y
necesidades del cliente, ahora dotado de habitos cambiantes y
exigentes. En las organizaciones mas expuestas a modificacio-
nes del entorno, la estructura predominante ya no se funda-
mento en dreas estables sino en equipos multifuncionales de
trabajo con actividades transitorias enfocadas a misiones es-
pecificas y con objetivos definidos. La organizacion del futuro
funcionara sin limites de tiempo, espacio o distancia. Se hara
un uso distinto del espacio fisico, las oficinas privadas daran
paso a locales colectivos de trabajo, mientras que los emplea-
dos efectuaran en casa las funciones de apoyo. Existira la or-
ganizacion virtual interconectada electronicamente y sin pape-
leo, que funciona mejor, de manera mas inteligente y cerca del
cliente. El recurso fundamental ya no es el capital financiero,
ahora lo es el conocimiento. El dinero atun es importante, pero
mas lo es saber como utilizarlo y aplicarlo rentablemente. El
empleo empieza a migrar del sector industrial al de servicios,
el trabajo manual se sustituye por el trabajo mental, con lo
que se marca el camino hacia una era posindustrial basada en
el conocimiento y no en el sector terciario. Las personas, con
sus conocimientos y habilidades mentales, se convierten en
la base principal de la nueva organizacion. La Administra-
cién de Recursos Humanos cede su lugar a un nuevo enfo-
que: la Gestion del Talento Humano. Las personas dejan de
ser simples recursos (humanos) organizacionales y se les con-
sidera seres dotados de inteligencia, conocimientos, habili-
dades, personalidad, aspiraciones, percepciones, etcétera. La
cultura organizacional recibié un fuerte impacto del mundo
exterior, con el que empezo a privilegiar la transformacion e
innovacion enfocadas al futuro y destino de la organizacion.
Los cambios se volvieron rapidos, sin continuidad con el pa-
sado, para crear un contexto ambiental de turbulencia y de
imprevisibilidad.

Asi, el 4rea de RH representa la manera como las orga-
nizaciones tratan con las personas que participan en ellas en
plena era de la informacion; ya no como recursos organizacio-
nales que necesitan administrarse pasivamente, sino como se-
res inteligentes y proactivos, capaces de tener responsabilidad
e iniciativa, asi como provistos de habilidades y conocimientos
que ayudan a administrar los demas recursos organizacionales
inertes. Ya no se trata de administrar personas, sino de admi-
nistrar con las personas. Este es el nuevo espiritu y la nueva
concepcion. Ese caudal de personas sera la riqueza del mana-
na. La moneda del futuro ya no sera financiera, sino capital
intelectual. El recurso mas importante de la organizacion se
encontrara en la cabeza de las personas; por tanto, es un ca-
pital muy especial que no puede ni debe tratarse como mero
recurso organizacional.



Las organizaciones como sistemas sociales | 9

F Cuadro1.2 Las tres etapas de las organizaciones en el transcurso del siglo xx

Periodo

Estructura
organizacional
predominante

Cultura organizacional

Ambiente
organizacional

Modo de tratar a las
personas

Vision de las personas

Denominacién

Industrializacion
clasica

1900-1950

Funcional, burocratica,
piramidal, centralizada,
rigida e inflexible.
Enfasis en las areas.

Teoria X.

Orientada al pasado, a las
tradiciones y a los valores.
Enfasis en el mantenimiento
del statu quo.

Valor a la experiencia.

Estatico, previsible, pocos
cambios y graduales. Pocos
desafios ambientales.

Personas como factores

de produccién inertes y
estaticos, sujetos areglasy
reglamentos rigidos que los
controlen.

Personas como proveedoras
de mano de obra.

Relaciones industriales.

Industrializacion
neoclasica

1950-1990

Matricial y mixta. Enfasis en
la departamentalizacién por
productos, servicios u otras

unidades estratégicas de negocios.

Transicion.

Orientada al presente y a lo actual.
Enfasis en la adaptacion al
ambiente.

Intensificacién de los cambios, que
se dan con mayor rapidez.

Personas como recursos
organizacionales que necesitan
administrarse.

Personas como recursos de la
organizacion.

Administracion de Recursos
Humanos.

Eradela
informacion

Después de 1990

Fluida y flexible, totalmente
descentralizada. Enfasis

en las redes de equipos
multifuncionales.

Teoria V.

Orientada al futuro.
Enfasis en el cambioy en |a
innovacion.

Valora el conocimiento y la
creatividad.

Cambiante, imprevisible,
turbulento.

Personas como seres
humanos proactivos,
dotados de inteligencia
y habilidades, que deben
motivarse e impulsarse.

Personas como proveedoras
de conocimiento y
competencias.

Gestion del talento humano.

e o 0
Ll De vuelta al caso introductorio

La nueva organizacion de Masterpiece

Roberto Pérez decidio convocar a los directivos de Masterpiece
para evaluar los puntos fuertes y débiles de la empresa y compa-
rarla con la competencia. Queria equiparar las ventajas y las des-
ventajas respecto de sus competidores. Al poner el asunto sobre
la mesa para la discusion y la comparacion con el mercado, Pérez
sediocuentade que laventaja competitiva de suempresa deberia
estar en las personas. ¢C6mo?

Las organizaciones como
sistemas sociales

Las sociedades modernas e industrializadas se caracterizan
porque casi todo proceso productivo se realiza por medio de
las organizaciones. El hombre moderno pasa la mayor parte
de su tiempo en las organizaciones, de las que depende para

nacer, vivir, aprender, trabajar, ganar su salario, curar sus en-
fermedades y obtener todos los productos y servicios que ne-
cesita.

Desde un punto de vista mas amplio, las organizaciones
son unidades sociales (o agrupaciones humanas) intencional-
mente construidas y reconstruidas para el logro de objetivos
especificos. Esto significa que se erigen de manera planeada
y organizada para el logro de objetivos determinados. A me-di-
da que se logran los objetivos y que se descubren medios para
obtenerlos con menor costo y esfuerzo, las organizaciones se
reconstruyen, es decir, se reestructuran y se redefinen. Una
organizacion no es nunca una unidad completa y terminada,
sino un organismo social vivo y sujeto a cambios constantes.

Q'} Recuerde

Organizaciones lucrativas y no lucrativas

Las organizaciones pueden tener objetivos lucrativos o no lucra-
tivos. Existen organizaciones explicitamente moldeadas para
lograr abjetivos lucrativos como un modo de autosustentacion
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Qué son:
Personas
—0
Organizadas
Organizaciones _———*
Personas que
realizan alguna
o

actividad

Qué tienen: Qué hacen:

Satisfacen necesidades
Desarrollan grupos
Crean accién organizada
Motivan a Ias personas
Desarrollan actitudes
Contribuciones

Comportamiento
humano

Nacen

Crecen

Se transforman
Acuerdan

Se dividen

Estructura
organizacional

Procesos
organizacionales

Producen productos y
servicios

Contribuyen al bien de Ia
sociedad

Comunican

Toman decisiones

Figura 1.1 Cémo se constituyen las organizaciones.®

mediante el excedente de resultados financierosy de la obtencion
de ganancias de inversiones o de capital. También existen orga-
nizaciones cuyo objetivo principal no necesariamente es el lucro.
Lasempresas son ejemplos clasicos de organizaciones lucrativas,
pues toda definicién de empresa considera necesariamente el
objetivo de lucro. “Empresa” es la actividad humana que busca
reunir e integrar recursos humanos y no humanos (recursos fi-
nancieros, materiales, tecnolégicos, de mercadotecnia, etc.), con
la finalidad de lograr objetivos de autosustentacién y de lucro
mediante la produccion y comercializacion de bienes o servicios.
La autosustentacion es el objetivo obvio, pues da continuidad y
permanencia a la actividad. La utilidad representa |la remunera-
cion a la actividad y el estimulo que asegura la libre iniciativa de
continuar o incrementar esa actividad.

Las organizaciones como sistemas
abiertos

Las organizaciones constituyen sistemas abiertos. Un sistema
es un conjunto de elementos relacionados dindmicamente que
desarrollan una actividad para lograr determinado objetivo.
Todo sistema opera sobre la materia, energia o informacion
obtenidas del ambiente, las cuales constituyen los insumos o
entradas (inputs) de recursos necesarios para que funcione el
sistema. Las diversas partes del sistema (subsistemas) operan
esos recursos y los transforman en salidas o resultados (outputs)
para devolverlos al ambiente. Pero ademas de los recursos, las
organizaciones necesitan competencias.

© CHIAVENATO, IDALBERTO. Comportamento Organizacional: a dinamica
dosucesso das organizacones. Rio de Janeiro, Elsevier/Campus, 2007, p. 23.

Hamel y Prahalad” sostienen que, en el futuro, la habili-
dad de gestion critica serd identificar, cultivar y explorar las
competencias esenciales que posibiliten el crecimiento. Esto
genera cambios organizacionales, como la identificacion y
venta de actividades y marcas no esenciales, asi como la apa-
ricion de una red de alianzas estratégicas en la que cada socio

\s
"’ Nota interesante

Concepto de sistema

Un sistema se define como:

a) conjunto de elementos (partes o areas componentes del sis-
tema);

b) relacionados dindmicamente, es decir, en interaccion (para
formar una red de comunicacién cuyos elementos son inter-
dependientes);

€) que realizan una actividad (operacion o proceso del sis-
tema);

d) para alcanzar un objetivo o propésito (finalidad del sis-
tema);

e) que operan sobre datos, energia o materia (que constituyen
los insumos o entradas de recursos necesarios para que ope-
re el sistemna);

f) tomados del ambiente que circunda al sisterna (y con el cual
el sistemna interactta dinamicamente);

g) para producir informacion, energia o materia (que constitu-
yen las salidas o resultados de la actividad del sistema).

” HAMEL, G.;PRAHALAD, C.K. “The core competence of corporation”, Bos-
ton, Harvard Business Review, Boston, 68 (mayo/junio) 1990, pp. 79-91.
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Proceso
Entradas u operacion Salidas o
Ambient 0 insumos resultados
mbiente o ® Ambiente
(Conversion
» o transformacion) B
(Importacion) (Exportacion)

Realimentacién

Figura 1.2 El sistemay sus cuatro elementos esenciales.

aporta sus competencias principales para formar una oferta de
mercado. Las competencias tienen que identificarse, reforzarse
y difundirse en la organizacion como base de la estrategia, por
lo que la direccién debe estar de acuerdo con ellas y actuar en
consecuencia.

La competencia esencial da acceso potencial a una amplia
variedad de mercados; asimismo, es un determinante signifi-
cativo para la satisfaccion y beneficio del cliente; ademas, debe
ser dificil de imitar por los competidores. Respecto de estas
tres caracteristicas identificadas por Hamel y Prahalad® (acce-
so, satisfaccion del cliente y dificultad para su imitacion), es
importante revisar si la competencia se puede combinar con
otras habilidades y crear asi una ventaja tnica para los clien-
tes. Tal vez la competencia sola no retna los criterios citados,
pero, en combinacion con otras competencias, puede ser un
ingrediente esencial para definir la singularidad de la organi-
zacion.

Por tanto, un sistema consta de cuatro elementos esen-
ciales:

a) Entradas o insumos: todo sistema recibe entradas o insu-
mos del ambiente externo. Mediante las entradas (inputs),
el sistema importa los recursos e insumos necesarios para
su operacion y consolidacion.

b) Proceso u operacion: es el nticleo del sistema, en donde
las entradas se procesan o transforman en salidas o re-
sultados. Por lo general esta compuesto de subsistemas
(areas o partes) especializados en el proceso de cada tipo
de recurso o insumo importado por el sistema.

¢) Salidas o resultados: constituyen el resultado de la opera-
cién del sistema. Mediante las salidas (outputs) o resulta-
dos, el sistema exporta de nuevo al ambiente el producto
de su operacion.

d) Realimentacion: significa la accion que ejercen las salidas
sobre las entradas para mantener en equilibrio el funcio-
namiento del sistema. La realimentacion (feedback) cons-
tituye, por tanto, una accién de retorno. La realimenta-
cion es positiva cuando la salida (por ser mayor) estimula

8 Ibidem.

y amplia la entrada para incrementar la operacion del sis-
tema. La realimentacion es negativa cuando la salida (por
ser menor) inhibe o reduce la entrada para disminuir la
operacion del sistema. De esta manera, la realimentacion
mantiene al sistema en funcionamiento dentro de ciertos
limites. Cuando el sistema no alcanza tales limites, ocurre
la realimentacion positiva; cuando el sistema los sobrepa-
sa, sucede la realimentacion negativa.

Todo sistema existe y opera en un ambiente. El ambiente
es todo lo que envuelve a un sistema; éste proporciona los re-
cursos que necesita el sistema para existir, y es en el ambiente
donde el sistema deposita sus resultados. Pero no siempre es
el ambiente una fuente de recursos e insumos. Muchas veces
dicho ambiente también es origen de amenazas y contingen-
cias para el sistema.

Segtin la manera de relacionarse con su ambiente, los sis-
temas son cerrados o abiertos. El sistema cerrado tiene pocas
entradas y pocas salidas que lo relacionen con el ambiente ex-
terno. Estas entradas y salidas son bien conocidas y guardan
entre sf una relacion de causa y efecto: para una entrada deter-
minada (causa) hay siempre una salida (efecto) determinada.
Por esta razon, el sistema cerrado también se llama sistema
mecanico o determinista. El mejor ejemplo de sistema cerra-
do son las maquinas, los motores y casi toda la tecnologia.
Entre el sistema y su ambiente existe una separacion nitida,
es decir, las fronteras del sistema son cerradas. En realidad no
existe un sistema totalmente cerrado (que seria hermético) ni
totalmente abierto (que seria evanescente). Todo sistema tiene
cierto grado de relacion o de dependencia con el ambiente. El
sistema cerrado obedece a las leyes de la fisica en su relacion
con el ambiente.

El sistema abierto tiene una variedad enorme de entra-
das y salidas en relacion con el ambiente externo. Estas en-
tradas y salidas no se conocen bien, y sus relaciones de causa y
efecto son indeterminadas. Por eso el sistema abierto también
se llama sistema organico. Los mejores ejemplos de sistemas
abiertos son las organizaciones en general y las empresas en
particular, todos los sistemas vivos y, sobre todo, el ser hu-
mano. En estas organizaciones no existe una separacion muy
nitida entre el sistema y su ambiente; es decir, las fronteras
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del sistema son abiertas y permeables. El sistema es abierto a
medida que efecttia transacciones o intercambios (entradas y
salidas) con el ambiente que lo envuelve. En otros términos,
un sistema abierto presenta una gran interdependencia con su
ambiente. Y esa interdependencia no obedece a las leyes deter-
ministas de la fisica.

El enfoque del sistema abierto concibe al sistema en una
relacion dinamica con el ambiente, del que recibe varios insu-
mos, los transforma de diversas formas y exporta productos.
Recibe los insumos en forma de materiales, energia e informa-
cion, con lo que evita el proceso de entropia’ habitual de los
sistemas cerrados. Este sistema no sélo es abierto en relacion
con su ambiente, sino también en relacion consigo mismo,
internamente, lo que hace que las interacciones entre sus com-
ponentes afecten al sistema en su conjunto. El sistema abierto
se adapta a su ambiente al modificar la estructura y procesos
de sus componentes internos.

7

La organizacion como sistema abierto

Recuerde

No es nueva la idea de tratar a la organizacién como sisterna
abierto. Herbert Spencer afirmaba que

un organismo social se asemeja a un organismo individual en
rasgos esenciales como:

Crecimiento.

Aumento de complejidad a medida que crece.

Al aumentar su complejidad, sus partes exigen una creciente
interdependencia mutua.

Duracién extensa de vida en comparacion con la de sus com-
ponentes.

En ambos casos hay una creciente integracién acompanada
por una creciente heterogeneidad.®

Recursos/Informaciones/Energia

Magquinaria y equipo

Recursos Materias primas
materiales Tecnologia y proceso
Energia eléctrica y combustibles
Recursos Personas vy servicios
humanos Empleados contratados
Capital e inversiones de terceros
Recursos ) ) o
. ) Préstamos y financiamientos
financieros

Créditos y cuentas por cobrar

Pedidos de clientes
Investigacién de mercado
Informaciones del mercado
?

Recursos de
mercadotecnia

|
{
|
|

Proceso ® Resultados

Productos vy servicios
Residuos, desechos y basura
Investigacion y desarrollo
Compras

Personas
Empresa Empleados despedidos
(Varios subsistemas,
cada uno especializado
en procesos de
recursos/informacion/

energia especificos)

Aumento de capital
Facturacién

Cuentas por pagar
Utilidades y pérdidas
Entregas a clientes
Promocion y propaganda
Ventas

Informacion al mercado

Restricciones ambientales

Legislacion y exigencias
legales
Mercado de oferta y demanda
Coyuntura econémica
Coyuntura politica
Cultura y educacién
Condiciones geograficas
y climatolégicas
Densidad de poblacion
Estandar de vida
|

Realimentacién

Figura 1.3 El sistema abierto: flujo de recursos/informacién/energia.

° La entropia es la segunda ley de la termodinamica que se aplica a los

sistemas fisicos. Es la tendencia de un sistema cerrado a moverse en
direccion de un estado caético y de desintegracion, en el que pierde
todo su potencial para la transformacion de energia en trabajo.

' SPENCER, HERBERT. Autobiography. Nueva York, McMillan, 1904, p.
56.V. 2.



Una organizacion es un modelo genérico de sistema abier-
to, en continua interaccion con su ambiente y alcanza una
condicion estable, o equilibrio dinamico, en tanto conserve su
capacidad de transformacion de energia o trabajo. La super-
vivencia del sistema no serfa posible sin ese continuo flujo de
entrada, transformacion y flujo de salida. Asi, un sistema social
o biologico es en esencia un proceso continuo de reciclaje de
material, energia o informacion. El sistema debe recibir la en-
trada suficiente de recursos para mantener sus operaciones, y
exportar recursos transformados al ambiente en cantidad sufi-
ciente para continuar el ciclo. Miller y Rice explican que

toda empresa se puede ver como un sistema abierto, con ca-
racteristicas comunes a un organismo bioldgico. Un sistema
abierto existe, y s6lo puede existir, mediante el intercambio de
materiales con su ambiente. Importa materiales, los transfor-
ma por medio de procesos de conversion, consume parte de los
productos de conversion para su mantenimiento interno y ex-
porta el resto. Directa o indirectamente, intercambia sus resul-
tados (salidas) para obtener nuevos insumos (entradas), con la
inclusion de recursos adicionales para poder mantenerse. Estos
procesos de importacion, conversién y exportacion constituyen
el trabajo gue la empresa tiene que hacer para vivir."

La teoria de sistemas ofrece un esquema conceptual que
permite, al mismo tiempo, el analisis y la sintesis de la or-
ganizacion en un ambiente complejo y dindmico. Las partes
o areas de la organizacion se consideran subsistemas interre-
lacionados dentro de un suprasistema. Estas interrelaciones
provocan una integracion sinérgica del sistema de manera que
el todo es mayor que la suma de sus partes; o, al menos, di-
ferente. Por otro lado, una organizacion es un sistema abierto
que interactiia dindmicamente con el ambiente.

El enfoque de Katz y Kahn

Katz y Kahn desarrollaron un modelo de organizacion mas am-
plio y completo mediante la aplicacion de la teoria de sistemas.
En el modelo propuesto, la organizacion presenta las caracteris-
ticas clasicas de un sistema abierto (vea la figura 1.3).1

i'} Recuerde

Las caracteristicas de la organizacion

Yaen 1957, Douglas McGregorindicaba las caracteristicas de una
organizacion:

"' MILLER, E.J.; RICE, A.K. “System of an organization”. Management Re-
view, p. 80, julio de 1957.

12 KURT, LEWIN. A Dynamic Theory of Personality. Nueva York, McGraw-
Hill, 1935.

> McGREGOR, DOUGLAS M. “Characteristics of an organization”. Mana-
gement Review, p. 80, julio de 1957.
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Una organizacion industrial es un sistema abierto que realiza
transacciones con un sistema mayor: |a sociedad. Algunas en-
tradas se presentan en forma de personas, materiales y dinero,
y otras en forma de fuerzas politicas y econémicas provenien-
tes del sistema mayor. Las salidas se presentan en forma de
productos, servicios y retribuciones a sus miembros. De manera
similar, enlos subsistemas de la organizacion, los individuos son
sistemas abiertos. Una organizacion industrial es un sistema
orgdnico y flexible, en el sentido de que su naturaleza cambia
como resultado de las transformaciones en el sistema externo
gue lo envuelve. Sin embargo, no es una adaptacion pasiva; el
sistema afecta al sistema mayor, y éste es afectado por el pri-
mero. El sistema coopera con el ambiente, asi como el individuo
coopera con el sistema. Es dinamico, en el sentido de que sufre
cambios constantes como resultado de |a interaccion entre los
subsistemasy como resultado de |a accion del sistema ambien-
tal mayor. Por dltimo, una organizacion industrial es un sistema
sociotécnico. No es un mero conjunto de instalaciones, fuerza de
trabajo, dinero, maquinaria y procesos. El sistema sociotécni-
co consiste en |a organizacion de personas que aplican diversas
tecnologias. Esto significa, entre otras cosas, que |as relaciones
humanas no son caracteristicas opcionales de una organizacion,
sino una propiedad intrinseca. El sistema existe en virtud del
comportamiento motivado de las personas. Las relaciones hu-
manas y el comportamiento de éstas determinan las entradas,
las transformaciones y Ias salidas del sistema."

Importacion-transformacion-exportacion
de energia

La organizacion recibe insumos del ambiente, requiere sumi-
nistros renovados de energia de otras instituciones, de personas
o del ambiente. Ninguna estructura social es autosuficiente o
autocontenida: depende de insumos obtenidos del ambiente.
La organizacion procesa y transforma sus insumos en produc-
tos terminados, en servicios prestados, en personas capacita-
das, etcétera. Estas actividades ocasionan una reorganizacion
de los insumos. Los sistemas abiertos exportan productos o
resultados (salida, o output) al ambiente. El ciclo importacion-
proceso-exportacion constituye la base de la interaccion del
sistema abierto con el ambiente.

Los sistemas son ciclos de eventos

Todo intercambio de energia tiene un caracter ciclico. El pro-
ducto que la organizacion exporta al ambiente abastece las
fuentes de energfa para la repeticion de las actividades del
ciclo. Por consiguiente, la energia depositada en el ambiente
retorna a la organizacion para la repeticion de sus ciclos de
eventos. Son los eventos, y no las cosas, los que se estructuran;
de este modo, la estructura social es un concierto dinamico,
y no estatico. Las actividades estan estructuradas en ciclos de

'* Idem. En: Davis, Keith. Organizational behavior: a book of readings. Nueva
York, McGraw-Hill, 1974, pp. 221-222.
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eventos que se repiten y armonizan. El funcionamiento de
todo sistema consiste en ciclos recurrentes de entradas, trans-
formaciones y salidas.

Entropia negativa

La entropia es el proceso mediante el cual toda forma organi-
zada tiende al agotamiento, a la desorganizacion, a la desinte-
gracion y, por ultimo, a la muerte. Para sobrevivir, los sistemas
abiertos necesitan ponerse en movimiento con objeto de de-
tener el proceso entropico y reabastecerse de energia de forma
que mantengan su estructura organizacional. A este proceso
de obtencion de reservas de energia se le llama entropia nega-
tiva o negentropia.

Informacion como insumo, realimentacion

negativa y codificacion

Los sistemas abiertos reciben como insumo materiales que
contienen energia y que se transforman o modifican por el
trabajo que realizan. Pero también obtienen insumos de ca-
racter informativo, que proporcionan a la estructura senales
acerca del ambiente y de su propio funcionamiento en relacion
con el medio. El tipo mas sencillo de entrada de informacion
es la realimentacion negativa (negative feedback), que le permite
al sistema corregir sus desviaciones de la linea adecuada. Los
componentes del sistema envian de regreso, a algiin mecanis-
mo central o subsistema, informacion sobre los efectos de su
operacion; el subsistema acttia con esta informacion y mantie-
ne al sistema en la direccion correcta. Cuando la realimentacion
negativa se interrumpe, la estabilidad del sistema desaparece y
sus fronteras se desvanecen, pues tal dispositivo permite que
el sistema se mantenga en el curso correcto sin absorber ener-
gfa en exceso ni gastarla demasiado.

Por otro lado, el proceso de codificacion permite al sistema
reaccionar de manera selectiva ante las sefiales de informacion
para las cuales esta sintonizado. La codificacion es un sistema de
seleccion de entradas por medio del cual se rechazan o acep-

\s
", Nota interesante

El equilibrio cuasiestacionario

Aungue la tendencia mas simple del estado en equilibrio sea la
homeostasis, su principio basico es la preservacion del caracter
del sistema: el equilibrio cuasiestacionario propuesto por Kurt
Lewin. Seguin este concepto, los sistemas reaccionan al cambio
o lo anticipan por medio del crecimiento con que asimilan a sus
estructuras las nuevas entradas de energia. Las altas y bajas de
este ajuste continuo no siempre llevan al sistema de nuevo a su
nivel ariginal. Asi, los sistemas abiertos presentan un crecimiento,
0 expansion, con el cual maximizan su caracter basico al importar
mas energia de la necesaria para sus salidas, a fin de garantizar
su supervivencia y obtener un margen de seguridad adicional al
plano inmediato de existencia.

tan los materiales y se asimilan a la estructura. La complejidad
del ambiente se simplifica en algunas categorias significativas
para el sistema.

Estado estable y homeostasis

dinamica

Un sistema abierto trata de mantener cierta constancia en su
intercambio de energfa importada y exportada con el ambien-
te, para asegurar su caracter organizacional y evitar el proceso
entropico. Asi, los sistemas abiertos se caracterizan por el equi-
librio: existe una afluencia continua de energia del ambiente
exterior y una exportacion continua de los productos del sis-
tema, pero el cociente de intercambios de energia y las relacio-
nes entre las partes se mantienen iguales. Un estado estable se
observa en el proceso homeostatico que regula la temperatura
del cuerpo humano; las condiciones externas de temperatura
y humedad pueden variar, pero la temperatura del cuerpo se
conserva constante.

Diferenciacion

La organizacion, como todo sistema abierto, tiende a la dife-
renciacion, es decir, a la multiplicacion y elaboracion de fun-
ciones que implican también multiplicacion de papeles y
diferenciacion interna. Los patrones difusos y globales se sus-
tituyen por funciones especializadas. La diferenciacion es una
tendencia hacia la elaboracion de la estructura.

Equifinalidad

Los sistemas abiertos se caracterizan por el principio de equi-
finalidad propuesto por von Bertalanffy:” un sistema alcanza
el mismo estado final por diferentes caminos y partiendo de
distintas condiciones iniciales. En la medida en que los siste-
mas abiertos desarrollen mecanismos de regulacion (homeos-
tasis) para, precisamente, regular sus operaciones, se reduce
la cantidad de equifinalidad. Sin embargo, ésta persiste: existe
mas de una manera con que el sistema produce un determi-
nado resultado, o, en otras palabras, hay mas de un método
para alcanzar un objetivo. La estabilidad del sistema se logra a
partir de condiciones iniciales diferentes y a través de medios
distintos.

Limites o fronteras

Como sistema abierto, la organizacion presenta limites o fron-
teras, es decir, barreras entre el sistema y el ambiente. Los
limites no solo definen la esfera de accion del sistema, sino
también su grado de apertura (receptividad de insumos) en
relacion con el ambiente.

En resumen, las organizaciones constituyen una clase de
sistemas sociales, los cuales, a su vez, forman sistemas abier-

> VON BERTALANFFY, LUDWIC. Teoria Geral dos Sistemas. Petrpolis,
Voces, 1976.
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Las organizaciones como sistemas abiertos

Tareas por realizar, instalaciones fisicas, equipo e instrumentos utili-
zados, tecnologia, distribucion fisica, métodos y procesos de trabajo.
Responsable de |a eficiencia potencial.

Personas y sus caracteristicas fisicas y psicolégicas, relaciones socia-
les entre las personas que forman parte de la organizacién formal
(exigencias de la tarea) y de la organizacion informal. Responsable de
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la transformacion de la eficiencia potencial en real.

Figura 1.4 El sistema sociotécnico. Interaccién entre sistema técnico y social.

i': Recuerde

¢Sabe lo que es la entropia negativa?

Todos los sistemas sociales, incluso las organizaciones, son la
suma de actividades estandarizadas que realizan |as personas.
Estas actividades son complementarias o interdependientes res-
pecto de una salida (output) o resultado comun; son repetitivas,
relativamente duraderas y estan interrelacionadas en el espa-
cio y el tiempo. La estabilidad o recurrencia de las actividades
se relaciona con la entrada (input) de energia al sistema, con la
transformacion de energia dentro del sistema y con el producto
resultante o salida (output) de energia. Mantener esta actividad
estandar requiere una renovacién constante del flujo de energia,
lo que en los sistemas sociales se garantiza por el retorno de la
energia del producto o resultado. El sistema abierto no se agota,
porque puede importar mas energia del mundo que lo rodea. La
entropia se contrarresta mediante la importacion de energia; un
sistema abierto se caracteriza por |a entropia negativa y no porla
positiva. Es lo que los autores llaman negentropia.

tos, que también participan de las caracteristicas de entropia
negativa, realimentacion, homeostasis, diferenciacion y equi-
finalidad. No se encuentran en reposo, sino que tienden a
la transformacion y a la diferenciacion, tanto en virtud de la
dinamica de los subsistemas como de la relacion entre creci-
miento y supervivencia.

El enfoque de Tavistock: el sistema
sociotécnico

El modelo sociotécnico de Tavistock fue una propuesta de
sociologos y psicologos del Instituto Tavistock de Londres.
Trist'® afirma que toda organizacion es una combinacion ad-
ministrada de tecnologia y personas, de manera que ambas

16 Es el llamado modelo de Tavistock. Entre los que se encuentran Rice,
A. K. The enterprise and its environments. Londres, Tavistock, 1963;
Emery, EE.; Trist, E.L. “Social technical systems”. En: Churchman, C.
West. Verhulst, Michel (orgs.). Management sciences: models and tech-
niques. Nueva York, Pergamon, 1960; Kast, Fremont E.; Rosenzweig,
James E. Organization and management: a systems approach. Nueva York,
McGraw-Hill, 1970.

partes se encuentran en interrelacion reciproca. La organiza-
cion, ademas de considerarse un sistema abierto en constante
interaccion con su ambiente, se entiende también como un
sistema sociotécnico estructurado.

Las organizaciones tienen una funcion doble:

1. Técnica: relacionada con la organizacién del trabajo y la
realizacion de las tareas con ayuda de la tecnologia dispo-
nible.

2. Social: se refiere a los medios para relacionar a las personas
entre si con el propésito de que trabajen en conjunto.

El sistema técnico o tecnologico se determina por los re-
quisitos de las tareas que se realizan en la organizacion; varia
mucho de una empresa a otra, se conforma por la especiali-
zacion de conocimientos y habilidades que exigen maquinas,
equipo y materias primas, y por la situacion fisica de las insta-

1
Administracion
de I3 organizacioén

SISTEMA GERENCIAL

Relaciones
de tareas

Desempefio
de tareas

Riesgo
Complejidad
Incertidumbre

3
Ciencias
de la conducta

2
Conceptos
de sistemas

Procesos
de tareas

SISTEMA TECNICO

SISTEMA SOCIAL

Figura 1.5 Elsistema sociotécnico.”

7 KINGDON, DONALD RALPH. Matrix organization: managing information
technologies. Londres, Tavistock, 1973, p. 95.
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laciones. Casi siempre la tecnologia determina el tipo de carac-
teristicas humanas necesarias para la organizacion: ingenieros y
especialistas para la tecnologia computacional o albaniles para
la realizacion de una construccion civil. Tanto los conocimien-
tos como la experiencia, cualidades personales, habilidades o
destrezas son aspectos que dependen de la tecnologia que se
utilice en la organizacion. El sistema técnico es el responsable
de la eficiencia potencial de la organizacion. Para que opere el
sistema técnico se requiere un sistema social compuesto por
personas que se relacionen e interactien profundamente. Ni
el sistema técnico ni el social pueden verse de manera aislada,
sino en el contexto de la organizacion completa. Cualquier al-
teracion en uno producira repercusiones en el otro.
El sistema sociotécnico consta de tres subsistemas:

1. Sistema técnico o de tarea, que comprende el flujo de tra-
bajo, la tecnologia, los puestos requeridos para la tarea y
otras variables tecnolégicas.

2. Sistema gerencial o administrativo, que define los objeti-
vos, estructura organizacional, politicas, procedimientos
y reglas, sistema de remuneraciones y sanciones, la mane-
ra de tomar decisiones y otros procedimientos que facili-
tan los procesos administrativos.

3. Sistema social o humano, que se relaciona con la cultu-
ra organizacional, con los valores y las normas, y con la
satisfaccion de las necesidades personales; en el sistema
social se encuentran también la organizacion informal, el
nivel de motivacion de los empleados y sus actitudes in-
dividuales.

El sistema gerencial es responsable de la administracion y
desarrollo de la organizacion, asi como de sus procedimientos
en la toma de decisiones. Trata de optimizar las relaciones en-

\ o
"’ Nota interesante

El enfoque sociotécnico

El enfoque sociotécnico considera a la organizacién, o a una parte
de ella, un concierto de tecnologia (exigencias de tarea, ambiente
fisico, equipodisponible)y, al mismo tiempo, un sistema social (un
sistemaderelacionesentrelos querealizanlatarea). Los sistemas
tecnolégico y social se encuentran en interaccién mutua y reci-
proca: uno influye en el otro. La naturaleza de la tarea influye (no
determina) en la naturaleza de la administracion de las personas;
asimismo, las caracteristicas psicosociales de las personas influ-
yen (no determinan) en la manera de desempefar determinado
cargo. Este enfoque se basa en que todo sistema de produccién
requiere unaorganizacion tantotecnoldgica (equiposy disposicion
de los procesos) como de trabajo (que comprende a las personas
que desempefan las tareas). Las demandas tecnolégicas condi-
cionan y limitan el tipo de organizacién del trabajo; sin embargo,
la organizacion del trabajo presenta propiedades sociales y psico-
l6gicas propias, independientes de Ia tecnologia.

tre los sistemas social y técnico, en la medida en que se orien-
tan a metas y objetivos organizacionales.

Los participantes en las organizaciones

Las organizaciones existen debido a que las personas tienen
objetivos que solo se alcanzan mediante la actividad organi-
zada. A medida que las organizaciones crecen, desarrollan sus
propias metas, las cuales se vuelven independientes y hasta
diferentes de los objetivos de las personas que las formaron.

Contribuciones
(inversiones realizadas)

Socios
(participantes)

Incentivos
(ganancias esperadas)

Empleados Contribuyen con trabajo, esfuerzo, dedica-
cion personal, desempefio, conocimiento,

habilidades, competencias.

Inversionistas o
propietarios

Contribuyen con dinero en forma de accio-
nes, préstamos, financiamientos y créditos.

Proveedores Contribuyen con materiales, materias pri-
mas, tecnologia, servicios especializados.
Clientes Contribuyen con dinero por |a adquisicién de

los productos o servicios que ofrece |a orga-
nizacién y por su consumo o utilizacién.

Estan motivados por el salario, beneficios,
premios, elogios, reconocimiento, oportu-
nidades, permanencia en el empleo.

Estan motivados por la rentabilidad, utili-
dad, liquidez, ganancias sobre la inversion,
dividendos.

Estan motivados por los negacios, precio,
condiciones de pago, facturacién, utilidad,
ganancia sobre la inversién.

Estan motivados por el precio, calidad,
condiciones de pago, satisfaccion de nece-
sidades, logro de expectativas.

Figura 1.6 Socios o miembros de la organizacién.®

'8 CHIAVENATO, IDALBERTO. Gerenciando Pessoas: como transformar ge-
rentes em gestores de pessoas. Rio de Janeiro, Elsevier/Campus, 2005,
p. 50.
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Clientes Sociedad
Accionistas
Gerentes
Empleados

Proveedores Gobierno
Acreedores

Fronteras organizacionales
en una decision financiera

Clientes Sociedad
Accionistas
Gerentes
Empleados
Proveedores Gobierno
Acreedores

Fronteras organizacionales en una
decisién de empleo de personal

Figura 1.7 Flexibilidad y permeabilidad de los limites de una organizacién.”

Antes solo se reconocia a los propietarios, administrado-
res y empleados como participantes en las organizaciones; es
decir, solo a sus participantes internos. Hoy en dia, la orga-
nizacion se concibe como un proceso estructurado en el que
interactian varios socios para lograr objetivos, quienes causan
un efecto en los procesos de toma de decisiones de la organiza-
cion. En este sentido, los socios de la organizacion son:*

a) Accionistas, propietarios o inversionistas.

b) Clientes, usuarios, consumidores o contribuyentes.

¢) Gerentes y empleados.

d) Proveedores (de materias primas, tecnologia, servicios,
créditos, financiamientos, etc.).

¢) Gobierno.

f) Comunidad y sociedad.

Tanto la organizacién como sus socios participan en una
adaptacion reciproca y constante. A pesar de que los socios y
la organizacién no dejan de buscar un equilibrio mutuo, éste
nunca se alcanza por completo en virtud de los cambios en
las necesidades, objetivos y relaciones de poder. Asi, la adap-
tacién es un proceso constante cuya regla es el cambio y el
ajuste. Todos los socios causan un efecto en la adaptacion y los
procesos de toma de decisiones de la organizacion, y viceversa.
Los clientes pueden influir en las decisiones del area de mer-
cadotecnia, y los accionistas en las resoluciones del area finan-
ciera. De esta manera, los limites de la organizacion son flexi-
bles y no se hallan tan bien definidos como en los organismos
vivos.?! Estos limites se expanden y se contraen, incluyendo a
ciertos grupos de miembros y excluyendo a otros, de acuerdo
con el proceso de adaptacion y de toma de decisiones de que
se trate. La figura 1.7 ejemplifica dos situaciones.

'Y FROOMAN, J. “Stakeholder Influence Strategies”, Academy of Manage-
ment Review, 1999, v. 24, pp. 191-205.

2 CHIAVENATO, IDALBERTO. Administracdo: teoria, processo e prdtica. Rio
de Janeiro, Elsevier/Campus, 2006.

2 HICKS, HERBERT G.; GULLETT, C. RAY. Organizations: theory and beha-
vior. Tokio, McGraw-Hill Kogakusha, 1975, p. 45.

\s
"’ Nota interesante

Los grupos de interés (stakeholders)

Muchos autores prefieren hablar de grupos de interés (stakehol-
ders) en lugar de socios de la organizacién con el objetivo de am-
pliar, aun mas, el concepto de organizacién. La organizacién es
un sistema gue concentra varios grupos de interés con los cuales
establece sus relaciones. Los grupos de interés son personas y
grupos capaces de influir o recibir la influencia de los resultados,
ademas de que poseen derechos respecto del desempefio de la
empresa.” Es el publico que tiene algln interés en la empresa:
personas uorganizaciones que participandirectaoindirectamente
del éxito del negocio. Los grupos de interés contribuyen de alguna
manera al negocio y esperan ganancias de esa contribucion. Son
los accionistas, clientes, funcionarios, proveedores, entidades re-
guladoras, sindicatos, etcétera. La organizacion debe tener ideas
claras sobre lo que los distintos grupos de interés esperan de ella,
a fin de atender de manera equilibrada los diversos intereses.

Mision organizacional

Es la declaracion del proposito y el alcance de la empresa en
términos del producto y del mercado. La mision define el papel
de la organizacion dentro de la sociedad en la que se encuen-
tra, y significa su razon de ser. La mision de la organizacion se
define en términos de la satisfaccion de alguna necesidad del
ambiente externo y no de ofrecer un simple producto o servi-
cio.?? La mision se relaciona con el negocio de la organizacion.
Como refiere Drucker, tan pocas veces se cuestiona el negocio
de la organizacion —por lo menos de manera clara y direc-

2 JONES, T.M.; WICKS, A.C. “Convergent Stakeholder Theory”, Academy
of Management Review, v. 24, 1999, pp. 206-221.

2 KOTLER, PHILIP. Marketing: edi¢cdo compacta. Sao Paulo, Atlas, 1980, p.
83.
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Grupos de interés (stakehol-
ders) en el mercado de capitales

+ Accionistas
* Inversionistas
+ Fuentes externas de capital

Grupos de interés (stakeholders)
en el mercado de proveedores

Organizacion
(Empresa)

» Proveedores de materias primas
» Proveedores de tecnologia
» Proveedores de servicios

!

Grupos de interés (stakeholders) en
el mercado de productos y servicios

* Clientes

+ Canales de distribucion
» Mayoristas

* Minoristas

e

Grupos de interés (stakeholders)
dentro de la organizacién

&——————@ . Directores y/o gerentes
» Ejecutivos
» Funcionarios

*» Personal operativo

Grupos de interés (stakeholders)
externos

+ Agencias reguladoras

* Sindicatos

+ Instituciones gubernamentales

 Sociedad
+ Comunidad
* Medios

Figura 1.8 Los distintos grupos de interés (stakeholders).?*

ta—, y es tan extrano que los directivos dediquen un analisis o
reflexion adecuados al asunto, que tal vez sea ésta la causa mas
importante del fracaso de los negocios.?” La mision constituye

\s
"’ Nota interesante

La misién es el negocio de |a organizacién

El mundo de los negaocios cambia, y también la mision organiza-
cional. La misién se actualiza mediante la redefinicion del nego-
cio. La declaracion de la mision requiere una relectura de acuerdo
con las nuevas exigencias del contexto. De esta forma, muchas
organizaciones revisan su mision y amplian su actuacion. Lo que
fundamenta la declaracién de la misién es el proceso de satisfac-
cion de los socios y no el proceso productivo de la organizacion.
Eso permite que la organizacion amplie su ambito de operacio-
nes y mantenga su sustentabilidad. El negocio debe verse como
un proceso de satisfaccién del cliente y no como un proceso de
produccién de mercancias. Los productos son transitorios, pero
las necesidades basicas y los grupos de socios son permanentes.
Existen empresas que adoptan un enfoque miope al definir sus
negocios.”®

* CHIAVENATO, IDALBERTO; SAPIRO, ARAOQ. Planejamento Estratégico:
da intencao a os resultados. Rio de Janeiro, Elsevier/Campus, 2004.

» DRUCKER, PETER F. Prdtica de Adminstracao de Empresas. Rio de Janei-
ro, Fundo de Cultura, 1962.

2 LEAVITT, THEODORE. “Marketing Myopia”, Boston, Harvard Business
Review, 1981.

una manera de expresar el sistema de valores en términos de
creencias o édreas basicas de accion de la organizacion. La mi-
sion se determina por los aspectos siguientes:?’

* Cudl es la razén de ser de la organizacion.

* Cual es el papel de la organizacion frente a la sociedad.

* Cual es la naturaleza del negocio de la organizacion.

* Cuales son los tipos de actividades en los que la organiza-
cion debe concentrar sus esfuerzos futuros.

Todas las organizaciones hacen algo. Muchas hacen lo
mismo, si bien eso puede ser diverso en cada caso. Lo impor-
tante es personalizar la organizacion y sus productos/servicios
para que no sean solo articulos (commodities) comunes en el
mercado. Cada organizacion debe describir que sus compe-
tencias esenciales son mucho mas que sus productos/servicios.
Esto sélo es posible con el concepto de misién.

Vision organizacional

La vision organizacional, o vision del negocio, se refiere a lo
que la organizacion desea ser en el futuro. La vision es muy
inspiradora y explica por qué las personas dedican a diario la
mayor parte de su tiempo al éxito de su organizacion. Cuan-
to mas vinculada esté la vision del negocio a los intereses de
sus socios, tanto mas la organizacion podra cumplir con sus
Ppropositos.

7 CHIAVENATO, IDALBERTO; SAPIRQ, ARAQ. Planejamento Estratégico:
da intengao a os resultados, op. cit., cap. 3.
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\s
"’ Nota interesante

La inspiracién de la visién organizacional

La visién organizacional debe ser inspiradora. Eso depende de:?®

1. Manifestar a todos los grupos de interés (o stakeholders) la di-
reccion del negacio. Es necesario comunicar el sentido y rumbo
del negocio. Es el aspecto visionario del negocio, es decir, la
situacion que la organizacion quiere alcanzar desde una pers-
pectiva temporal que proparcione el plazo para conseguir los
resultados deseados. Este sentido de direccion es necesario
para que la organizacion emplee sus recursos de manera mas
productiva. La visién debe ser lo suficientemente ambiciosa
y genérica para contemplar a todos los grupos de interés, sin
descartar a ninguno.

2. Delinear la situacion futura. La visién proporciona el futuro
ideal de |a organizacion y representa el apice de su desarrollo
en un periodo determinado. Esta condicién futura es el punto
al gue la organizacion desea llegar. Para alcanzarlo, necesitala
cooperacion de todos sus grupos de interés.

3. Motivar a los interesados e involucrados a realizar las acciones
necesarias. Todos los sacios del negocio deben comprometer-
se con una visién comun, de manera que cuando se concrete,
todos estén satisfechos con los resultados. En un contexto
de cambio, siempre se llama a las personas a salir de su es-
tado displicente y a trabajar en condiciones de alta exigencia,

al mismo tiempo que se les estimula a desarrollar sus habili-
dades y competencias. Es la visién del negocio la que produce
el entusiasmo y provoca las fuerzas para enfrentar desafios
a cambio de una recompensa: la concrecién futura de sus an-
helos.

4. Proporcionar un enfoque. Sin una vision clara, las personas se
sienten confusas al tomar decisiones. Cuando la visién esta
presente en lo cotidiano de la organizacién, su efecto es sor-
prendente, pues hace que las personas tengan una base co-
mundeesfuerzosycoordinacién, loqueestimulalaautonomia
y fundamenta la delegacién de autoridad (empowerment) y el
trabajo enequipo.

5. Inspirar a las personas para trabajar en una situacion comdn y
hacia un conjunto integrado de objetivos. Inspiracién significa
dar una propuesta de valory la motivacién para que las perso-
nas encuentren una via voluntaria que les permita enfocar sus
energias, emociones y capital personal hacia |a realizacién de
lavisién. Esta debe mover a las personas respecto de la nece-
sidad de un sentido de realizacién, pertenencia, compromisoy
habilidad para contribuir a alcanzar los objetivos organizacio-
nalesy personales.

Objetivos organizacionales

La organizacion constituye un conjunto de elementos cuya fi-
nalidad es cumplir un objetivo de acuerdo con un plan. En
esta definicion hay tres puntos basicos. Primero, hay un pro-
posito u objetivo para el que se proyecta el sistema; segundo,
hay un proyecto o conjunto establecido de elementos; tercero,
las entradas de informacion, energia y materiales se emplean
para que el sistema funcione.

Toda organizacion necesita una finalidad, una nocion
de los porqués de su existencia y de lo que pretende realizar.
Necesita definir su mision, sus objetivos y el tipo de clima or-
ganizacional que desea crear para los socios de los que depen-
de en la consecucion de sus fines. Sin una nocién sobre su
mision y vision, ira a la deriva a merced de los vientos, pues
hara lo que se vea obligada a hacer por las presiones transito-
rias de la situacion. Su vida y su actitud estaran determinadas
no por lo que la organizacion determine, sino por lo que otros
decidan.

Las organizaciones son unidades sociales que tratan de
alcanzar objetivos especificos: su razon de ser es servir a éstos.
El objetivo de una organizacion es alcanzar una situacion de-

28 CHIAVENATQ, IDALBERTQ; SAPIRO, ARAQ. Planejamento Estratégico,
op. cit., cap. 3.

seada. Vistos asi, los objetivos organizacionales tienen muchas
funciones:*

a) Al presentar una situacion futura, los objetivos indican la
orientacion que la organizacion busca seguir, y establecen
lineamientos para las actividades de los participantes.

\s
"’ Nota interesante

Los objetivos organizacionales
Los abjetivos naturales de una organizacion suelen buscar:®

1. Satisfacer las necesidades de bienes y servicios de la socie-
dad.

2. Darunuso productivo a todos los factores de produccion.

3. Aumentar el bienestar de la sociedad mediante el empleo
adecuado de los recursos.
Proporcionar un retorno justo a los factores de entrada.

5. Crear un clima en el gue Ias persanas satisfagan sus nece-
sidades fundamentales.

2 ETZIONI, AMITAL Organizacoes modernas. Sao Paulo, Pioneira, 1967,
pp. 13-35.

KOHN, MERVIN. Dynamic managing: principles, process, practice. Menlo
Park, Cummings, 1977, pp. 13-15.
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\s
"’ Nota interesante

Indicadores de éxito organizacional

Siuna organizacién tiene objetivos sociales, ¢ cémo se mide su efi-
cacia para alcanzarlos? En una empresa con productos tangibles,
el mecanismo de mercado proporciona los medios para medir su
éxito para adaptarse a los nuevos objetivos sociales. Pero en orga-
nizaciones cuyos productos o resultados no son tangibles, como
universidades, hospitales y dependencias (instituciones) guber-
namentales, el problema de medir la eficacia desde un punto de
vista social se complica.

En resumen, los objetivos de una organizacién, que determinan
el tipo de bienes o servicios que produce y ofrece al ambiente,
presentan dificultades peculiares de evaluacién. Si los objetivos
poseen un indicador identificable y mensurable, Ias reevalua-
ciones y los reajustes de los objetivos se pueden realizar rapi-
damente. Pero si los objetivos son intangibles vy es dificil medir
los productos, resulta complicado para la sociedad determinar
la aceptabilidad de tales productos. Asimismo, las sefiales que
indican si los objetivos son inaceptables son menos efectivas y
tardan en aparecer.”

b) Los objetivos constituyen una fuente de legitimidad que
justifica las actividades de la organizacion e incluso su
existencia.

¢) Los objetivos sirven como estdandares, con base en los
cuales los participantes y el publico externo evaltian el
éxito de la organizacion, es decir, su eficiencia y su rendi-
miento.

d) Los objetivos sirven como unidad de medida para verifi-
car y evaluar la productividad de la organizacion, de sus
areas e incluso de sus participantes.

Los objetivos oficiales de la organizacion se comunican
mediante documentos oficiales, como estatutos, actas de asam-
bleas, informes anuales, etc., o por medio de declaraciones pu-
blicas de los dirigentes.

Asi, las organizaciones pueden estudiarse desde el punto
de vista de sus objetivos, los cuales establecen la base de la
relacion entre la organizacion y su ambiente. La organizacion
no persigue un solo objetivo, pues tiene que satisfacer una
enorme cantidad de requisitos y exigencias que le imponen
el ambiente y sus socios. Estos objetivos no son estaticos sino
dindmicos, estan en continua evolucion y alteran las relaciones
de la organizacion con su ambiente (externas) y con sus miem-
bros (internas), lo cual permite reevaluar de manera constante
los objetivos y modificarlos en funcion de los cambios del am-
biente y de la organizacion de sus miembros.

El estudio de los objetivos organizacionales es complica-
do debido a varios aspectos:

> THOMPSON, JAMES D.; McEWEN, WILLIAM . “Organizational goals
environment”. American Sociological Review, v. 23, num. 1, febrero de
1958.

a) Cuando un objetivo se vuelve realidad, deja de ser algo
deseado y se convierte en una situacion real. Un objetivo
es un estado que se busca, y no un estado que se tiene.

b) Muchas organizaciones, de manera legitima, tienen mu-
chos objetivos simultaneos. Algunas afiaden objetivos
nuevos a los originales.

¢) Muchas organizaciones tienen un o6rgano formal (depar-
tamento) que fija los objetivos y sus modificaciones poste-
riores. Los objetivos suelen establecerse mediante el voto
de los accionistas, el de los miembros (participantes), un
consejo, o incluso pueden establecerse por un individuo,
duetio o director de la empresa.

d) Puede haber cambios y sustituciones de objetivos para los
cuales 1o se cred la organizacion y cuyos recursos no sean
adecuados o suficientes.

e) La eficacia de una organizacion se mide a partir del logro
de sus objetivos. La eficiencia se mide por la cantidad de
recursos para una unidad de produccion; la eficiencia au-
menta a medida que disminuyen los costos y los recursos
utilizados.

Racionalidad de las organizaciones

Racionalidad significa adecuacion de los medios a los obje-
tivos deseados. En el contexto de la teoria de la burocracia,

\S
"' Nota interesante

Racionalidad organizacional

La racionalidad organizacional se refiere a numerosos aspectos.
Existe racionalidad econémica cuando Ia organizacién elige una
accion coherente con lo que afirma la teoria econémica y con las
presunciones de |a organizacién respecto de los fenémenos eco-
némicos. Laracionalidad legal se basaenlaadecuaciénalas reglas
delalegislacionydelajurisprudencia; laracionalidad social se basa
enlacongruencia con los valores y normas sociales; la racionalidad
politica depende del poder e influencia politica que se pretende
obtener; la racionalidad técnica se apoya en la evidencia cientifica
y en el métado cientifico.*

La organizacién busca resolver al mismo tiempo problemas
relacionados con su racionalidad técnica, econdmica, social, poli-
tica, legal, etcétera. Sin embargo, atender uno de estos aspectos
puede perjudicar la satisfaccién de los demas. Un tipo de tarea o
producto elegido centrado en la racionalidad técnica (bisqueda
de la eficiencia en la produccion) puede sacrificar la racionalidad
econdmica (con un mayor precio del producto en el mercado), la
racionalidad legal (si se crean problemas con una marca o patente
ya existente en el mercado), la racionalidad social (si se imponen
condiciones adversas de trabajo a los empleados), etcétera.

32 THOMPSON, JAMES D. Dindmica Organizacional: fundamentos sociologi-
cos da teoria administrativa. Sao Paulo, McGraw-Hill, 1976.
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Eficiencia

Enfasis en los medios.

Hacer bien las cosas.
Resolver problemas.
Salvaguardar los recursos.
Cumplir tareas y obligaciones.
Capacitar a los subordinados.
Mantener las maquinas.
Presencia en los templos.
Rezar.

Jugar futbol con técnica.

Eficacia

Enfasis en resultados vy fines.

Hacer las cosas correctas.

Alcanzar objetivos.

Optimizar |a utilizacién de los recursos.
Obtener resultados y agregar valor.
Proporcionar eficacia a los subordinados.
Magquinas disponibles.

Practica de valores religiosos.

Ganarse el cielo.

Ganar el campeonato.

eso significa eficiencia: una organizacion es racional si elige los
medios mas eficientes para lograr los objetivos. De este modo,
se toman en cuenta los objetivos organizacionales y no los ob-
jetivos individuales de sus miembros (participantes). El hecho
de que la organizacion sea racional no implica que todos sus

I Cuadro 1.4 Relaciones entre eficacia y eficiencia®

participantes encuentren racionalmente lo que concierne a
sus aspiraciones y objetivos personales. Muy por el contrario,
cuanto mas racional y burocratica es una organizacion, mas
se convierten sus miembros (participantes) individuales en
engranajes de una maquina, en la que se ignora el propdsito

Eficacia (logro Baja
de los objetivos
organizacionales)
Elevada

Eficiencia
(optimizacion en la utilizacion de los recursos disponibles)

Baja

Baja ganancia en la inversién, debido a que
los recursos se utilizan de manera precaria
(desperdicio de materiales, equipo, mano
de obra y tiempo, con costos operacionales
elevados).

Dificultad para alcanzar los objetivos ope-
racionales (lo gue redunda en la pérdida de
mercado, bajo volumen de ventas, recla-
maciones de los consumidores, perjuicios
elevados).

La actividad operacional es deficiente y los
recursos se utilizan de manera precaria. Los
métodos vy procedimientos conducen a un
desempefio inadecuado e insatisfactorio.

A pesar de esto, se logran los objetivos
organizacionales, si bien el desempefio
y los resultados pueden ser mejores.
La organizacion obtiene ventajas en su
ambiente (por medio de la conservacion
y ampliacién del mercado, del volumen
de ventas deseado, de la satisfaccion del
consumidor, del beneficio deseado).

Elevada

Elevada ganancia en lainversion, debido a que los
recursos se utilizan de manera intensivay racional
sin el menor desperdicio (gracias a métodos y
procedimientos bien planeados y organizados), lo
que redunda en costos operacionales bajos.

A pesar de esto, existe dificultad para alcanzar
los objetivos organizacionales. Aunque Ias cosas
estén bien hechas en la organizacion, el éxito
organizacional es precario.

La actividad se realiza bien, y el desempefio
individual y departamental es bueno, debido a gue
los métodos y procedimientos son racionales. Las
cosas estan bien hechas, realizadas de la mejor
manera, al menor costo, en el menor tiempo y
con el menor esfuerzo.

La actividad produce resultados favorables parala
organizacion, debido a que sigue una estrategia o
tactica paralograr los objetivos que laempresa se
planted. Las cosas estan bien hechas para lograr
los objetivos que la empresa se propone, y que
le aseguran, también, supervivencia, estabilidad
0 crecimiento.

» Adaptado de: Reddin, William J. Administracdo por objetivos: o método

3D. Sao Paulo, Atlas, 1978, pp. 22,43y 79.

> CHIAVENATO, IDALBERTO. Adminstracdo: teoria, proceso e prdtica. Rio

de Janeiro, Elsevier/Campus, 2006, p. 109.
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y el significado de su conducta. La racionalidad se refuerza
mediante reglas y reglamentos para guiar la conducta de los
miembros (participantes) hacia la eficiencia. Esta es también la
concepcion de racionalidad en la que se basa la administracion
cientifica de Taylor, que busca descubrir y aplicar la mejor for-
ma de desempenio.

Una forma de entender el comportamiento de las organi-
zaciones es el concepto de racionalidad, que es lo imperativo de
todas las actividades administrativas de una organizacion y lo
que la lleva a una infinidad de comportamientos para alcanzar
sus objetivos. La racionalidad se aplica en muchas situaciones:
cuando se reducen los medios para lograr un fin determina-
do (utilizacion minima de recursos) o cuando los fines que se
pretende alcanzar determinan la forma de comportamiento del
sistema racional (adecuacion de los recursos). En este caso se
trata de lograr el objetivo deseado de la manera mas eficiente
con los recursos disponibles. Como ya se vio, la eficiencia se
relaciona con la utilizacion de los recursos para lograr un de-
terminado objetivo. La eficiencia se analiza a partir de la razon
E = P/R, donde P son los productos (salidas o resultados) y R los
recursos (entradas o insumos). La eficiencia es resultado de la
racionalidad.’ Dados los objetivos, es tarea de la racionalidad
encontrar los medios mas adecuados para alcanzarlos.

Existe una racionalidad organizacional: toda organizacion
se comporta de acuerdo con una racionalidad propia y vincu-
lada con los medios, métodos y procesos que la organizacion
considera le proporcionaran el logro de determinados objeti-
vos. La racionalidad se basa en una suposicion de relaciones
de causa y efecto: determinadas acciones llevan a determina-
das consecuencias. Asi, una accion se considera racional si es
congruente con el logro de los objetivos deseados o se ajusta a
presunciones y premisas previamente aceptadas por la organi-
zacion. Existe racionalidad si el comportamiento de la organi-
zacion se planea y dirige a los objetivos que se pretende alcan-
zar. Para que haya racionalidad, los medios, procedimientos,
métodos y procesos, entre otros, deben ser coherentes con el
logro de los objetivos planeados.

Eficiencia y eficacia

Toda organizacion debe considerarse de manera simultdnea
desde los puntos de vista de la eficacia y de la eficiencia. Efica-
cia es una medida normativa del logro de resultados, mientras
que eficiencia es una medida normativa de la utilizacion de los
recursos en los procesos. En términos economicos, la efica-
cia de una organizacion se refiere a su capacidad de satisfacer
una necesidad de la sociedad mediante los productos (bienes
0 servicios) que proporciona, mientras que la eficiencia es una
relacion técnica entre entradas y salidas. En estos términos, la
eficiencia es una relacion entre costos y beneficios; asimismo,
se refiere a la mejor forma de realizar las cosas (método), a

3 CHIAVENATO, IDALBERTO. Introducdo a Teoria Geral da Administracao.
Rio de Janeiro, Elsevier/Campus, 2005.

fin de que los recursos (personas, maquinas, materias primas)
se apliquen de la forma mas racional posible. La eficiencia se
preocupa de los medios, métodos y procedimientos mas apro-
piados que deben planearse y organizarse adecuadamente a fin
de asegurar la utilizacion 6ptima de los recursos disponibles.
La eficiencia no se preocupa de los fines, sino solo de los me-
dios. El alcance de los objetivos previstos no entra en la esfera
de competencia de la eficiencia; éste es un asunto relacionado
con la eficacia.

En la medida en que el administrador se preocupa por
hacer bien las cosas, se ocupa de la eficiencia (1a mejor utiliza-
cion de los recursos disponibles). Cuando utiliza instrumentos
para evaluar el alcance de los resultados, es decir, para verificar
si las cosas bien hechas son las que de verdad se deben hacer,
se ocupa de la eficacia (el logro de los objetivos mediante los
recursos disponibles). A pesar de todo, la eficacia y la eficien-
cia no siempre van de la mano. Una organizacion puede ser
eficiente en sus operaciones y no ser eficaz, o viceversa. Tam-
bién puede no ser eficiente ni eficaz. Lo ideal es una empresa
eficiente y eficaz.

Niveles organizacionales

En realidad no toda la organizacion se comporta como un sis-
tema abierto, sino sélo una parte de ella. La estructura y el
comportamiento organizacional son variables dependientes,
mientras que el ambiente y la tecnologia son variables inde-
pendientes. El ambiente impone a la organizacion desafios ex-
ternos, mientras que la tecnologia presenta desafios internos.
Para enfrentar estos desafios internos y externos, se distinguen
tres niveles organizacionales:*

Nivel institucional

Corresponde al nivel mas alto dentro de la organizacion. Esta
integrado por los directores, propietarios o accionistas y por
los altos ejecutivos. Se le denomina también nivel estratégico
porque es donde se toman las decisiones y se establecen tanto
los objetivos de la organizacion como las estrategias necesarias
para alcanzarlos. El nivel institucional es el nivel periférico y
es en esencia extrovertido, pues constituye la conexion con
el ambiente. Funciona como un sistema abierto y tiene que
enfrentarse a la incertidumbre debido a que no tiene ningun
control sobre los eventos ambientales del presente ni capaci-
dad para prever con precision razonable los eventos ambien-
tales futuros.

Nivel intermedio

Se le conoce también como nivel tactico, mediador o geren-
cial. A este nivel pertenecen los departamentos y las divisiones

¢ CHIAVENATO, IDALBERTO. Introducdo a Teoria Geral da Administracao.
Rio de Janeiro, Elsevier/Campus, 2004, pp. 613-615.
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Nivel

institucional

Entradas
en el
sistema

Nivel
intermedio

Salidas
hacia el

Nivel ambiente
operacional

Figura 1.9 Los tres niveles arganizacionales y el ambiente.

\s
"’ Nota interesante

Las organizaciones como sistemas
abiertos y cerrados

De esta manera, las organizaciones son, por un lado, sistemas
abiertos que se enfrentan a la incertidumbre que proviene de las
coaccionesy exigencias externas impuestas por el ambientey que
entranen laorganizacién a través del nivel institucional. Este nivel
busca Ia eficacia con Ia toma de decisiones que permitan aprove-
char las oportunidades ambientales, defenderse de las amenazas
y contingencias, asi como neutralizar las coacciones provenien-
tes del ambiente para alcanzar situaciones satisfactorias. Por
otro lado, las organizaciones son sistemas cerrados, pues el nivel
operacional funciona en términos de certeza y de previsibilidad
empleando |a tecnologia de acuerdo con criterios de racionalidad.
El nivel operacional busca la eficiencia en Ias operaciones de pro-
gramas, rutinas y procedimientos estandarizados, ciclicos, repe-
titivos, con el fin de lograr situaciones 6ptimas. Los tres niveles
funcionan de manera articulada, sin gue entre ellos haya limites
bien definidos. Lo importante es que forman parte de la divisién
del trabajo organizacional. Antes, el area de RH se encontraba en
el nivel operacional, poco después paso al nivelintermedioy hoyen
dia estd en ascenso al nivel estratégico de las organizaciones.

de la empresa. Se encuentra entre el nivel institucional y el
nivel operacional, y se ocupa de articularlos internamente. Se
encarga de adecuar las decisiones tomadas en el nivel insti-
tucional (en la alta direccion) a las acciones realizadas en el
nivel operacional (en la base de la organizacion). Corresponde
a la linea de medio campo y esta formado por la administra-
cion media, es decir, las areas o personas que transforman en
programas de accion las estrategias para alcanzar los objetivos
organizacionales. Se enfrenta a dos componentes por comple-
to distintos: uno sujeto a la incertidumbre y al riesgo, que se
encuentra frente a un ambiente externo variable y complejo
(nivel institucional), y otro orientado a la logica y la certeza,

encargado de la programacion y realizacion de tareas muy bien
definidas y delimitadas (nivel operacional). El nivel interme-
dio amortigua los impactos y jaloneos de la incertidumbre del
ambiente provenientes del nivel institucional, los absorbe y los
digiere para llevar al nivel operacional los programas, rutinas y
procedimientos de trabajo rigidamente establecidos, que este
ultimo habra de seguir para ejecutar con eficiencia las tareas
basicas de la organizacion.

Nivel operacional

Se le conoce también como nivel técnico o ntcleo técnico, y se
encuentra en las areas internas e inferiores de la organizacion.
Es el nivel organizacional mas bajo, en donde se realizan las
tareas y también las operaciones. Comprende la programacion
y realizacion de las actividades cotidianas de la empresa. En
este nivel se encuentran maquinas y equipos, instalaciones fi-
sicas, lineas de montaje, oficinas y mostradores de atencion
al publico, que constituyen la tecnologia de la organizacion.
Comprende el trabajo basico relacionado con la elaboracion
de los productos o servicios de la organizacion, cuya realiza-
cion debe seguir determinadas rutinas y procedimientos pro-
gramados con una regularidad y continuidad que garanticen
la utilizacion plena de los recursos disponibles y la maxima
eficiencia en las operaciones. Esta orientado a las exigencias
impuestas por la naturaleza de la tarea con la tecnologia para
realizarla. Funciona, dentro de la organizacion, como un siste-
ma cerrado y determinista.

Las organizaciones y el ambiente

Una vez disefiado un modelo para visualizar la organizacion,
solo falta conocer el contexto en que existe y funciona. Las
organizaciones no son absolutas, no estan solas en el mundo
ni se encuentran en el vacio. Como sistemas abiertos, operan
en un ambiente que las envuelve y cifie. Llamamos ambiente a
todo lo que rodea a una organizacion. De este modo, ambiente
es el contexto dentro del cual existe la organizacion o el siste-
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t Cuadro 1.5 Fuerzas que afectan al ambiente general o
macroambiente

Variables econémicas
Variables tecnolégicas
Variables sociales
Variables politicas
Variables legales
Variables culturales

Variables demograficas

ma. Desde un punto de vista mas amplio, ambiente es todo lo
que existe alrededor de una organizacion. Como el ambiente
es vasto, amplio, genérico y difuso, resulta dificil avanzar en
tal contexto. Para que el concepto de ambiente sea operable,
definimos dos estratos ambientales: el ambiente en general
(macroambiente) y el ambiente laboral o ambiente de trabajo
(microambiente).*”

Ambiente en general o macroambiente

El ambiente esta formado por todos los factores economicos,
tecnologicos, sociales, politicos, legales, culturales, demogra-
ficos, etc., que se presentan en el mundo y en la sociedad en
general. Estos factores forman un campo dinamico compuesto
por un torbellino de fuerzas que se cruzan, chocan, se juntan,
se repelen, se multiplican, se anulan o se potencializan provo-
cando acciones y reacciones, y en consecuencia inestabilidad
y cambio, asi como complejidad e incertidumbre respecto de
las situaciones que se producen. El escenario ambiental influ-
ye poderosamente en todas las organizaciones con un efecto
mayor o menor, y crean condiciones mas o menos favorables.

Logica de
sistema
abierto
?

Nivel intermedio
Componente tactico
Elaboracion de planes y programas

Nivel operacional
® Componente técnico ®

\s
"’ Nota interesante

La complejidad ambiental

Las fuerzas que afectan al ambiente en general escapan del con-
trol, Ia prevision e incluso la comprensién de |as organizaciones.
Por sucomplejidad, esimportante obtenertoda lainformacién po-
sible de estas fuerzas, procesarla e interpretarla para saber c6mo
se comportan en un momento y disefar |as estrategias adecua-
das para el futuro inmediato. En la actualidad, |a futurologia es
una tarea arriesgada y destinada al fracaso. Es mejor pronosticar
el tiempo del dia siguiente. Quiza funcione.

Por tanto, su efecto es genérico y abarca a todas las organiza-
clones.

Ambiente de trabajo o microambiente

El ambiente de trabajo es el ambiente mas cercano e inmediato
a la organizacion. Por tanto, es el ambiente especifico de cada
organizacion; cada una tiene su propio ambiente de trabajo,
del cual obtiene sus entradas y en el que coloca sus salidas o
resultados. Asi, en el ambiente de trabajo estan las entradas y
las salidas del sistema, es decir, los proveedores de recursos
(materiales, financieros, técnicos, humanos y de servicios),
por un lado, y los clientes o consumidores, por otro. Sin em-
bargo, la organizacion no es duetia absoluta de todo lo que la
rodea. En su ambiente de trabajo estan sus competidores (que
le disputan tanto las entradas como las salidas) y las entidades
reguladoras (sindicatos, instituciones fiscalizadoras, etc.) que
imponen condiciones, restricciones y limitaciones a la activi-
dad organizacional.

Ambiente externo

Incertidumbre

Nivel institucional
Componente estratégico
Formulacién de objetivos y estrategias

nglca de Ejecucion de rutinas y procedimientos Certezay
istems revisibilidad
cerrado Tecnologia utilizada. P

Figura1.10 Los tres niveles organizacionales y su funcionamiento.®

37 Idem.

% CHIAVENATO, IDALBERTO. Administracdo de Empresas: uma abordagem
contingencial. Sao Paulo, Makron/Pearson, 1995, p. 93.
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Proveedores de recursos
(Materiales, humanos,
financieros, etc.)

(Entradas)

® QOrganizacién

Clientes, usuarios
o consumidores

(Salidas)

Entidades reguladoras
(Otras restricciones y limitaciones)

Figura1.11 Fuerzas que afectan el ambiente de trabajo o microambiente.

\s
"’ Nota interesante

Adaptabilidad organizacional

Para algunos autores, el ambiente constituye la variable indepen-
diente, y la organizacién, la dependiente. Esto significa que las
caracteristicas organizacionales reciben una gran influencia de las
ambientales. Para esos autores existe un determinismo ambien-
tal: el ambiente determina las caracteristicas organizacionales.
Lasempresasque se ajustanyadaptanalasdemandas ambienta-
les sobrevivenycrecen. Encambio, lasempresas que noconsiguen
esa adaptacién ambiental tan sélo desaparecen del mapa, como
desaparecieron de |a faz de la Tierra los dinosaurios por mutacion.
Una verdadera seleccion de |as especies organizacionales. A pe-
sar de |a evidente exageracion, no hay duda de que el ambiente
condiciona las caracteristicas que deben tener las organizaciones
para gue sus actividades rindan frutos.

Ambiente
general
Factores econémicos

Ambiente

de trabajo
Otras organizaciones

Sociales Tecnolégicos

Legales  Proveedores Organizacion  Clientes  Culturales

Entidades

Competidores
reguladoras

Politicos Demograficos

Figura 1.12 Organizacién, ambiente de trabajo
y ambiente general.

En el ambiente de trabajo es donde la organizacion crea
su nicho de operaciones y establece su dominio. Este defi-
ne las relaciones de poder y de dependencia respecto de los
factores ambientales que acabamos de describir. Por tanto, el
ambiente de trabajo ofrece recursos, medios y oportunidades.
Sin embargo, también impone a las organizaciones demandas,
condiciones, coacciones, restricciones, desafios, contingencias
y amenazas. Es un arma de doble filo. La organizacion que
tiene éxito es aquella capaz de coordinar el trabajo de indivi-
duos y grupos que realizan tareas, de forma que le permita al
sistema total operar dentro de las restricciones, responder a las
demandas y obtener ventaja de las oportunidades que surgen
en el ambiente.

La primera caracteristica del ambiente es la complejidad; la
segunda es el cambio constante. De ambas se deriva la tercera
caracteristica, la incertidumbre que tiene la organizacion res-
pecto de lo que ocurre en el ambiente. Con el advenimiento de
la tecnologia, la informacion y la globalizacion de los mercados,
el mundo se convirtié en una enorme aldea global. La com-
petencia paso de regional a nacional, luego en internacional y
ahora en mundial. Los fenomenos locales influyen en cualquier
parte del mundo con una rapidez increible. Si antes la compe-
tencia se encontraba en la esquina, ahora se halla en paises que
ni siquiera conocemos. Si antes el mercado era local o muni-
cipal, ahora es global y mundial, sin fronteras ni banderas. Es
facil trabajar en un ambiente limitado y reservado; lo dificil es
“atrapar una gallina” en un terreno abierto. Lo mismo ocurre
con la informacion respecto del ambiente. Las organizaciones
no estan preparadas para procesar informacion con el fin de
hacer mapas, percibir e interpretar sus ambientes y conocerlos
adecuadamente para guiarse en sus decisiones y acciones.

Dinamica ambiental

El ambiente de trabajo también se aborda respecto de su di-
namismo, es decir, desde el prisma de estabilidad versus inesta-
bilidad. Cuando el ambiente se caracteriza por pocos cambios,
o cambios leves y previsibles, se le denomina ambiente esta-
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F Cuadro 1.6 Continuum entre estabilidad e inestabilidad, y entre homogeneidad y heterogeneidad

Estabilidad

+ Estaticoy previsible

» Tranquiloy seguro

» Estable

» Cambiante

» Dinamico

* Inestable

+ Perturbado

» Reactivoy erratico

» Turbulento e imprevisible

[ ]
Inestabilidad

ble o estdtico. Cuando se caracteriza por cambios rapidos e im-
previstos se le denomina ambiente mutable/variable o inestable.
Si la mutabilidad/variabilidad es mucha, se acerca a la turbu-
lencia. En realidad, son los dos extremos de un continuum:*

1. Ambiente de trabajo estable y estdtico: es un ambiente con-
servador y previsible que le permite a la organizacion
reacciones estandarizadas y rutinarias (repetitivas). La
organizacion puede utilizar el modelo burocratico de or-
ganizacion —modelo mecanico— para establecer reglas y
reglamentos de rutina para las actividades de sus depar-
tamentos, pues sus clientes, proveedores, competidores y
entidades reguladoras casi nunca modifican sus acciones
ni sus reacciones. La principal caracteristica de las orga-
nizaciones de éxito de este tipo son la rutina y el conser-
vadurismo. Este tipo de ambiente predominé durante la
primera mitad del siglo xx. Pero a partir de la primera
Guerra Mundial empez¢ a sufrir cambios. Hoy en dia son
muy pocas las organizaciones con un ambiente de trabajo
estable y estatico, que presente poca variabilidad en las
reglas del juego con los proveedores, clientes y compe-
tidores; es el caso de las industrias del sombrero y de la
goma ardbiga, en las que ha habido poco cambio.

2. Ambiente de trabajo mutable/variable e inestable: es un am-
biente dindmico, mutable/variable, imprevisible y turbu-
lento que impone a la organizacion reacciones diferentes,
nuevas y creativas. La organizacion necesita el modelo
organico —adhocratico— de organizacion para reaccio-
nar de manera adecuada a las coacciones ambientales y
a contingencias imprevisibles que debe enfrentar. En este
tipo de ambiente, las principales caracteristicas de las or-
ganizaciones de éxito son cambio e innovacion perma-
nentes. Al entrar en la era de la informacion, las organiza-
ciones funcionaran en ambientes de tipo mutable/variable
e inestable, incluso organizaciones conservadoras como la
industria del cemento y la ferroviaria, que, a pesar de con-
servar los mismos clientes y proveedores, estan sufriendo
el impacto de competidores nuevos y agresivos.

* CHIAVENATQ, IDALBERTO. Introducdo a Teoria Geral da Administracao,
op. cit.

Homogeneidad

« Clientes, proveedores y competidores
homogéneos

« Estratificacion de clientes, proveedores

y competidores

Diversificacién de clientes, proveedores

y competidores

Diferenciacion de clientes, proveedores

y competidores

Clientes, proveedores y competidores

heterogéneos

[}
Heterogeneidad

Complejidad ambiental

El ambiente también se analiza en cuanto a su complejidad,
desde el continuum homogeneidad versus heterogeneidad.
Cuando la organizacion produce un solo producto o servicio,
su ambiente de trabajo es simple y homogéneo, pues se orien-
ta a un exclusivo tipo de cliente y de proveedor, asi como a un
solo tipo de competidores y entidades reguladoras. Pero cuan-
do la organizacion produce diversos productos o servicios, su
ambiente de trabajo se vuelve complejo y heterogéneo, con
una diversidad de proveedores, clientes, competidores y enti-
dades reguladoras. Si la organizacion modifica sus productos
o servicios (con la transformacion, ampliacion o cancelacion),
su ambiente de trabajo también varfa, y el cambio trae como
consecuencia distintos clientes, proveedores, competidores o
entidades reguladoras. En el continuum de homogeneidad a
heterogeneidad, los dos extremos son:*

1. Ambiente de trabajo homogéneo: permite a la organizacion
una estructura organizacional simple, con pocos departa-
mentos para enfrentarse a eventos ambientales homogé-
neos (o uniformes), y, al mismo tiempo, centralizada. Es
el caso de las organizaciones con clientes, proveedores y
competidores muy semejantes entre si, que pueden tra-
tarse con cierto criterio uniforme por parte de la organi-
zacion. En este ambiente, la caracteristica de las organiza-
ciones con éxito es la simplicidad: son las organizaciones

Estable ®——® |nestable

Homogéneo
113
I 2 4
Heterogéneo

Figura1.13 Tipologia de ambientes de trabajo.

0 Idem.
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Tipologia de los ambientes de trabajo
En la figura 113, los cuatro cuadrantes se explican como sigue:*

1. Ambiente homogéneo y estable: es simple y previsible. En
este tipo de ambiente de trabajo, las organizaciones adop-
tan una estructura organizacional simple, poco diferenciada,
es decir, con escasos departamentos para enfrentarse a los
agentes ambientales involucrados (clientes, proveedores,
competidores) homogéneaos y no diferenciados. Las organiza-
ciones toman un modelo burocraticoy rigido para tratar todos
los agentes ambientales de manera rutinaria, estandarizada,
repetitiva y conservadora y abordar los eventos ambientales
establesy poco cambiantes.

2. Ambiente heterogéneo y estable: es complejo y previsible. En
este tipo de ambiente de trabajo, las organizaciones adop-
tan una estructura organizacional diferenciada, es decir, con
varios departamentos capaces de enfrentar reciprocamente
cada segmento ambiental involucrado (clientes, proveedores,
competidores), envirtud de la heterogeneidad ambiental. Las
organizaciones toman un modelo burocratico v rigido para

tratar los diversos agentes ambientales de manera rutinaria,
repetitivay conservadora con el fin de abordar los eventos am-
bientales estables y poco cambiantes.

3. Ambiente de trabajo homogéneo e inestable: es simple pero
imprevisible. En este tipo de ambiente de trabajo, las organi-
zaciones adoptan una estructura organizacional poco diferen-
ciada, es decir, con escasos departamentos para enfrentar los
agentes ambientales involucrados homogéneos y no diferen-
ciados.

4. Ambientede trabajo heterogéneo e inestable: es el mas compli-
cadoy desafiante de todos por ser complejo e imprevisible. En
estetipode ambiente de trabajo, las organizaciones necesitan
una estructura organizacional diferenciada, con varios depar-
tamentos capaces de ocuparse de cada segmento ambiental
participante, envirtud de laheterogeneidad ambiental. Almis-
mo tiempo, |as arganizaciones necesitan un modelo adhocra-
tico* flexible y maleable para tratar con los diversos agentes
ambientales de manera cambiante, creativa e innovadora.

t Cuadro 1.7 Organizaciones mecanicas y organizaciones organicas

Organizaciones mecanicas

Estructura burocratica con
minuciosa divisién del trabajo.

Puestos ocupados por
especialistas con atribuciones
definitivas y delimitadas.

Centralizacion de decisiones,
tomadas sélo por la alta
direccion de la organizacion.

Jerarquia de autoridad rigida,
donde prevalece la unidad de
mando.

Sistemas de comunicacion
formal, donde prevalece
la comunicacién vertical
descendente.

Enfasis en reglas y
procedimientos formalizados
antes por escrito.

Sistemas de control basados
en una supervision estricta de
la amplitud del control.

Trabajo individual y solitario.
Modelo burocratico y rigido.

Principios de la teoria clasicay
de teoria burocratica.

Organizaciones organicas

Estructura flexible sin
mucha divisién del trabajo o
separacion de funciones.

Puestos modificados y
redefinidos mediante
interaccién con las personas
gue realizan la tarea.

Descentralizacién de
decisiones, delegadas a
los niveles inferiores de la
empresa.

Jerarquia flexible, en la que
predomina la regulacion del
podery la democratizacion.

Mayar confiabilidad en las
comunicaciones informales
entre las personas.

Predominio de la interaccion
lateral sobre la interaccion
vertical.

Amplitud de control libre y
flexible.

Trabajo grupal y en equipo.
Modelo adhocratico y flexible.

Principios de la teoria de
sistemas y de la teoria de la
contingencia.

con un solo producto o servicio en el que concentran su
atencion.

2. Ambiente de trabajo heterogéneo: impone a la organizacion
la necesidad de unidades o dreas diferenciadas que co-
rrespondan a los respectivos segmentos, también diferen-
ciados, del ambiente de trabajo. El ambiente de trabajo
heterogéneo implanta variedad a la organizacion, y ésta
se divide en un conjunto de departamentos, cada uno de
los cuales se responsabiliza de un aspecto de esa variedad

* Idem.

* Adhocracia es una organizacion en la que predomina el ad hoc (disena-
da para un fin). Se trata de una organizacion eminentemente flexible,
adaptable y organica. En realidad es la antitesis de la burocracia. Es
lo opuesto a la organizacion rutinaria y conservadora. Presenta poca
division del trabajo: en lugar de 4reas especializadas en funciones (es-
tructura departamental y funcional), la organizacion se basa en equipos
auténomos y multifuncionales, y no en departamentos y dreas estables
y definidas. La importancia se otorga a las personas y no a las areas o
jerarquias. Presenta regulacion del poder, es decir, pocos niveles jerar-
quicos. La autoridad del conocimiento es mas importante que la au-
toridad jerarquica. La organizacion funciona con base en una intensa
comunicacion lateral y no,con base en lineas verticales o en un mando
jerarquico y supervision tnica. Las reglas y reglamentos burocraticos se
sustituyen por completo por la confianza reciproca y por las relaciones
interpersonales. El trabajo individual se sustituye por la actividad gru-
pal y en equipo. La actitud es ocuparse de la innovacion y del cambio,
no de la conservacion del statu quo y del pasado. La organizacion es
organica, fluida y volatil, orientada por entero al futuro y no sélo al pre-
sente. Los productos y servicios cambian, los procesos de produccion
cambian, los clientes cambian, los proveedores cambian y el ambiente
cambia. Todo cambia continuamente, por lo que la organizacion ad-
hocratica necesita sintonizarse con rapidez con estos cambios y, de ser
posible, adelantarse a ellos de manera proactiva.
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La energia que impulsa al sistema

Como sistemas abiertos, las organizaciones sélo subsisten si son
capaces de mantener una negentropia, es decir, entropia negativa
(lo contrario de la entropia), mediante la importacion de un volu-
men de energia mayor al que regresan al ambiente en forma de
producto (salida). La razén es obvia: parte de la entrada (input)
de energia se transforma en salida (output) organizacional; otra
parte la absorbe y consume la propia organizacion. Para realizar
esta transformacion, la organizacién necesita alimentarse, recibir
energia y mantenerse, requerimientos que se reflejan en la inevi-
table pérdida de energia entre las entradas y salidas.®
Lamayariadelas organizaciones reciben energia porlo menos
en dos formas: personas (recursos humanos) y materiales (recur-
sosnohumanos). Lasorganizaciones hacendistincionescontables
entrelasfuentesdeenergia—entrelosusosquecadaunatendra—y
una clasificacién de entrada de energia de personas como directa
o indirecta (mano de obra directa o indirecta o bien mano de obra
productiva o improductiva), dependiendo de la proximidad de
transformacion basica en que la organizacion esta empefiada. La
mano de obra directa se refiere a toda |a energia que actta direc-
tamente sobre los materiales que entran a la organizacion (pro-
ducir, vender, etc.); en cambio, la mano de obra indirecta se refiere
alaenergia que actia sobre los demas miembros de |a organiza-
cién (supervision o servicios de asesoria) 0 sobre materiales que
no forman parte de la transformacion organizacional (planeacién,
estudios de tiempos, contabilidad, entre otros), y por lo general se
utilizan toneladas, metros, horas, litros, etc. La medida mas co-
mun es el dinero (costo), que no necesariamente es equiparable
con la entrada y salida de energia. Los propios economistas reco-
nocenladesventajadeldinerocomounidad de medidaensituacio-
nes que requieran inversién de energia y rendimiento intelectual.

ambiental. Es el caso de organizaciones con varios merca-
dos de clientes y proveedores, competidores heterogéneos
y diferentes entre si. Dentro de este tipo de ambiente, la
caracteristica de las organizaciones con éxito es la com-
plejidad: multiples productos y servicios para enfrentarse
a distintos proveedores, clientes y competidores.

La combinacion de estos dos aspectos del ambiente de
trabajo proporciona un cuadro de doble entrada que permite
una mejor comprension de los fenémenos involucrados.

Administrar una organizacion caracterizada por el cua-
drante 1 es relativamente facil: la rutina y la simplicidad son
parte del juego. Los cuadrantes 2 y 3 implican desafios mayo-
res. Pero administrar una organizacion en las condiciones del
cuadrante 4 es una tarea en verdad complicada, desafiante e
innovadora. Las personas necesitan estar en total sintonia con
ese contexto.

 LIKERT, RENSIS. A organizacao humana. Sao Paulo, Atlas, 1975.

Lo que ocurre en este cambiante mundo de negocios es
que las organizaciones se amoldan con rapidez en el cuadrante
4. Al desplazarse hacia ese cuadrante, las organizaciones dejan
aun lado sus tradicionales caracteristicas mecanicas y asumen
poco a poco caracteristicas organicas para sobrevivir y crecer
en el nuevo contexto ambiental. Para ello se requiere talento
y competencias.

ﬁ De vuelta al caso introductorio

La nueva organizacién de Masterpiece

En una reuniodn de directivos, el director de RH habld sobre las
competencias esenciales que debia poseer la empresa para tener
éxito. Indicé que la competencia con frecuencia copia productos
como commodities, pero no copian las habilidades. ¢ Cémo puede
el director de RH identificar y explicar las habilidades (competen-
cias) esenciales de la empresa?

Concepto de eficacia organizacional

La bibliografia sobre eficacia organizacional es abundante y
por lo general comprende indicadores contables en términos
de utilidad, ventas, facturacion, gastos o criterios parecidos.
Puede abarcar también otros indicadores financieros, como
costo por unidad, porcentaje de utilidad sobre ventas, creci-
miento del valor en almacén, utilizacion de la fabrica y del
equipo, relacion entre capital y facturacion, capital y utilida-
des, etc. Son, en general, unidades de medicién muy simples
que no reflejan todo; ademas, se refieren al pasado y no se
ocupan del presente ni del futuro de la organizacion. Y lo peor
es que se enfocan en los activos tangibles y no consideran los
activos intangibles de la organizacion.

Algunos teoricos sugieren medidas para la eficacia admi-
nistrativa en términos de la utilizacion de los activos humanos,
punto de vista compartido, entre otros, por Argyris,* Bennis,*
Etzioni,* Likert,* Georgopoulos, Mahoney y Jones,*® McGre-
gor* y Selznick.”® Likert critica las medidas tradicionales de
eficacia administrativa:

* ARGYRIS, CHRIS. A integracdo individuo-organizacdo. Sao Paulo, Atlas,
1975.

BENNIS, WARREN G. Changing organization: essays on the development
and evaluation of human organization. Nueva York, McGraw-Hill, 1966.
ETZIONI, AMITAI. “Two approaches to organization analysis: a critique
and suggestion”, Administrative Science Quarterly, nam. 5, pp. 257-258,
1960.

7 LIKERT, RENSIS. A organizacdo humana. Sao Paulo, Atlas, 1975.
GEORGOPOULOS, BRASIL S.; MAHONEY, G.M.; JONES, N.W. “A path-
goal approach to productivity”, Journal of Applied Psychology, num. 42,
pp. 345-353, 1957.

McGREGOR, DOUGLAS M. “O lado humano da empresa”. En: Balcao,
Yolanda Ferreira; Cordeiro, Laerte Leite. O comportamento humano na
empresa. Rio de Janeiro, Fundacao Getulio Vargas, Instituto de Docu-
mentacao, 1971, pp. 45-60.

SELZNICK, PHILIP. “Foundations of the theory of organizations”, Ame-
rican Sociological Review, ntum. 13, pp. 25-35, 1948.
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Objetivos o

|

Estrategias

Estratégicos

Planes Tacticos
l Operacionales Eficacia
Politicas
Eficiencia

Reglas y procedimientos

Accion

| |

Resultados @

Eficiencia = cémo se hacen las cosas. De qué manera se realizan.

Eficacia = para qué se hacen las cosas. Qué resultados producen.
Qué objetivos alcanzan.

Figura 1.14 Relaciones entre eficiencia y eficacia.

Todas las mediciones del resultado final ofrecen datos de he-
chos consumados como medicion de la produccion, gastos de
material, costos, obtencién de beneficios y todos los demas
datos del area financiera. Esas mediciones son valiosas, pero
su capacidad previsoria es muy limitada. En general, las medi-
ciones de los resultados sélo sirven para “tapar el pozo cuando
el nifio ya se ahogd”.”

Likert considera algunos factores como variables intervi-
nientes, que conducen a la eficacia administrativa, por ejem-
plo, calidad de vida en el trabajo, nivel de confianza e interés,
motivacion, lealtad, desempenio y capacidad de la organiza-
cién para comunicarse abiertamente, interactuar de manera
eficaz y llegar a decisiones adecuadas. Estas variables reflejan
el estado interno y la salud de la organizacion.”

Negandhi®® advierte que la supervivencia y el crecimiento
de la organizacion como negocio depende de su fuerza finan-
ciera o econdmica; algunos datos, como utilidad, costo por
unidad o ventas, son indicadores de la fortaleza financiera de
la empresa. Pero esas salidas son solo resultado de la accion
administrativa, y los administradores pueden sobrecargar a la
organizacion y drenar asf sus posibilidades de largo plazo para
obtener altas utilidades, y ventas elevadas en el corto plazo.

L LIKERT, RENSIS. A organizacdao humana, op. cit., p. 124.

> Idem, p. 44.

>> NEGANDHI, ANANT R. “A model for analyzing organizations in cross-
cultural settings”. En: Negandhi, Anant R. (org.). Modern Organization
theory: contextual environmental, and socio-cultural variables. Center for
Business and Economic Research, The Kent State University Press,
1973, pp. 298-299.
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Satisfaccion

de la comunidad
Satisfaccion

del gobierno

Satisfaccion de
los accionistas

Satisfaccion de
los gerentes

<. e Satisfaccion de
Exito organizacional —— .
los consumidores

\atisfaccic‘)n de

los empleados

Satisfaccion d
los proveedores

Satisfaccion de
los acreedores

Figura 1.15 Ramificaciones del éxito organizacional.

Asi, no es correcto medir la eficacia administrativa sélo con
indices economicos. Se necesitan otros criterios para evaluar
de manera adecuada la eficacia administrativa.

La eficacia administrativa lleva a la eficacia organizacional.
Esta se alcanza cuando se retinen tres condiciones esenciales:

1. Logro de los objetivos organizacionales.
2. Mantenimiento del sistema interno.
3. Adaptacion al sistema externo.

Para que una organizacion logre eficacia, debe poner
atencion al mismo tiempo en estas tres condiciones esencia-
les. Pero el logro de la eficacia se topa con la complejidad de
los requisitos que posee la organizacién como sistema abierto.
La eficacia y el éxito organizacional constituyen un problema
complejo en virtud de sus multiples relaciones con los socios.
La eficacia significa la satisfaccion de los grupos de interés
(stakeholders) de la organizacion.

\s
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Medidas de la eficacia administrativa

Negandhi sugiere las siguientes medidas de eficacia administra-
tiva:>

1. Capacidad de administracién para atraer la fuerza de trabajo
adecuada.

2. Niveles elevados de la moral de los empleados y de la satis-
faccién en el trabajo.

3. Niveles bajos de rotacién de personal y de ausentismo.
Relaciones interpersonales satisfactorias.

5. Relaciones interdepartamentales sanas (entre los subsiste-
mas).

6. Percepcion de los objetivos globales de la organizacion.
Utilizacién adecuada de la fuerza de trabajo de alto nivel.
Eficacia organizacional para adaptarse al ambiente externo.

5 Idem, p. 299.
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Medidas de eficacia organizacional

La eficacia organizacional es un concepto amplio y complejo
en virtud de sus multiples relaciones con sus socios. Hay un
conjunto de intereses y satisfacciones en juego, muchos de los
cuales entran en conflicto entre si y son hasta cierto punto
antagonicos. Asi, la tarea de la administracion es mantener el
equilibrio entre esos componentes. Los principales indicado-
res de la eficacia organizacional son:

1. Produccion: representa la capacidad de producir las sali-
das organizacionales en cantidad y calidad. Se relaciona
con los productos que consumen los clientes de la or-
ganizacion y no considera la eficiencia desde el punto
de vista de clientes, satisfaccion de necesidades de la so-
ciedad, alivio de pacientes, graduacion de estudiantes,
etcétera.

2. Eficiencia: senala la relacion entre salidas y entradas. Es
un indicador que se expresa en términos de porcentajes o
indices de costo/beneficio, costo/producto o costo/tiem-
po. Es un criterio de corto plazo relacionado con todo el
ciclo entrada-proceso-salida. Resalta el elemento entrada
y el elemento proceso. Entre los indicadores de eficiencia
se encuentran la tasa de rendimiento sobre el capital o so-
bre los activos, costo unitario, costo por producto, costo
por cliente, tasas de ocupacion, tiempo de paro, indice de
desperdicio. La eficiencia es aqui un elemento que predis-
pone a la eficacia.

3. Satisfaccion: la organizacion es un sistema social que tie-
ne que prestar atencion a los beneficios otorgados a sus
grupos de interés (funcionarios, clientes, proveedores y
prestadores de servicios). La organizacion satisface las de-
mandas del ambiente a través de la responsabilidad social,
ética, voluntarismo, etc. Los indicadores de satisfaccion
incluyen las actitudes de los funcionarios, rotacién, au-

sentismo, quejas y reclamaciones, satisfaccion del cliente,
etcétera.

4. Adaptabilidad: es el mecanismo mediante el cual la orga-

nizacion responde a los cambios inducidos externa e in-
ternamente. Es el tiempo de reaccion y de respuesta de la
organizacion a los cambios ambientales. Este criterio se
refiere a la capacidad de la administracion de percibir los
cambios tanto en el ambiente externo como en la propia
organizacion. Problemas en losindicadores de produccion,
eficiencia o satisfaccion pueden ser sefiales para cambiar de
practicas o de politicas. También el ambiente puede deman-
dar resultados diferentes o proporcionar entradas distintas,
lo cual exige un cambio. Si la organizacion no se adapta
adecuadamente, su supervivencia corre peligro. No exis-
ten medidas de adaptabilidad especificas y concretas. Estas
medidasestan dadas porrespuestasacuestionamientos. Sin
embargo, la administracion puede instrumentar medidas
que favorezcan el sentido de disposicion al cambio.

. Desarrollo: 1a organizacion tiene que invertir en ella mis-

ma para incrementar su desarrollo y su capacidad de rea-
lizacion. El desarrollo se relaciona con el aumento de la
riqueza organizacional: con sus activos tangibles e intan-
gibles. Los esfuerzos por el desarrollo son los relaciona-
dos con programas de capacitacion y de desarrollo del
personal, con varios enfoques psicologicos y sociologicos.
Un ejemplo es el DO (desarrollo organizacional), que ve-
remos mas adelante. Los conceptos modernos del apren-
dizaje organizacional sirven para aumentar la capacidad
de aprender e innovar, lo que garantiza el desarrollo y,
en consecuencia, el aumento de la produccion, eficiencia,
satisfaccion, adaptabilidad y supervivencia.

. Supervivencia: toda organizacion necesita invertir en ella

misma para aumentar su capacidad de supervivencia de
largo plazo. La supervivencia depende de todos los crite-
rios ya enumerados.

Largo plazo

Supervivencia

Tiempo o
Corto plazo Mediano plazo
Produccién
Adaptabilidad
Eficiencia
Desarrollo
Satisfaccion

Figura1.16 Indicadores de eficacia organizacional.
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El equilibrio entre los indicadores

El equilibrio 6ptimo entre los seis componentes citados es indis-
pensable para el éxito organizacional. Una organizacién puede ser
eficaz en términos de produccion, satisfacciony eficiencia, e inefi-
caz en términos de adaptabilidad y desarrallo. O puede ser eficaz
en el corto plazo, y contar con pocas oportunidades de supervi-
vencia para el futuro. El equilibrio 6ptimo significa nivelar el des-
empefio de |a organizacién respecto de todos estos companentes
a lo largo del tiempo. Es lo que muchos autores llaman balanced
scorecard, o cuadro de mando integral >

La supervivencia constituye la medida definitiva y de largo
plazo de |a eficacia organizacional. Sin embargo, entre mas leja-
no es el futuro, tanto mas inciertos son los indicadores. Asi, las
medidas de produccién, satisfaccion y eficiencia son relativamen-
te mas concretas, especificas, verificables y objetivas que Ias de
adaptacion y desarrollo.

La eficacia organizacional depende de todos estos criterios
para garantizar la capacidad de la organizacién de mantenerse
en el ambiente. Pero lo cierto es que el drea de RH desempefia
un papel de suma importancia en el logro tanto de |a eficiencia
como de |a eficacia organizacional. Esto es lo que trataremos de
demostrar a lo largo de este libro.

Capital humano y capital intelectual

Durante toda la era industrial, las organizaciones que tenian
éxito eran las que incrementaban su capital financiero (con-
vertido en edificios, fabricas, maquinas, equipos, inversiones
financieras) y hacian que creciera y se expandiera. La imagen
de éxito organizacional se representaba por el tamatio de la
organizacion y de sus instalaciones fisicas, por el patrimonio
contable y, sobre todo, por su riqueza financiera. Las organiza-
ciones trataban de acumular activos tangibles, fisicos y concre-
tos como base de su éxito, fuerza y poder de mercado. La acu-
mulacion de recursos —financieros y materiales— era uno de
los objetivos organizacionales mas importantes. Eso ya paso.
Hoy las organizaciones que tienen éxito son extremadamente
agiles e innovadoras, y por esta razén no dependen de su ta-
maro. En otras palabras, el que una organizacion hoy en dia
sea grande no significa que tenga éxito. Existen organizacio-
nes pequerias que logran un éxito enorme y son mas rentables
que organizaciones mas grandes. ;A qué se debe? La razon
es sencilla: innovacién. Es la capacidad de una organizacion
de proporcionar productos y servicios creativos e innovado-
res que transforman a los que ya son obsoletos e inutiles. Es

> KAPLAN, ROBERT S.; NORTON, DAVID P. A Estratégia em Acdo: balan-
ced scorecard. Rio de Janeiro, Campus, 1997.
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la capacidad de una organizacion de adelantarse a las demas
conquistando clientes y consumidores, al ofrecerles mayor sa-
tisfaccion por sus compras.

En la era de la informacion, el capital financiero deja de
ser el recurso mas importante de una organizacion. Otros ac-
tivos intangibles e invisibles toman rapidamente su lugar para
relegarlo a un plano secundario. Nos referimos al capital inte-
lectual. El capital intelectual de la organizacion consta de acti-
vos intangibles, como los siguientes:

1. Capital interno: comprende la estructura interna de la or-
ganizacion, conceptos, modelos y sistemas administrati-
vos y de computo. La estructura interna y las personas
constituyen lo que por lo general conocemos como orga-
nizacion. Ademas, también la cultura o el espiritu organi-
zacional forman parte integral de esta estructura.

2. Capital externo: comprende la estructura externa de la
organizacion, es decir, las relaciones con clientes y pro-
veedores, asi como marcas, marcas registradas, patentes
y el prestigio de la empresa. El valor de estos activos se
determina por el grado de satisfaccion con que la empresa
soluciona los problemas de sus clientes.

3. Capital humano: es el capital de gente, talentos y compe-
tencias (habilidades). La competencia de una persona es
la capacidad de actuar en diversas situaciones para crear
activos, tanto tangibles como intangibles. No basta tener

\s
"’ Nota interesante

La perspectiva del capital intelectual

La perspectiva del capital intelectual muestra que:

1. Paraconservary desarrollar el conocimiento, las organizacio-
nes deben ofrecer un trabajo estimulante que proporcione a
las personas experiencias y conocimientos.

2. El conocimiento que aportan sus directivos constituye |a ri-
queza masimportante de |as organizaciones.

3. Las organizaciones necesitan estrategias claras del area de
RH para atraer, conservary motivar a sus directivos.

4. Losdirectivos que poseen el conocimiento son los que en ma-
yor medida contribuyen al éxito de |a organizacion.

5. Lasorganizaciones necesitan transformarse rapidamente en
organizaciones de aprendizaje para emplear adecuadamente
el conocimiento.

6. Parateneréxitoenlaeradelainformacion, lasorganizaciones
deben adoptar |a perspectiva del conocimiento e invertir con
vigorenél.

> SVEIBY, KARL ERIK. A Nova Riqueza das Organizacoes: gerenciado e ava-
liando patrimonios de conhecimento. Rio de Janeiro, Campus, 1998, pp.
11-12.
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Capital interno

corporativo

Capital o
intelectual Capital de clientes y
proveedores
Capital humano
Lo

Capital de talento

—0 Capital de sistemas
internos y conocimiento

Capital externo

Talento

Personas dotadas de
competencias, habilidades
y conocimientos

Estructura
organizacional

Organizacion del trabajo

Cultura
organizacional

Comportamiento en el
trabajo

Figura 1.17 Las divisiones del capital intelectual .’

personas; se necesita una plataforma que sirva de base y
un clima que impulse a esas personas y utilice sus talen-
tos. De este modo, el capital humano consta sobre todo
del talento y las competencias de las personas. Su pleno
aprovechamiento requiere una estructura organizacional
adecuada y una cultura democratica e impulsora.

Asi, organizacion, clientes y personas constituyen el tri-
pode del capital intelectual. El conocimiento es fundamental
en este conjunto. El capital fisico se deprecia con el uso, pero
el valor del conocimiento no deja de aumentar. El caudal de
conocimiento de una persona no disminuye, se complementa
con el de los demas.

Para incrementar su capital intelectual, las organizaciones
se transforman en verdaderas organizaciones de conocimien-
to o agencias de conocimiento y de aprendizaje. ;Por qué?:
para transformar y convertir la informacion en conocimien-
to rentable mediante su procesamiento en nuevos productos,
servicios, procesos internos, nuevas soluciones y, sobre todo,
en creatividad e innovacion. Muchos autores ya han descrito
el ambiente en que se trabajard en el futuro. Algunos le llaman
tercera ola,*® sociedad de la informacion,” sociedad del cono-
cimiento® o era poscapitalista.®* Quiza la era virtual® o era del

" CHIAVENATO, IDALBERTO. Construcdo de Talentos: coaching y monito-
ring. Rio de Janeiro, Campus, 2002.

8 TOFFLER, ALVIN. The Third Wave. Nueva York, Morrow, 1980.

> MASUDA, YONEJI. The Information Society as a Post-Industrial Society.
Tokio, Institute for the Information Society, 1980.

% MASUDA, YONEJI. The Information Society as a Post-Ondustrial Society,
op. cit., 1980, y Naisbitt, John, Megaténdencias: as dez grandes transfor-
macdes ocorrendo na sociedade moderna. Sao Paulo, Abril/Circulo do Li-
vro, 1982.

' DRUCKER, PETER F. Sociedade Pés-Capitalista. Sao Paulo, Pioneira,
1993.

2 RHEINGOLD, HOWARD. The Virtual Community: Homesteading on the
Electronic Frontier. Reading, Massachusetts, Addison-Wesley, 1993.

conocimiento® se caractericen por la maquina inteligente® y
la irracionalidad.®® De cualquier manera, hoy en dia el cono-
cimiento constituye el recurso productivo mas importante de
las organizaciones, y la tendencia es que cada vez cobre mayor
importancia para el éxito de la organizacion.

\s
"’ Nota interesante

La riqueza del siglo xxi

Pocoapoco, el capital financiero, que caracterizé alaeraindustrial,
cede su lugar al capital intelectual como base fundamental de las
operaciones empresariales. En un mundo en donde los factores
tradicionales de produccion (naturaleza, capital y trabajo) ya ago-
taron y consumieron su aportacién a los negocios, las empresas
empiezan a invertir con determinacién en capital intelectual con
objeto de mejorar su ventaja competitiva. Creatividad e innova-
cion por medio de ideas. Las ideas provienen del conocimiento,
y éste, a su vez, esta en la cabeza de las personas. El hecho es
gue las empresas que tienen éxito se estan transformando en
organizaciones educadoras y en organizaciones del conocimien-
to, en Ias que el aprendizaje organizacional se incrementa y se
desarrolla mediante procesos inteligentes de administracion del
conocimiento. En esas empresas, el area de RH se encuentra cada
vez mas comprometida con el aumento del capital intelectual y
una mayor aplicacion de éste.

% SAVAGE, CHARLES. Fifth Generation Management: Co-Creating Through
Virtual Enterprising, Dynamic Teaming, and Knowledge Networking. Bos-
ton, Butterworth-Heinemann, 1996.

© ZUBOFF, SHOSHANA. In the Age of the Smart Machine: The Future of
Work and Power. Nueva York, Basic Books, 1988.

© HANDY, CHARLES B. The Age of Unreason. Boston, Harvard Business
School Press, 1989.
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El proyecto supersonico de Embraer®®

La fabrica aun esta en construccion. Después de una expropiacion y
un proceso juridico entre el gobierno de Sao Paulo y los agricultores
de naranja, cuyas tierras se declararon de utilidad publica, |a ciudad
de Araragquara ya considera suyo el polo aeroespacial de Embraer en
Gavido Peixoto. Este es un municipio de 4 500 habitantes, que se
independizé hace pocaos afios y con insuficiente estructura para aten-
der la llegada de técnicos y ejecutivos que migraran a la regién. En
Araraguara se concentrara la mayoria de los tres mil funcionarios de
la fabrica. De ahi surgird el dinero que se movera en |a regién como
consecuencia de |a llegada de Embraer.

Los aviones empiezan a sustituir a [as naranjas en los suefios de
prosperidad de los habitantes de la ciudad. Se aceleran nuevos pro-
yectos residenciales y comerciales, que comprenden hipermercadosy
centros comerciales. Redes hoteleras, como Melia y Accor, tratan de
marcar posiciones en el municipio. Los jévenes estan inquietos ante
la posibilidad de encontrar un lugar a la sombra del mundo de la alta
tecnologiay las pruebas supersonicas. La ciudad vive a la expectativa
de la transicién econémica definitiva de la agricultura a la produccién
de bienes de altisimo valor agregado.

Incluso la poblacién de Horténcia, el barrio mas alejado en Ia
periferia de Araraguara, se sacudié por la noticia de la llegada de
Embraer. En Horténcia sofiaban con el fin de Ia estacionalidad del
trabajo en los naranjales. Los recolectores trabajan seis meses al afio
con salarios mensuales de 300 reales. El resto del tiempo viven de
trabajos eventuales. Las posibilidades de que obtengan un empleo
en Embraer son remotas, dada su poca preparacion. Sin embargo,
hay muchos empleos indirectos a la vista, de entre 1500 a 3 000
reales. El comercio empieza a hacer cuentas. Cuando Embraer opere
a su maxima capacidad, su némina sera de cerca de 70 millones de
reales anuales, si se toma como base el salario medio de la empresa
en San José de los Campos, Sao Paulo. Si una cuarta parte de estas
percepciones se queda en el comercio de |a ciudad, el movimiento en
las tiendas crecera 15%. Esto proporcionaria un efecto muy superior
al que daria el sector agricola.

Gran parte del capital intelectual esta representado por el
capital humano. El capital humano se compone de las perso-
nas que forman parte de una organizacion. Capital humano
significa talento que necesita conservarse y desarrollarse. Mas
aun, el capital humano significa capital intelectual, un capital
invisible compuesto de activos intangibles. La contabilidad
tradicional que sélo se preocupaba por los activos tangibles y
fisicos tiene que enfrentar un fenémeno insospechado: el valor
de mercado de las organizaciones ya no sélo depende de su va-
lor patrimonial fisico, sino sobre todo de su capital intelectual.

% VAILARDAGA, VICENTE. “O Projeto Supersonico de Araraquara”, Ga-
zeta Mercantil, 11 de septiembre de 2000, p. A-6.

Se estima que cerca de cinco mil personas trabajan en la cosecha
de naranja en la region. El modelo de empresa en la citricultura es
concentrador, no distribuye la riqueza. Ahora el desarrollo de la re-
gion depende del avance tecnoldgico y del mejoramiento del nivel de
mano de obra. La industria, representada por empresas como Inepar,
Nestlé, Lupo, Kaiser y Cutrale, es la principal fuente de empleo del
municipio, con 33% de las plazas.

Otro sector que se esta activando es el inmobiliario. Parte de los
salarios de la empresa se utilizara en gastos para vivienda. Una de
las principales constructoras de la regién erige tres edificios medianos
y departamentos amueblados, y planea un edificio alto. Se aceleran
proyectos antes detenidos o que avanzaban con lentitud. Embraer
cred una expectativa positiva en la ciudad, gue aumenté incluso la
autoestima de |a poblacion. El Ayuntamiento estudia crear un nuevo
distritoindustrial en ese municipio, que se sumara a los ya existentes.
Laidea es concentrar el maximo nimero de proveedores de Embraer.

Los citricultores estan lejos de lograr mejores cosechas. El precio
de la naranja alcanzo el nivel mas bajo de los dltimos afios y también
cayo el precio de la caja en el mercado interno. Hay mucha oferta de
naranja. De esta manera no existe nada que se oponga a lainstalacion
de la nueva fabrica. El gobierno de Sao Paulo, con base en peritajes
técnicos, proporciond 9 millones de reales para la expropiacion del
terreno, a un precio medio de 13 000 reales por sector. Las haciendas
afectadas pretenden hacer contraofertas superiores. Y un tema gue
debe ventilarse es el de la ganancia cesante de las propiedades. Esta
gananciaes laque las empresas dejan de percibir debido a lainterrup-
cién forzada de su produccién durante determinado periodo. Los na-
ranjales que se transformaran en la fabricay en la pista de pruebas de
Embraer estan en plena madurez. De acuerdo con las negociaciones,
Embraer no desocupara las plantaciones de naranja de inmediato.
Al principio, la empresa sélo necesita 13% de los 736 sectores para
instalar su pista. La totalidad del area se ocupara en cuatro afios.

Muestre cémo una organizacién puede influir en una comuni-
dad.

En la era de la informacion, el conocimiento se convierte en el
recurso organizacional mas importante de una empresa. Una
riqueza mas valiosa y crucial que el dinero.

Resumen

Las personas y las organizaciones se encuentran en una in-
teraccion continua y compleja; las personas pasan la mayor
parte de su tiempo en las organizaciones de las que dependen
para vivir, y las organizaciones se componen de personas sin
las que no existirian. Sin las personas y sin las organizaciones
no existiria el area de Recursos Humanos (RH).

Una organizacion existe sélo cuando se unen dos o mas
personas que pretenden cooperar entre si para lograr objetivos
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comunes, que las iniciativas individuales no podrian lograr en
forma independiente. Existe una gran variedad de organizacio-
nes: empresas industriales, empresas prestadoras de servicios,
empresas financieras, bancos, universidades, escuelas, ejérci-
tos, instituciones gubernamentales, hospitales, iglesias, etcéte-
ra. Las organizaciones se estudian de acuerdo con el modelo
de sistema abierto: importan, transforman y exportan energia
mediante ciclos recurrentes de actividades. Las organizaciones
también se analizan de acuerdo con el modelo sociotécnico:
estan compuestas por un sistema técnico y un sistema social
que se entrelazan intimamente, administrados por un sistema
gerencial. Al establecer sus objetivos, las empresas definen su
racionalidad, con lo que desarrollan estrategias para lograr sus
objetivos. Como sistemas abiertos, las organizaciones tienen
un intercambio intimo con el ambiente, y esta interdependen-
cia de la organizacion con su ambiente lleva al concepto de
eficacia organizacional. La eficacia organizacional depende del
logro de los objetivos, del mantenimiento del sistema interno
(personas y recursos humanos) y de su adaptacion al ambiente
externo. De ahi la importancia del papel del area de RH en la
vida de las organizaciones.

Conceptos clave

Ajuste Eficacia
Ambiente Eficiencia
Coalicién Entropia
Competencia Entropia negativa
Cooperacion Equifinalidad
Diferenciacion Estabilidad

Homeostasis Sistema
Negentropia Sistema abierto
Organizacion Sistema sociotécnico

Organizaciones complejas

Preguntas de analisis

1. ;Por qué es importante estudiar la interaccion entre
personas y organizaciones para el area de Recursos Hu-
manos?

2. Explique el concepto de organizaciones.

3. ¢Cuales son las principales caracteristicas de las organi-
zaciones complejas?

4. Explique el concepto de sistema.

5. ;Cuales son las diferencias entre un sistema abierto y un
sistema cerrado?

6. ;Qué es la entropia negativa?

7. :Qué es equifinalidad?

8. ;Cuales son las caracteristicas de una organizacion de
acuerdo con el enfoque de Katz y Kahn?

9. Explique la organizacion de acuerdo con el modelo so-
ciotécnico.

10. ;Cuales son las estrategias cooperativas y competitivas
de la organizacion respecto del ambiente?

11. Explique la eficacia organizacional y el papel que des-
empena para su consecucion el area de RH.

12. Enuncie los principales indicadores de la eficacia orga-
nizacional.

13. Evalte el concepto de capital intelectual.

Director
presidente
Raimundo
Correia
Director Director Director Director
industrial administrativo financiero comercial
Raimundo Onassis Raul
Correia hijo Soares Silva Correia
Gerente del Gerente del Gerente del Gerente del de- Gerente del Gerente del Gerente de
departamento departamento departamento partamento de departamento departamento filiales
de produccion de manteni- de Recursos procesamiento de finanzas de contabilidad
miento Humanos de datos
Omar Isaias Alberto José Jodo Reginaldo
Figueira Andrade Oliveira Sena Libra Pompeu

Figura E.1 Organigrama de Mesarisa.
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Metaltrgica Santa Rita, S.A. (Mesarisa) es una empresa me-
diana, de capital puablico, que se dedica a la produccion y
comercializacion de candados, cerraduras, picaportes, herra-
jes, etc., tanto para residencias (casas, departamentos, edifi-
cios en general) como para vehiculos (automoviles, camiones,
motocicletas, tractores, etc.). Su linea de produccion es ex-
tensa y comprende cerca de 600 articulos destinados tanto al
mercado de la construccion como al automotriz. Para la pro-
duccion de esta linea, Mesarisa instalé una fabrica en los alre-
dedores de Sao Paulo. La comercializacion se hace por medio
de filiales situadas en Séo Paulo, Rio de Janeiro, Porto Alegre,
Bello Horizonte y Recife. En cada filial existe un depésito de
producto terminado, tanto para el mercado industrial (cons-
tructoras, industria automovilistica, etc.) como para el mer-
cado de repuestos (cerrajeros, talleres mecanicos en general,
etc.).

Fundada en 1960 por el actual director y presidente, Rai-
mundo Correia, Mesarisa experimento una fuerte expansion
en la década de 1970, debido al llamado milagro economi-
co brasilefio, cuando hubo un enorme aumento en la cons-
truccion inmobiliaria junto con la produccion de automovi-
les. A partir de 1989, Mesarisa empezo a sentir los efectos de
la recesion en el mercado inmobiliario y en el mercado au-
tomotriz, y tuvo que reducir sus operaciones de produccion,
sus inversiones y su fuerza de trabajo. A pesar de reducir su
plantilla de personal de 1 900 a 1 400 empleados, mantiene
la misma estructura organizacional, como se ve en la figura
E.l.
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Los niveles jerarquicos de esta estructura organizacional
estan dispuestos de la manera siguiente:

1. Director presidente
2. Directores de area (Industrial, Administrativa, Financiera
y Comercial)

3. Gerentes de departamento (Produccion, Mantenimiento,
RH, Procesamiento de Datos, Financiero, Contabilidad,
Filiales)

. Jefes de sector

. Supervisores de seccion

. Encargados

. Asalariados comunes

. Trabajadores por hora

@ N O U p

Para el director presidente, el mayor desafio de la empresa
es alcanzar un nivel de eficacia y de eficiencia en los negocios
que les permita obtener el maximo aprovechamiento posible
de sus operaciones. Por tanto, solicit6 a cada director y gerente
de departamento que presentaran un plan de mejora de efi-
ciencia y eficacia de cada area y departamento.

El gerente de Recursos Humanos, Alberto Oliveira, ofrecio
una vision global de su departamento, pues considerd que los
recursos humanos se encuentran en todos los departamentos
y areas de la empresa. En este sentido, la eficiencia y la eficacia
en la Administracion de Recursos Humanos deben conside-
rarse en términos de la empresa y no solo en términos de los
departamentos. Por tanto, su problema es definir la eficacia y
eficiencia de los recursos humanos en el nivel organizacional.
Pero, ;como hacerlo?

"=, Paseo por internet

www.chiavenato.com
www.shrm.org

www.hbs.edu

www.abrh.org.br
Www.accenture.com
www.humancapitalinstitute.org
www.hrnet.com
www.hbrbr.com.br

www.hreonline.com
www.hrshopper.com
www.authoria.com
WWW.CONVergys.com
www.axialent.com
www.workscape.com
www.kronos.com

www.brainyguote.com
www.bartleby.com
www.whartonsp.com
www.peoplekeys.com
www.hewitt.com
www.questionmark.com
WWW.apgc.org
www.boozallen.com






Capitulo 2

Las personas

Lo que vera en este capitulo:

Variabilidad humana.

Cognicién humana.

 Lacompleja naturaleza del hombre.

+ La motivacién humana.

+ Lacomunicacion.

« El comportamiento humano en |as organizaciones.
Capital humano.

Objetivos de aprendizaje:

» Mostrar la importancia de Ias personas en el éxito de |a organizacion.

« Entender las diferencias individuales, Ia cognicién y Ia percepcién humanas.

« Identificar los distintos enfoques de la motivacién humana.

« Comprender la influencia del proceso de comunicacién en el comportamiento humano.

B Ccasointroductorio

| S
Matrix

Claudia Sanchez quiere modificar radicalmente la relacién de la modificar la actitud de las personas hacia la empresa. Eso implica
empresa con sus empleados. Como presidenta, desea reformarla cambiarlos papeles que desempenan. Siusted fuerala presidenta,
estructuraorganizacional para transformarlaenunaempresa mas ¢coémo presentaria sus ideas a la mesa directiva?

agil, dindmica y competitiva; como parte de ese reajuste, desea

37
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Las organizaciones no funcionan por si mismas, dependen
de las personas para dirigirlas, controlarlas, hacerlas operar
y funcionar. Toda organizacion esta constituida por ellas, en
quienes basa su éxito y continuidad; por ello, estudiarlas es
un aspecto basico, en especial, del area de Recursos Humanos
(RH). Sin organizaciones ni personas no habria RH. En esta ul-
tima hay dos formas de ver a las personas: en cuanto tales (con
caracteristicas propias de personalidad, aspiraciones, valores,
actitudes, motivaciones y objetivos individuales) y como re-
cursos (con habilidades, capacidades, destrezas y conocimien-
tos necesarios para la tarea organizacional).

El 4rea de RH debe valorar a las personas como tales y no
solo como recursos organizacionales importantes, y romper asi
con la tradicion de tratarlas como simples medios de produc-
cion (recursos o insumos). Hasta hace poco se les trataba como
objetos, como recursos productivos, semejante a las maquinas
o a las herramientas de trabajo, como meros agentes pasivos
que debian administrarse. Se observo que esa vision limitada
y retrograda ocasionaba resentimientos y conflictos laborales,
ademas de un gradual distanciamiento de las personas de sus
tareas en la organizacion. Como consecuencia, se presentaban
problemas de calidad y productividad, que se enfrentaban
como si solo concernieran a la gerencia y a la direccion, pero
no a las personas. Y como la gerencia y la direccion constan de
un porcentaje muy pequeiio de integrantes de la organizacion,
esos problemas los analizaba y resolvia una minoria que tenia
otras muchas cosas que hacer. En realidad, muchos de esos
problemas se diferian y aplazaban, lo que mermaba la com-
petitividad de las organizaciones. La tendencia actual es que
todas las personas en todos los niveles sean administradores,
no solo realizadores de sus tareas, asi como buscar ser un ele-
mento de diagnostico y de solucion de problemas, para que su
trabajo en la organizacion mejore de manera continua. Asi es
como las organizaciones exitosas crecen y se fortalecen.

\s
"’ Nota interesante

Los factores de produccién en la actualidad

En la era industrial predominaban los factores de produccion tra-
dicionales: naturaleza, capital y trabajo en formade mano de obra.
En la era de la informacién, estos factores tienden a la ley de los
rendimientos decrecientes: toda inversién en ellos produce ga-
nancias cada vez menores. Las organizaciones exitosas invierten
mas especificamente en las personas. Pero, ¢a qué se debe esto?
En el mundo de hoy, los factores de éxito ya no tienen gue ver con
el tamafio de la organizacion, la escala de produccion o los costos
bajos; estos factores perdieron importancia, la cual se trasladé a
la rapidez de respuesta, asi como a la innovacion de productos y
servicios. ¢Como se logra esto? Por medio de las personas.

Variabilidad humana

Como animal social, el hombre tiende a la vida en sociedad.
Vive en organizaciones y ambientes cada vez mas complejos y
dinamicos. De esta manera,

las organizaciones son personas, |as organizaciones son grupos
y las organizaciones son organizaciones. Laos gerentes adminis-
tran personas, los gerentes administran grupos y los gerentes
administran organizaciones. Los gerentes son personas, los ge-
rentes son miembros de grupos y los gerentes son miembros
de organizaciones.!

Sin embargo, la variabilidad humana es muy grande: cada
persona es un fenomeno multidimensional sujeto a las influen-
cias de una enorme cantidad de variables. Las diferencias en
aptitudes y los patrones de conducta aprendidos son diversos.
Las organizaciones no disponen de datos o medios para com-
prender a sus miembros en toda su complejidad.?

Personalidad e individualidad,

Como
personas
Personas
L o Como
recursos

aspiraciones, valores, actitu-
des, motivacién y objetivos

Habilidades, capacidades,
experiencias, destrezas y cono-
cimientos necesarios

Tratamiento
personal e

— individualizado

Tratamiento
estandar, igual y
generalizado

Figura 2.1 Personas como personas y personas como recursos.

! LEAVITT, HAROLD J,, DILL, WILLIAM R., y EYRING, HENRY B. The
Organizational World: A Systematic View of Managers and Management,
Nueva York, Harcourt Brace Jovanovich, 1973, p. 148.

2 THOMPSON,JAMESD. DinamicaOrganizacional: Fundamentos Sociologicos
da Teoria Administrativa, Sao Paulo, McGraw-Hill do Brasil, 1976, p. 125.
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"' Nota interesante

Importancia de las diferencias individuales

Antes el area de RH se caracterizaba por definir politicas en Ias
que las personas recibian un trato genérico y estandarizado. Las
técnicas de RH consideraban homogéneas a todas las personas.
Hoy en dia, cada vez se toman mas en cuenta las particularidades:
la administracién de Recursos Humanos hace hincapié en las di-
ferencias individuales y en |a diversidad en |as organizaciones. La
razén es sencilla: cuanto mayor es la diferencia entre las personas,
tanto mayor su potencial de creatividad e innovacion.

Aunque las organizaciones estan compuestas por perso-
nas y éstas necesitan incorporarse a aquéllas para lograr sus
objetivos, esta alianza no siempre resulta facil. Las organiza-
ciones son diferentes entre si, y lo mismo ocurre con las perso-
nas. Las diferencias individuales hacen que cada quien tenga
sus propias caracteristicas de personalidad, sus aspiraciones,
valores, actitudes, motivaciones, aptitudes, etcétera. Como ya
se afirmo anteriormente, cada persona es un fenomeno mul-
tidimensional sujeto a la influencia de una enorme cantidad
de variables.

Cognicion humana

La cognicion es la manera como una persona se percibe e in-
terpreta a si misma y a su medio externo. Es el filtro a través
del cual ve, siente y percibe el mundo. Asimismo, es lo que
establece la creencia y la opinién personal respecto de si mis-
mo o del mundo exterior. Para comprender la conducta de
las personas en el ambito de esta exposicion hay dos teorfas
importantes: la teorfa de campo, de Lewin, y la teoria de la
disonancia cognitiva, de Festinger. Ambas explican como fun-
ciona la cognicién humana.

Cognicién humana | 39

Escuela

Profesion

Grupos
religiosos

Politica

Figura 2.2 Superposicién de la participacién multigrupal

Teoria de campo de Lewin

La teoria de campo de Lewin asegura que la conducta humana
depende de dos factores fundamentales:

1. La conducta se deriva de la totalidad de factores y even-
tos coexistentes en determinada situacién. Las personas
se comportan de acuerdo con una situacion total (gestalt),
que comprende hechos y eventos que constituyen su am-
biente.

2. Esos hechos y eventos tienen la caracteristica de un cam-
po dinamico de fuerzas, en el que cada uno tiene una

Variables

Factores internos

« Personalidad

Personas « Aprendizaje
enla ———o

organizacion » Motivacion
 Percepcién

» Valores

Factores externos

» Ambiente organizacional
Reglas y reglamentos
 Cultura

* Politica

» Métodos y procedimientos
» Recompensas y sanciones
+ Grado de confianza

Conducta de
—® |35 personas en
la organizacion

Figura 2.3 Factores internos y externos que influyen en la conducta humana.

> HICKS, HERBERT G. y GULLET, C. RAY. The Management of Organiza-
tions, Nueva York, McGraw-Hill, 1976, p. 156.
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interrelacion con los demas, que influye o recibe in-
fluencia de los otros. Este campo dinamico produce el
llamado campo psicolégico personal, que es un patrén
organizado de las percepciones de cada individuo y de-
termina su manera de ver o percibir los elementos de su
ambiente.

El campo psicologico es el espacio vital en que se encuen-
tra la persona y su ambiente psicologico* (o conductual), que
es lo que percibe e interpreta en relacion con su ambiente ex-
terno. Es el medio ambiente relacionado con sus necesidades
actuales. En el ambiente psicologico, los objetos, personas y
situaciones adquieren valores que determinan un campo di-
namico de fuerzas psicologicas. El valor es positivo cuando
los objetos, personas y situaciones pueden o prometen satis-
facer las necesidades presentes del individuo, y es negativo
cuando pueden o prometen ocasionar algin perjuicio o dafio.
La tendencia de los objetos, personas o situaciones con va-
lor positivo es atraer al individuo, mientras que la tendencia
del valor negativo es causar aversion o huida. La atraccion es
una fuerza o vector dirigido hacia el objeto, la persona o la
situacion, mientras que la aversion es una fuerza o vector que
lo lleva a apartarse del objeto, la persona o la situacion. Un
vector siempre tiende a producir un movimiento en cierta di-
reccion. Cuando dos o mas vectores acttan al mismo tiempo
sobre una persona, el movimiento es una especie de fuerza
resultante (o momento de fuerzas). Algunas veces, una barrera
(impedimento u obstaculo) impide o bloquea por completo el
movimiento producido por los vectores. En general, el movi-
miento es de aproximacion o de alejamiento.

El modelo conductual humano, segun la teoria de campo,
se representa matematicamente por la ecuacion:

C=f(P,M)

donde la conducta (C) es resultado o funcion (f) de la interac-
cion entre la persona (P) y su medio (M). En esta ecuacion, la
persona (P) esta determinada por las caracteristicas genéticas
y por las adquiridas por el aprendizaje en su contacto con el
medio. La teoria de campo explica por qué cada individuo
percibe e interpreta de manera diferente un mismo objeto, si-
tuacion o persona.

Teoria de la disonancia cognitiva

La teoria de la disonancia cognitiva de Festinger’ se basa en
la premisa de que cada individuo se esfuerza por obtener un
estado de consonancia o coherencia consigo mismo. Si la per-
sona tiene conocimientos sobre si misma y sobre su ambiente
incongruentes entre si (es decir, que un conocimiento impli-

* LEWIN, KURT. Principles of Topological Psychology, Nueva York, Mc-
Graw-Hill, 1936.

> FESTINGER, LEON. A Theory of Cognitive Dissonance, Stanford, Stanford
University Press, 1957.

que lo opuesto al otro), se presenta un estado de disonancia
cognitiva, una de las principales fuentes de incongruencia
conductual. Las personas no la toleran, y cuando se presenta
(por ejemplo, si un individuo cree en una cosa y sin embargo
actua de manera contraria a ella) se ven motivadas a reducir el
conflicto, o incongruencia, al cual se le llama disonancia. Un
elemento cognitivo es una especie de creencia, conocimiento
u opinion que el individuo tiene de si mismo o del medio ex-
terno. Los elementos cognitivos se relacionan de tres maneras:
consonante, disonante o irrelevante:

1. Relacion disonante, cuando, por ejemplo, el individuo cree
que fumar es nocivo y sin embargo sigue fumando (dos
cogniciones en relacion disonante).

2. Relacion consonante, cuando cree que fumar es nocivo y
por tanto deja de fumar (dos cogniciones en relacion con-
sonante).

3. Relacion irrelevante, cuando considera que fumar es no-
civo y le gusta pasear (elementos en una relacion irrele-
vante).

Cuando se presenta una relacion disonante, la persona se
siente mal, y para escapar del conflicto intimo adopta una de
estas tres opciones:

1. Reduce la relacion con la modificacion de sus cogniciones
personales para sintonizarlas o adecuarlas a la realidad
externa. La persona modifica su conducta para reducir la
disonancia en relacién con la realidad externa.

2. Lareduce al modificar la realidad externa para adaptarla a
sus cogniciones personales. La persona conserva sus con-
vicciones y trata de modificar el mundo que le rodea para
adecuarlo a ellas.

3. Si no puede modificar sus convicciones personales ni la
realidad externa, la persona tiene que convivir con el con-
flicto intimo de la relacion disonante o incongruente.

La cognicion proporciona un cuadro de referencia para
que las personas se sitien y entiendan de forma adecuada
el mundo que las rodea. La disonancia cognitiva proviene
de situaciones que plantean algin proceso de decision para
el individuo y del conflicto resultante de cogniciones que no
coinciden o concuerdan entre si. En realidad, la vida de to-
das las personas es una constante busqueda de reduccion de
disonancias.

De estas dos perspectivas (la teorfa de campo y la teoria de
la disonancia cognitiva) se concluye que la conducta se apoya
mas en percepciones personales y subjetivas que en hechos
objetivos y concretos de la realidad. No es la realidad lo que
cuenta, sino la manera personal e individual de visualizarla e
interpretarla. Asi, las personas no se comportan en relacion
con la realidad propiamente dicha, sino conforme la perciben
y la sienten, es decir, en relacion con sus cogniciones perso-
nales.
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ambiente, asi como enfrentarse a ellos. Es importante co-
nocer las percepciones de las personas y como elaboran
una especie de sistema de filtros mediante los cuales con-

Matrix

Claudia Sanchez sabe que para modificar actitudes en las personas es
necesario que veany comprendan por qué tienen gue cambiar. Matrix
quiere dejar de ser un simple centro de trabajo para convertirse en
una organizacién de aprendizaje y de oportunidades. Por otro lado,
desea que las personas se transformen de empleados y trabajadores
a colaboradores y socios de la empresa. Por Gltimo, modificar la con-
ducta humana no es una tarea facil. ¢ Cémo podria Claudia concretar
su plan?

La compleja naturaleza humana

En funcion de la teoria de campo y de la teoria de la disonancia
cognitiva surgen tres enfoques para estudiar la conducta:®

1. La persona como ser transacciondl, que no solo recibe insu-

ciben su realidad ambiental.

!': Recuerde

La conducta de las personas

La conducta de Ias personas dentro de |a organizacién es com-
plejay depende de factores internos (que resultan de sus propias
caracteristicas de personalidad, capacidad de aprendizaje, mo-
tivacién, percepcién del ambiente interno y externo, actitudes,
emociones, valores, etc.) y externos (gue resultan del ambiente,
de las caracteristicas organizacionales, como el sistema de re-
compensas y sanciones, factores sociales y politicos, cohesion
grupal existente, etc.).

mos del ambiente y reacciona ante ellos sino que también
asume una posiciéon proactiva, al anticiparse y muchas
veces provocar modificaciones en su entorno.

2. La persona con un comportamiento dirigido hacia un objetivo,
es decir, 1a persona es capaz de tener objetivos o aspira-
ciones y esforzarse para alcanzarlos.

3. La persona como modelo de sistema abierto, dirigido a ob-
jetivos, interdependiente con el medio fisico y social, con
una participacion activa en transacciones con ese medio
en la medida en que persigue sus objetivos. Esto exige
que la persona desarrolle capacidades mentales (pensar,
decidir, etc.) y que adquiera informacion y creencias que
le permitan conocer a los individuos y a las cosas en su

Presiones de

Estados de los superiores Influencia de
energia interna l los colegas
El individuo
Condiciones Sistemas
. enla *—
ambientales o personales
organizacion
Programas de T )
s e Cambios en la
capacitacion y i
. tecnologia
desarrollo Requerimientos

de la familia

Figura 2.4 Factores externos que afectan la conducta de las
personas en las organizaciones.’

6 THOMPSON, JAMES D. y VAN HOUTEN, DONALD D. As Ciencias do
Comportamento: Uma Interpretacdo, Sao Paulo, Atlas, 1975, p. 30.

7 DUBRIN, ANDREW . Fundamentals of Organizational Behavior: An
Applied Perspective, Nueva York, Pergamon Press, 1974, p. 241.

La motivacion humana

De los factores internos que influyen en la conducta humana,
daremos especial atencion a la motivacion.

Es dificil comprender el comportamiento de las personas
sin tener un minimo conocimiento de lo que lo motiva. No es
facil definir exactamente el concepto de motivacion, pues se
utiliza en sentidos diversos. De manera general, motivo es todo
lo que impulsa a una persona a actuar de determinada manera
o que da origen, por lo menos, a una tendencia concreta, a
un comportamiento especifico.® Ese impulso a la accion pue-
de ser consecuencia de un estimulo externo (proveniente del
ambiente) o generarse internamente por los procesos mentales
del individuo. En ese aspecto, la motivacion se relaciona con
el sistema de cognicion® de la persona. Krech, Crutchfield y
Ballachey explican que

los actos del ser humano estan guiados por su cognicién —por
lo que piensa, cree y prevé—. Pero al preguntarse el motivo por
el que actla de cierta forma, surge la cuestién de la motiva-
cién. La motivacién funciona en términos de fuerzas activas e
impulsoras que se traducen en palabras como deseo y recelo
(temor, desconfianzay sospecha). La persona desea podery es-
tatus, teme la exclusién social y las amenazas a su autoestima.
Ademas, la motivacién busca una meta determinada, para cuyo
alcance el ser humano gasta energia.™

8 KAST,FREMONTEy ROSENZWEIG, JAMES E. Organization and Manage-
ment: A Systems Approach, Tokyo, McGraw-Hill Kogakusha, 1970, p. 245.
° La cognicion representa lo que las personas saben acerca de si mis-
mas y del ambiente que las rodea. El sistema cognitivo de cada persona
comprende sus valores, e influye en él su ambiente fisico y social, su
estructura fisiologica, sus procesos fisiologicos, sus necesidades y sus
experiencias anteriores.
10 KRECH, DAVID, CRUTCHFIELD, RICHARD y BALLACHEY, EGERTON L.

Individual in Society, Nueva York, McGraw-Hill, 1962, p. 17.
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i': Recuerde

Las diferencias individuales

Entre las personas hay diferentes motivaciones: las necesidades
varian de un individuo a otro, lo cual proporciona distintos patro-
nesdeconducta. Los valores socialesylas capacidades paralograr
objetivos son por igual diferentes. Para complicar esto atin mas,
en un mismo individuo, con el tiempo, cambian las necesidades,
valores socialesy capacidades. A pesar de todas estas diferencias,
el proceso que dinamiza la conducta es mas o menos semejan-
te en todas las personas. En otras palabras, aungue varien los
patrones de comportamiento, el proceso que les da origen es en
esencia el mismo en todas las personas.

En ese sentido existen tres premisas que explican la con-
ducta humana:

1. La conducta es producto de estimulos externos o internos.
Existe una causalidad en la conducta. Tanto la herencia
como el ambiente influyen decisivamente en el compor-
tamiento de las personas.

2. La conducta es motivada, es decir, en toda conducta huma-
na existe una finalidad. La conducta no es casual ni alea-
toria, sino que siempre se orienta y dirige a un objetivo.

3. La conducta estd orientada a objetivos. En todo comporta-
miento existe siempre un impulso, deseo, necesidad o
tendencia, expresiones con que se designan los motivos
de la conducta."!

Si las suposiciones anteriores son correctas, la conducta
no es espontanea ni esta exenta de finalidad: siempre hay un
objetivo explicito o implicito que la explica.

Aunque el modelo basico de motivacion anterior sea el
mismo en todas las personas, el resultado varia indefinida-
mente, pues depende de la percepcion del estimulo (que varia
de una persona a otra, y con el tiempo en una misma persona),
de las necesidades (que también varfan de una persona a otra)
y de la cognicion de cada quien. La motivacion depende sobre
todo de esas tres variables.

Estimulo o
incentivo

Equilibrio
interno

!

—o  Necesidad

—e

PERSONA
Necesidad
Estimulo (desg?) ———=* Objetivo
(causa) Tension
Incomodidad
Conducta

Figura 2.5 Modelo basico de motivacién.”

Ciclo motivacional

El ciclo motivacional empieza con el surgimiento de una ne-
cesidad, una fuerza dinamica y persistente que origina el com-
portamiento. Cada vez que surge una necesidad, ésta rompe
el estado de equilibrio del organismo y produce un estado de
tension, insatisfaccion, incomodidad y desequilibrio. Ese es-
tado lleva al individuo a un comportamiento o accion capaz
de aliviar la tension o de liberarlo de la incomodidad y del
desequilibrio. Si el comportamiento es eficaz, el individuo en-
contrara la satisfaccion a su necesidad y, por tanto, la descarga
de la tension producida por ella. Satisfecha la necesidad, el
organismo vuelve a su estado de equilibrio anterior, a su adap-
tacion al ambiente. El ciclo motivacional se esquematiza en la
figura 2.6.

En este ciclo motivacional, la necesidad se satisface. A me-
dida que se repite el ciclo, debido al aprendizaje y la repeticion
(refuerzo), los comportamientos se vuelven mas eficaces para
la satisfaccion de ciertas necesidades. Una vez satisfecha, la ne-
cesidad deja de motivar el comportamiento, pues no ocasiona
tension ni incomodidad.

Sin embargo, no siempre se satisface la necesidad en el
ciclo motivacional. También puede frustrarse o compensarse
(es decir, transferirse a otro objeto, persona o situacion). En el
caso de frustracion de la necesidad en el ciclo motivacional, la
tension ocasionada por el surgimiento de la necesidad encuen-
tra un obstaculo para su liberacion. Al no encontrar una salida
normal, la tension acumulada en el organismo busca un me-
dio indirecto de salida, ya sea por via psicologica (agresividad,
descontento, tension emocional, apatia, indiferencia, etc.) o
por via fisiologica (tension nerviosa, insomnio, repercusiones
cardiacas o digestivas, etc.).

Comportamiento
0 accion

Tension —e — Satisfaccién

Figura 2.6 Etapas del ciclo motivacional en la satisfaccién de una necesidad.

" LEAVITT, HAROLD J. Managerial Psychology, Chicago, The University of
Chicago Press, 1964, p. 9.

12 Ibidem.
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Estimulo o
incentivo

Equilibrio
interno

—o®  Necesidad

Figura 2.7 Ciclo motivacional con frustracién o compensacion.

Otras veces, la necesidad no se satisface ni se frustra, sino
se transfiere 0 compensa. Esto se presenta cuando la satisfac-
cién de otra necesidad reduce o mitiga la intensidad de una
necesidad que no puede satisfacerse, como se ilustra en la fi-
gura 2.7. Es lo que pasa cuando una promocion a un puesto
superior se cambia por un buen aumento de sueldo o por un
nuevo lugar de trabajo.

i': Recuerde

El constante flujo de necesidades

La satisfaccién de ciertas necesidades es temporal y pasajera, es
decir, la motivacién humana es ciclica: la conducta es un proceso
continuo de resolucién de problemas y satisfaccién de necesida-
des a medida que surgen.

Las teorfas mas conocidas sobre motivacion se relacionan
con las necesidades humanas. Es el caso de la teoria de Maslow
sobre la jerarquia de las necesidades humanas.

Jerarquia de las necesidades segun Maslow

Las teorfas de las necesidades parten del principio de que los
motivos del comportamiento humano residen en el propio in-
dividuo: su motivacién para actuar y comportarse proviene de
fuerzas que existen dentro de €él. Algunas de esas necesidades
son conscientes, mientras que otras no. La teorfa motivacional
mas conocida es la de Maslow, y se basa en la jerarquia de las
necesidades humanas."

Segun Maslow, las necesidades humanas estan organiza-
das en una pirdmide de acuerdo con su importancia respecto
de la conducta humana. En la base de la piramide estan las
necesidades mas bajas y recurrentes (las llamadas necesidades
primarias), mientras que en la ctspide estan las mas elabo-
radas e intelectuales (necesidades secundarias). La figura 2.8
muestra esta organizacion jerarquica.

1. Necesidades fisiologicas: constituyen el nivel mas bajo de
necesidades humanas. Son innatas, como la necesidad de

1 MASLOW, ABRAHAM H. “A theory of human motivation”, Psychologi-
cal Review, julio de 1943, pp. 370-396.

—e

Tension Barrera Frustracion
Otro
comportamiento  Compensacién
derivado

alimentacion (hambre o sed), suefio y reposo (cansancio),
abrigo (contra frio o calor) o deseo sexual (reproduccion
de la especie). Se denominan necesidades biolégicas o ba-
sicas y exigen satisfaccion ciclica y reiterada, con el fin
de garantizar la supervivencia del individuo. Orientan la
vida humana desde el momento del nacimiento. Es decir,
al principio, la vida humana es una constante busqueda
de satistaccion de las necesidades elementales mas impos-
tergables, que monopolizan la conducta del recién naci-
do, y en el adulto predominan sobre las demas necesida-
des mientras no se logre su satisfaccion. Se relacionan con
la subsistencia y existencia del individuo. A pesar de ser
comunes a todos los seres humanos, requieren distintos
grados individuales de satisfaccion. Su principal caracte-
ristica es la urgencia: cuando no se satisface alguna de
estas necesidades, dirige la orientacion de la conducta.

2. Necesidades de seguridad: constituyen el segundo nivel en
las necesidades humanas. Llevan a las personas a prote-
gerse de cualquier peligro real o imaginario, fisico o abs-
tracto. La busqueda de proteccion contra una amenaza
o privacion, huir del peligro, el anhelo de un mundo or-
denado y previsible son manifestaciones caracteristicas
de estas necesidades. Aparecen en la conducta humana
cuando las necesidades fisiologicas estan relativamente
satisfechas. Como aquéllas, también estan intimamente
relacionadas con la supervivencia del individuo. Tienen
gran importancia, pues en la vida organizacional las per-
sonas dependen de la organizacion, y es ahi donde las
acciones gerenciales arbitrarias o las decisiones inconsis-

Auto-

rrealizacion Necesidades

secundarias
Estima

Sociales

Seguridad
Necesidades

primarias
Necesidades fisioldgicas

Figura 2.8 Jerarguia de las necesidades humanas de Maslow.
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tentes e incoherentes pueden provocar incertidumbre o
inseguridad en las personas en cuanto a su continuidad
en el trabajo.

Necesidades sociales: surgen de la vida social del individuo
con otras personas. Son las necesidades de asociacion,
participacion, aceptacion por parte de sus companeros,
intercambio de amistad, afecto y amor. Aparecen en la
conducta cuando las necesidades mas bajas (fisiologicas
y de seguridad) se encuentran relativamente resueltas.
Cuando las necesidades sociales no estan debidamente
satisfechas, las personas muestran resistencia, antagonis-
mo y hostilidad frente a quienes se les acercan. La frustra-
cion de esas necesidades conduce a la falta de adaptacion
social y a la soledad. La necesidad de dar y recibir afecto
es un importante impulsor de la conducta humana cuan-
do se utiliza la administracion participativa.

Necesidades de aprecio: son las necesidades relacionadas
con la manera como la persona se ve y valora, es decir, con
laautovaloracion y laautoestima, la confianza en si mismo,
la necesidad de aprobacion y reconocimiento social, el es-
tatus, la reputacion y el orgullo personal. La satisfaccion de
estas necesidades conduce a un sentimiento de confianza
en si mismo, de valor, fuerza, prestigio, poder, capacidad
y utilidad. Si estas necesidades no son satisfechas pueden
producir sentimientos de inferioridad, debilidad, depen-
dencia y desamparo, los que a su vez pueden generar des-
animo o actividades compensatorias.

Necesidades de autorrealizacion: son las necesidades hu-
manas mas elevadas y se encuentran en lo mas alto de
la jerarquia. Motivan al individuo a emplear su propio
potencial y a desarrollarse continuamente a lo largo de
su vida. Esta tendencia se expresa mediante el impulso
a superarse y a llegar a ser todo lo que se puede ser. Las

necesidades de autorrealizacion se relacionan con la auto-
nomia, independencia, control de st mismo, competencia
y plena realizacion del potencial y la virtud que cada per-
sona posee, asi como la utilizacion plena de sus talentos.
Mientras las cuatro necesidades anteriores pueden satisfa-
cerse por recompensas externas (extrinsecas) a la persona
y tienen una realidad concreta (como alimento, dinero,
amistades, elogios de otras personas), las necesidades de
autorrealizacion solo se satisfacen mediante recompen-
sas que las personas se dan a si mismas intrinsecamente
(como el sentimiento de realizacion), y no son observa-
bles ni controlables por los demas. Las otras necesidades,
una vez satisfechas, ya no motivan la conducta; en cam-
bio, la necesidad de autorrealizacion puede ser insaciable,
en el sentido de que entre mas satisfaccion obtiene la per-
sona, mas importancia adquiere para ella y mas deseara
satisfacerla. No importa cuan complacida esté la persona,
deseara siempre mas.

En términos generales, la teorfa de Maslow presenta los

aspectos siguientes:

1. Una necesidad satisfecha no es una motivacion para la

conducta. Sélo las necesidades no satisfechas influyen en
ella, orientandola a objetivos individuales.

. El individuo nace con cierto bagaje de necesidades fisio-

logicas, innatas o hereditarias. Al principio, su conducta
se encamina de manera exclusiva a la satisfaccion ciclica
de esas necesidades: hambre, sed, ciclo suefio/actividad,
sexo, etcétera.

3. Apartir de cierta edad, el individuo inicia una larga trayec-

toria de aprendizaje de nuevos patrones de necesidades.
Surgen las necesidades de seguridad, encaminadas a la

Realizacion

» Crecimiento

+ Desarrollo
Autoestima Personal
+ Exito personal
« Estatus
 Prestigio
Sociales ’ Rgspeto 2!
mismo
+ Amistad « Autoconfianza
* Amor * Reconocimiento
e * Pertenencia a
un grupo
* Proteccion - Actividades
» Vivienda sociales
Fisiologicas . ALJ.SEI']EIE] de
peligro
* Hambre
* Sed
« Suefio
« Etcétera

Figura 2.9 Jerarquia de las necesidades humanas desde otro angulo.



proteccion contra el peligro, las amenazas y la privacion.
Las necesidades fisiologicas y las de seguridad constitu-
yen las necesidades primarias del individuo, orientadas a
su conservacion personal.

. A medida que el individuo logra controlar sus necesida-

des fisiologicas y de seguridad, surgen poco a poco las
necesidades mas elevadas: sociales, de estima y de auto-
realizacion. Pero cuando el individuo alcanza la realiza-
cion de las necesidades sociales, surgen las de autorrea-
lizacion. Esto significa que las necesidades de estima son
complementarias de las sociales, y las necesidades de au-
torrealizacion son complementarias de las de estima. Los
niveles de necesidad mas elevados solo surgen cuando se
controlan y satisfacen los niveles mas bajos. No todos los
individuos llegan al nivel de las necesidades de autorrea-
lizacion o al de las necesidades de estima. Esto constituye
una conquista individual.

. Las necesidades mas elevadas no sélo surgen a medida

que se satisfacen las mas bajas, sino que predominan so-
bre éstas de acuerdo con la jerarquia de las necesidades.
Un gran ntmero de necesidades concomitantes influyen
en la conducta del individuo, pero las necesidades mas
elevadas predominan sobre las mas bajas.

. Las necesidades mas bajas requieren un ciclo motiva-

cional corto (comer, dormir, etc.), mientras que las mas
elevadas requieren un ciclo largo. Sin embargo, si alguna
necesidad mas baja deja de satisfacerse durante mucho
tiempo, se vuelve imperativa y neutraliza el efecto de las
necesidades mas elevadas. La privacion de una necesidad
mas baja desvia las energias del individuo hacia la lucha
por su satisfaccion.

Aunque el enfoque de Maslow es genérico y amplio, re-

presenta un modelo valioso de funcionamiento de la conducta
humana y para el drea de RH.

Teoria de los dos factores de Herzberg

En

tanto Maslow apoya su teoria de la motivacion en las di-

ferentes necesidades humanas (perspectiva introvertida),
Herzberg'* se basa en el ambiente externo (perspectiva extra-
vertida).

Para Herzberg, la motivacion para trabajar depende de

dos factores:?

a)

14

15

Factores higiénicos: se refieren a las condiciones que rodean
a la persona en su trabajo; comprenden las condiciones
fisicas y ambientales del empleo, salario, beneficios socia-
les, politicas de la empresa, tipo de supervision, clima de
las relaciones entre direccion y empleados, reglamentos
internos, oportunidades, etcétera. Corresponden a la mo-

HERZBERG, FREDERICK, MAUSNER, BERNARD y SNYDERMAN,
BARBARA B. The Motivation to Work, Nueva York, John Wiley, 1959.
HERZBERG, FREDERICK. Work and Nature of Man, Cleveland, The
World Press, 1966.

b)

16
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tivacion ambiental y constituyen los factores con que las
organizaciones suelen impulsar a los empleados. Sin em-
bargo, los factores higiénicos tienen una capacidad muy
limitada para influir de manera poderosa en la conducta
de los empleados. La expresion higiene refleja precisa-
mente su caracter preventivo y profilactico, e indica que
solo se destinan a evitar la insatisfaccion en el medio o
amenazas potenciales al equilibrio. Si estos factores higié-
nicos son Optimos, Gnicamente evitan la insatisfaccion,
pues su influencia en la conducta no eleva la satisfaccion
de manera sustancial y duradera. Pero si son precarios
provocan insatisfaccion, razon por la que se les llama fac-
tores de insatisfaccion, y son los siguientes:

* Condiciones de trabajo y bienestar.

* Politicas de la organizacién y administracion.
* Relaciones con el supervisor.

» Competencia técnica del supervisor.

* Salario y remuneracion.

* Seguridad en el puesto.

* Relaciones con los colegas.

Los factores higiénicos constituyen el contexto del
puesto.
Factores motivacionales: se refieren al contenido del pues-
to, a las tareas y las obligaciones relacionadas con éste;
producen un efecto de satisfaccion duradera y un au-
mento de la productividad muy superior a los niveles
normales. El término motivacion comprende sentimientos
de realizacion, crecimiento y reconocimiento profesional
que se manifiestan en la ejecucion de tareas y actividades
que representan desafios y tienen significado en el traba-
jo. Si los factores motivacionales son optimos, elevan la
satisfaccion; si son precarios, la reducen. Por eso se les
denomina factores de satisfaccion. Constituyen el conte-
nido del puesto en si y comprenden:

* Delegacion de responsabilidad.

* Libertad para decidir como realizar una labor.

* Posibilidades de ascenso.

+ Utilizacion plena de las habilidades personales.

 Formulacion de objetivos y evaluacion relacionada con
ellos.

* Simplificacion del puesto (por quien lo desempenia).

» Ampliacion o enriquecimiento del puesto (horizontal
o verticalmente).

En esencia, la teoria de los factores afirma que:'®

. La satisfaccion en el puesto depende del contenido o de

las actividades desafiantes y estimulantes que implica; és-
tos son los llamados factores motivacionales.

KORMAN, ABRAHAM K. Industrial and Organizational Psychology, En-
glewood Cliffs, Nueva Jersey, Prentice-Hall, 1971, p. 147.
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Ninguna satisfaccion (_)
(neutralidad)

Maxima insatisfaccion (—)

Factores motivacionales

Factores higiénicos (+)

(+) Maxima satisfaccion

Ninguna insatisfaccion

Figura 2.10 Teoria de los dos factores: la satisfaccion y la insatisfaccién como dos continuos separados.

2. Lainsatisfaccion en el puesto es funcion del ambiente, de
la supervision, de los colegas y del contexto general del
puesto; son los llamados factores higiénicos.

Herzberg concluy6 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 satisfaccion profesional no es la insatisfaccion,
sino carecer de satisfaccion profesional; de la misma manera,
lo opuesto a la insatisfaccion profesional es carecer de insatis-
faccion, no la satisfaccion.

Para que haya mayor motivacion en el trabajo, Herzberg
propone el enriquecimiento de las tareas (job enrichment), que
consiste en ampliar deliberadamente los objetivos, las respon-
sabilidades y el desafio de las actividades del puesto. En la
seccion dedicada a los subsistemas de aplicacion en Recursos
Humanos se analizan aspectos del enriquecimiento de tareas o
enriquecimiento del puesto.

JERARQUIA
DE NECESIDADES
DE MASLOW

Ne-
cesida-
des de auto-
rrealizacion

Necesidades
del ego
(estima)

Necesidades
sociales

Necesidades
de seguridad

Necesidades
fisiolégicas

\S
"’ Nota interesante

Factores motivacionales o de satisfaccién

Enla practica, el enfoque de Herzberg resalta los factores motiva-
cionales que las organizaciones suelen desatender en su afan por
aumentar el desempefio y la satisfaccién de las personas. Hasta
cierto punto, las conclusiones de Herzberg coinciden con |a teoria
de Maslow enque, cuando el estandardevidaes elevado, las nece-
sidades humanas de niveles mas bajos tienen poco efecto motiva-
cional. Los planteamientos de Maslow y de Herzberg coinciden en
algunos puntos que permiten una configuracién mas ampliayrica
de la mativacién de la conducta humana. No obstante, también
presentan diferencias importantes. En la figura 2.11 se comparan
estas dos teorias.

FACTORES DE
HIGIENE-MOTIVACION
DE HERZBERG

El trabajo en si
Responsabilidad
Progreso
Crecimiento

Realizacion
Reconocimiento
Estatus

Motivacionales

Relaciones
interpersonales

Supervisién

Colegas y subordinados

Supervisién técnica
Politicas administrativas
y empresariales

Higiénicos

Seguridad en el trabajo

Condiciones fisicas
de trabajo

Salario
Vida personal

Figura 2.11 Comparacién de los modelos de motivacién de Maslow y de Herzberg.”

7 DAVIS, KEITH. Human Behavior at Work: Human Relations and Organiza-
tional Behavior, Nueva York, McGraw-Hill, 1977, p. 59.
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—® Fuerza del deseo para lograr objetivos individuales —e Expectativas
ivacio Relacién que se percibe entre productividad
La motlvacmln ] q ; p' 2 e p % | Recompensas
para producir ~———@ logro de los objetivos individuales
es funcién de ) i o i ) .
Capacidad que se percibe para influir en su propio Relaciones entre expectativas
—e nivel de productividad y recompensas

Figura 2.12 Los tres factores de la motivacién para producir.

El modelo contingencial de motivacion
de Vroom

La teorfa de Maslow se basa en una estructura uniforme y je-
rarquica de las necesidades, y la de Herzberg, en dos clases de
factores. Ambas parten de la suposicion implicita de que existe
“una mejor manera” (the best way) de motivar a las personas, ya
sea mediante el reconocimiento de la piramide de necesidades
humanas o la aplicacion de los factores motivacionales y el en-
riquecimiento del puesto. Sin embargo, la evidencia demues-
tra que la gente reacciona de manera diferente de acuerdo con
su situacion.

La teoria de motivacion de Victor H. Vroom'® se limita
a la motivacion para producir, rechaza nociones preconcebi-
das y reconoce las diferencias individuales. De acuerdo con
Vroom, en cada individuo existen tres factores que determinan
su motivacion para producir:

1. Los objetivos individuales, es decir, la fuerza del deseo
para alcanzar objetivos.

2. La relacion que el individuo percibe entre productividad
y logro de sus objetivos individuales.

3. Lacapacidad del individuo para influir en su propio nivel
de productividad, a medida que cree influir en él.

La figura 2.12 ilustra estas tres fuerzas. Segin Vroom, una
persona puede desear aumentar la productividad cuando se
dan tres condiciones:

1. Objetivos personales. Estos pueden incluir dinero, seguridad
en el puesto, aceptacion social, reconocimiento y trabajo
interesante. Existen otras combinaciones de objetivos que
una persona puede tratar de satisfacer al mismo tiempo.

2. Relacion percibida entre logro de los objetivos y alta produc-
tividad. Si un objetivo importante del trabajador es tener
un salario elevado y trabaja con base en la remuneracion
por la produccion, tendra una fuerte motivacion para
producir mas. Pero si es mas importante su necesidad de
aceptacion social en su grupo, tendrd una productividad
inferior al nivel que considere como patrén informal de
produccién. Producir mas puede costarle el rechazo de
sus comparneros.

8 VROOM, VICTOR H. Work and Motivation, Nueva York, John Wiley &
Sons, 1964.

3. Percepcion de su influencia en su productividad. Si un em-
pleado cree que la realizacion de un gran esfuerzo tie-
ne poco efecto en el resultado, tendera a no esforzarse
mucho, como ocurre con personas en un puesto sin la
capacitacion adecuada o con un operario en una linea de
montaje con velocidad fija.

La figura 2.13 permite una mejor comprension de estas
tres fuerzas.

Para explicar la motivacion para producir, Vroom propo-
ne un modelo de expectativas de la motivacion que se basa en
objetivos intermedios y progresivos (medios) que conducen
a un objetivo final (fin). Segun este modelo, la motivacion es
un proceso que gobierna opciones entre comportamientos.
Los individuos perciben las consecuencias de cada opcion de
comportamiento como resultados que representan un eslabon
en una cadena entre medios y fines. De esta manera, cuando
el individuo persigue un resultado intermedio (productividad
elevada, por ejemplo), busca los medios para alcanzar resulta-
dos finales (dinero, beneficios sociales, apoyo del supervisor,
promocion o aceptacion del grupo). La figura 2.14 representa
la expectativa de resultados finales mediante el logro de resul-
tados intermedios.

Resultados
finales

Resultado
intermedio

Expectativa

Dinero

Beneficios
sociales

Conducta
del —e

individuo

Productividad
elevada

Apoyo del
supervisor

—_—

Promocion

Aceptacién
del grupo

Figura 2.13 Modelo de expectativas aplicadas.”

9 HELLRIEGEL, DONy SLOCUM, JOHN W. Jr. Management: A Contingency
Approach, Reading, Massachusetts, Addison Wesley, 1974, p. 321.



48 | Capitulo2 Las personas

Expectativa Expectativa Instrumentalidad Resultados
E—eD D-—»R finales
Probabilidad Probabilidad Probabilidad
observada de observada de observada de
que el esfuerzo obtener los gue los resul-
genere un resultados al tados interme-
desempefio proporcionar un dios generen el
exitoso desemperio resultado final Resultado
final
A
Resultado
—® intermedio
A
9 Resultado
final
Resultado B
Esfuerzo —° - Desempefio ——® intermedio
B
Resultado
—® intermedio
C
Figura 2.14 Bases del modelo de expectativa.
-, H \ &
Teoria de las expectativas ;" Nota interesante

En sus trabajos sobre motivacion, Lawler I11*° encontr6 con-
tundentes evidencias de que el dinero motiva el desempeno y
ciertos comportamientos, como el comparierismo y la dedica-
cion a la organizacion. A pesar del resultado obvio, encontré
que el dinero presenta poco poder motivacional en virtud de
su aplicacion incorrecta en la mayoria de las organizaciones.
En muchas de ellas, la relacion no consistente entre dinero y
desempenio se debe a varias razones:

1. El enorme lapso que transcurre entre el desempenio y el
incentivo salarial correspondiente. La debilidad del in-
centivo y la tardanza para recibirlo dan la falsa impresion
de que las ganancias de las personas son independientes
de su desempetio. Como el refuerzo es débil y rezagado,
la relacion entre dinero y desempetio se vuelve fragil.

2. Las evaluaciones del desemperio no generan diferencias
salariales, pues a los gerentes y evaluadores no les gus-
ta enfrentar a personas de bajo desempeno que no estan
dispuestas a dejar de recibir algun incentivo salarial o a
recibir uno menor que sus colegas que reportan un mejor
desempefio. De esta manera, los salarios tienden a mante-
nerse en un término medio, no recompensan un desem-
pefio excelente y provocan una relacion incongruente en-
tre dinero y desempeno. La relacion se vuelve disonante.

2 LAWLER Ill, EBDWARD E. Pay and Organizational Effectiveness, Nueva
York, McGraw-Hill, 1971. Véase también Porter, L. W. y Lawler 111, Ed-
ward E. Managerial Attitudes and Performance, Homewood, The Irwin
Dosey, 1968; y Porter, L. W,, Lawler 111, Edward E. y Hackman, Richard
J. Behavior in Organizations, Nueva York, McGraw-Hill, 1975, cap. 12.

Modelo contingencial de motivacién

Cadaindividuo tiene preferencias (valores o valencias), de acuerdo
con la teoria de campo, por determinados resultados finales. Un
valor positivo indica un deseo de lograr un resultado final, mien-
tras que un valor negativo representa un deseo de alejarse de un
determinado resultado final. Los valores de los resultados inter-
medios estan en funcién de la relacién que, se percibe, guardan
con el resultado final deseado. En la figura 2.13, |a productividad
elevada (resultado intermedio) no tiene valor en si, sino que la
obtiene de acuerdo con la forma en que se relaciona con el deseo
individual de lograr determinados resultados finales. La relacién
causal entre el resultado intermedio y el final se denomina ins-
trumentalidad, cuyos valores van de -1.0 a +1.0 (como en el caso
del coeficiente de correlacién), lo cual depende de que se relacio-
ne directamente o no con el logro de los resultados finales. En
el caso antes citado, si el individuo percibe que no hay relacién
alguna entre productividad elevada y dinero, la instrumentalidad
sera cero; en otros términos, para la obtencién de dinero de nada
le sirve una productividad elevada. El deseo del individuo (valor) de
teneruna productividad elevada esta determinado porla sumade
instrumentalidades y valores de todos los resultados finales. Por
tanto, a |a teoria de Vroom se le denomina modelo contingencial
de motivacién, porque subraya las diferencias entre las personasy
los puestos. El nivel de mativacién de una persona es contingente
seglin las dos fuerzas que acttan en el entorno del trabajo: las
diferencias individuales y la manera de sobrellevarlas. La teoria
de Vroom se refiere a la motivacién y no a la conducta.




+ Creencia de que el dinero satisface
las necesidades

 Creencia de que para obtener el
dinero se requiere desempefo
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Motivacion
para el
desempefio

Figura 2.15 Teoria de |a expectativa de Lawler Ill.

3. La politica de remuneracion de las organizaciones, por lo
general, se subordina a las politicas gubernamentales o a
las convenciones sindicales, que son de caracter genérico
y reglamentan indistintamente los salarios con el fin de
neutralizar el efecto de la inflacion. Los salarios se esta-
blecen de manera uniforme, sin distincion del buen o mal
desemperio.

4. El prejuicio generado por la antigua teoria de las relacio-
nes humanas respecto del salario en si y de las limitacio-
nes del modelo del homo economicus difundido por la teo-
rfa de la administracion cientifica de Taylor, y que tanto
combati6. Este prejuicio ain existe, y parece transformar
el dinero en algo vil y sérdido, cuando, en realidad, es una
de las principales razones que motivan a las personas a
trabajar en una organizacion.

Lawler III concluye que existen dos bases solidas para su
teoria:

1. Las personas desean el dinero porque éste les permite no
solo satisfacer sus necesidades fisiologicas y de seguridad,
sino también sus necesidades sociales, de estima y de au-
torrealizacion. El dinero es un medio y no un fin en si
mismo. Con él se adquieren muchas cosas que satisfacen
multiples necesidades personales.

2. Silas personas perciben y creen que su desempeno es tan-
to posible como necesario para obtener mas dinero, sin
duda se desempenaran de la mejor manera posible. Solo
se necesita establecer ese tipo de percepcion.

La teoria de la expectativa de Lawler III se expresa me-
diante la ecuacion de la figura 2.15.

\s
"’ Nota interesante

El dinero es muy motivador

Eldineroesun poderoso motivadorsilas personascreengue existe
una relacién directa o indirecta entre el desempefio y el conse-
cuente aumentode remuneracion. De confirmarse esa percepcion,
las personas sin duda tendrian un mejor desempefio en vista del
resultado econémico deseado.

Clima organizacional

El concepto de motivacion —nivel individual— conduce al de
clima organizacional —nivel de la organizacién—. Los seres

humanos se adaptan todo el tiempo a una gran variedad de
situaciones con objeto de satisfacer sus necesidades y mante-
ner su equilibrio emocional. Eso se define como un estado de
adaptacion. Tal adaptacion no sélo se refiere a la satisfaccion
de necesidades fisiologicas y de seguridad, sino también a las
de pertenencia a un grupo social de estima y de autorreali-
zacion. La frustracion de esas necesidades causa problemas
de adaptacion. Como la satisfaccion de esas necesidades su-
periores depende en particular de las personas en posiciones
de autoridad jerarquica, es importante para la administracion
comprender la naturaleza de la adaptacion y desadaptacion de
las personas.

La adaptacion varia de una persona a otra, y en un mismo
individuo de un momento a otro. Una buena adaptacion de-
nota salud mental. Una de las maneras de definir salud mental
es describir las caracteristicas basicas de las personas mental-
mente sanas:*!

1. Se sienten bien consigo mismas.
2. Se sienten bien en relacion con las demas personas.
3. Son capaces de enfrentar las demandas de la vida.

A esto se debe el nombre de clima organizacional, ya que
esta vinculado al ambiente interno entre los miembros de la
organizacion. El clima organizacional guarda estrecha relacion
con el grado de motivacién de sus integrantes. Cuando ésta es
alta, el clima organizacional sube y se traduce en relaciones de
satisfaccion, animo, interés, colaboracion, etcétera. Sin embar-
go, cuando la motivacion entre los miembros es baja, ya sea
por frustracion o por barreras en la satisfaccion de las necesi-
dades, el clima organizacional tiende a bajar, y se caracteriza
por estados de depresion, desinterés, apatia, insatisfaccion,
etc., y en casos extremos, por estados de agresividad, tumulto,
inconformidad, etc., comunes en los enfrentamientos frontales
con la organizacion (huelgas o manifestaciones, etc.).

Atkinson elabord un modelo para estudiar la conducta
motivacional en el que considera los determinantes ambien-
tales de la motivacion. Ese modelo se basa en las premisas si-
guientes:*

1. Todos los individuos tienen motivos o necesidades basi-
cas que representan comportamientos potenciales y que
solo influyen en la conducta cuando se estimulan o pro-
vocarn.

2! National Association for Mental Health, Mental Health Is 1 — 2 — 3, 10a
ed., Nueva York, Columbus Circle, 1990.

22 ATKINSON, J. W., An Introduction to Motivation, Princeton, Van Nos-
trand, 1964, pp. 240-314.
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2. La provocacion o no de esos motivos depende de la situa-
cion o del ambiente que percibe el individuo.

3. Las propiedades particulares del ambiente sirven para
estimular o provocar ciertos motivos. En otras palabras,
un motivo especifico influye en la conducta hasta que lo
provoca una influencia ambiental determinada.

4. Los cambios en el ambiente percibido generaran cambios
en el patron de la motivacion estimulada o provocada.

5. Todo tipo de motivacion se encamina a la satisfaccion de
un tipo de necesidad. El patron de motivacion estimulado
o provocado determina la conducta; asimismo, un cam-
bio en ese patron generara un cambio en ella.

El concepto de clima organizacional comprende un con-
junto amplio y flexible de la influencia ambiental en la moti-
vacion. El clima organizacional es la cualidad o propiedad del
ambiente de la organizacion que:

1. Perciben o experimentan los miembros de la organiza-
cion.
2. Influye en su comportamiento.?

\S
"’ Nota interesante

El clima organizacional

El clima organizacional se refiere al ambiente interno entre los
miembros de la organizacion, y se relaciona intimamente con el
grado de motivacion de sus integrantes. El término clima orga-
nizacional se refiere de manera especifica a las propiedades mo-
tivacionales del ambiente organizacional; es decir, a los aspectos
de la organizacion que llevan a la estimulacion o provocacion de
diferentes tipos de motivaciones en sus integrantes. Asi, el clima
organizacional es favarable cuando satisface las necesidades per-
sonales de los integrantesy eleva la moral. Es desfavorable cuan-
do frustra esas necesidades. En realidad, el clima organizacional
influye en el estado motivacional de las personasyy, a su vez, este
altimo influye en el primero.

ﬁ De vuelta al caso introductorio

MATRIX

Claudia Sanchez necesita definir motivadores para incentivar
cambios de conducta con objeto de tener una organizacion dina-
micay competitiva. Para esto, pretende convocar a una reunionde
la mesa directiva con el fin de presentar un plan de recompensas.
¢Cémo puede elaborar ese plan?

2 LITWIN, GEORGE H. “Climate and motivation: An experimental study”,
en Kolb, David A., Rubin, Irwin M. y McIntyre, James M. Organizational
Psychology: A Book of Readings, Englewood Cliffs, Prentice-Hall, 1971, p.
111.

Comunicacion

Las personas no viven aisladas y tampoco son autosuficientes,
sino que se relacionan continuamente con otras o con su am-
biente por medio de la comunicacion. Esta se define como la
transferencia de informacion o de significado de una persona a
otra. Dicho de otra forma, es el proceso por el cual se transmite
informacion y significados de una persona a otra. Asimismo,
es la manera de relacionarse con otras personas a través de
ideas, hechos y valores. La comunicacion es el proceso que
une a las personas para compartir sentimientos y conocimien-
tos, y que comprende transacciones entre ellas.

En toda comunicacion existen por lo menos dos perso-
nas: la que envia un mensaje y la que lo recibe. Una persona
sola no puede comunicarse: el acto de comunicacion solo tie-
ne lugar si existe un receptor. Las organizaciones no existen ni
operan sin comunicacion; ésta es la red que integra y coordina
todas sus partes.

\s
"’ Nota interesante

Dato, informacién y comunicacién

Existen tres conceptos preliminares importantes para la perfecta
comprension de la comunicacion:

1. Dato: esunregistro de un determinado suceso o acontecimien-
to. En un banco de datos, por ejemplo, se acumulan y almace-
nan conjuntos de datos para su posterior combinacién y pro-
cesamiento. Cuando un cimulo de datos posee un significado
(unconjunto de nimeros que forman una fecha, o de letras que
forman una frase), se crea una informacion.

2. Informacion: es un conjunto de datos con determinado signi-
ficado, que reduce la incertidumbre saobre algo o permite su
conocimiento. El concepto de informacién, desde los puntos
de vista tanto popular como cientifico, implica un proceso de
reduccién de la incertidumbre.

3. Comunicacién: es la transmisién de una informacién a quien
la comparte. Para que haya informacién es necesario que el
destinatario de la comunicacién la reciba y la comprenda. La
informacién que se transmite y no se recibe, no se comunica.
Comunicar significa hacer comun a una o mas personas una
informacién determinada.

La comunicacion constituye un procedimiento compues-
to por cinco elementos:**

1. Emisor o fuente: es la persona, cosa o proceso que emite
un mensaje para alguien, es decir, para el destino. Es la
fuente de la comunicacion.

2 SHANNON, CLAUDE y WEAVER, WARREN. The Mathematical Theory of
Communication, Urbana, Illinois, University of Illinois Press, 1949.
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Figura 2.16 Sistema de comunicacion.

2. Transmisor o codificador: es el equipo que une la fuente
al canal, es decir, que codifica el mensaje emitido por la
fuente para que se vuelva adecuado y disponible para el
canal.

3. Candl: es la parte del sistema que enlaza la fuente con el
destino, que pueden estar fisicamente cerca o lejos.

4. Receptor o decodificador: es el equipo situado entre el canal
y el destino, es decir, el que decodifica el mensaje para
hacerlo comprensible al destino.

5. Destino: es la persona, cosa o procedimiento al que se le
envia el mensaje. Es el destinatario de la comunicacion.

Al funcionar la comunicacion como un proceso abierto, es
comun que se presente cierta cantidad de ruido. Ruido es una
perturbacién indeseable que tiende a tergiversar, distorsionar
o alterar, de manera imprevisible, el mensaje transmitido. Por
lo general se llama ruido a alguna perturbacion interna del sis-
tema, mientras que interferencia es una perturbacion externa,
proveniente del ambiente.

En el cuadro 2.1 se presentan algunos ejemplos de siste-
mas de comunicacion que facilitan la comprension del con-
cepto.

En todo sistema de comunicacion, la fuente proporciona
sefiales 0 mensajes. El transmisor codifica los mensajes emiti-
dos por la fuente, es decir, los transforma de manera que sean

t Cuadro 2.1 Ejemplos de sistemas de comunicacion

compatibles con el canal. El canal lleva el mensaje ya trans-
formado a un lugar distante. El receptor decodifica y desci-
fra el mensaje enviado por el canal y lo modifica de forma
adecuada y comprensible para el destino. El ruido perturba
el mensaje en el canal y en las demas partes del sistema. Sin
embargo, para comunicar sefiales o mensajes, el proceso de
comunicacion exige que la fuente piense y codifique sus ideas
con palabras o simbolos para que el canal las transmita, y de
alli el destinatario recibe y decodifica las palabras o simbolos
para entenderlos e interpretarlos como ideas o significados.
La comunicacion es eficaz solo cuando el destino, o destina-
tario, interpreta y comprende el mensaje. Esto significa que la
comunicacion es un proceso bidireccional que implica necesa-
riamente la realimentacion.

En las personas, toda informacion proveniente del am-
biente se recibe y coordina por el sistema nervioso central, el
cual selecciona, archiva y ordena los datos, envia 6rdenes a los
musculos, las cuales a su vez reciben los érganos del movi-
miento y pasan a formar parte del conjunto de informacion ya
almacenada que influye en las acciones presentes y futuras. De
esta manera el contenido que las personas intercambian con el
ambiente, cuando se adaptan a él, es la propia informacion. El
proceso de recibir y utilizar informacion es el mismo proceso
de adaptacion del individuo a la realidad, y es lo que le permi-
te vivir y sobrevivir en el ambiente que lo rodea.

Afluencia de personas que interrumpen

Celda fotoeléctrica y circuitos auxiliares

Cable que conduce los solenoides que

Television

Programa de televisién

Camara, transmisor y antena transmisora

Espacio libre

Antena receptora y aparato de television

Telespectador

Sistema Sistema telefénico Puerta automatica
Fuente Voz humana
el rayo de luz

Transmisor Aparato telefénico
Canal Red de cables conductores

gue unen un aparato a otro mueven la puerta automatica
Receptor Otro aparato telefénico Mecanismo solenoidal
Destino Oido humano Puerta automatica
Ruido Estatica, ruidos, lineas

cruzadas, interferencias

Mal funcionamiento de los dispositivos

Estatica, interferencias, sefial débil con dis-
torsién, mal funcionamiento de los compo-
nentes
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significado

Realimentacion en la comunicacién bidireccional

Figura 2.17 El proceso de la comunicacion.

El proceso de comunicacion se aprecia desde la perspecti-
va matematica, no desde un punto de vista determinista, sino
desde el de la probabilistica, pues no toda sefial emitida por
la fuente de informacion llega incolume al destino después
de pasar por todo el proceso de comunicacion. La sefial pue-
de sufrir pérdidas, mutilaciones o distorsiones; también puede
sufrir ruidos, interferencias, desgaste, amplificaciones o modi-
ficaciones. Un rumor es un ejemplo clasico de comunicacion
distorsionada, amplificada y, muchas veces, falseada. En un
sistema de comunicaciones, toda fuente de error o distorsion
esta comprendida en el concepto de ruido. Una informacion
ambigua o que genera errores contiene ruidos. Por ejemplo, en
una conversacion telefonica, el barullo, las interferencias, los
cruces de lineas, las interrupciones y la imposibilidad de ver al
interlocutor provocan ruidos. A esto se debe la necesidad de re-
currir a la repeticion —redundancia— para eliminar el ruido.

\s
", Nota interesante

Comunicaciéon humana

El concepto de comunicacién esta sujeto a complicaciones adicio-
nales cuando se trata de la comunicaciéon humana. Esto se debe
a que cada persona tiene su propio sistema cognitivo, sus percep-
ciones, sus valores y sus motivaciones, que constituyen un patrén
personal de referencia, con el cual interpreta las cosas de forma
muy singular. Ese patron personal de referencia actda como filtro
codificador que condiciona, acepta y procesa toda informacion, y
que selecciona y rechaza toda la que no se ajuste (disonante) a
ese sistema, o que lo amenace. Existe una codificacién perceptiva
(percepcion selectiva) que acttia como mecanismo de defensa, al
bloguear informacién no deseada o irrelevante. Ese mecanismo
de defensa puede perjudicar tanto el envio como la recepcién de
informacién, y hasta anular la realimentacién. Son las lentes a
través de los cuales vermos el mundo exterior y lo interpretamos
anuestro modo. De esta manera, existe una fuerte relacion entre
cognicién, percepcion y motivacién. Lo que dos personas se co-
munican entre si esta determinado por la percepcion de cada una.
Dentro de determinado contexto situacional, la idea comunicada
estd intimamente relacionada con las percepciones y motivacio-
nes tanto de la fuente (emisor) como del destinatario.

Percepcion

Cada persona tiene su propio sistema conceptual, es decir,
su patron de referencia que actua como filtro codificador, lo
que condiciona la aceptacion y el procesamiento de cualquier
informacion. Ese filtro selecciona y rechaza toda informacion
que no se ajuste a ese sistema o que lo amenace. Existe una
codificacion perceptiva (percepcion selectiva) que actia como
defensa al bloquear informaciones no deseadas o irrelevantes.
De esta manera, cada persona desarrolla su propio conjunto
de conceptos para interpretar el ambiente externo e interno y
para organizar sus multiples experiencias de la vida cotidiana.
Los patrones personales de referencia son importantes para
entender el proceso de la comunicacién humana. Existe una
relacion entre cognicion, percepcion, motivacion y comuni-
cacion. Lo que se comunica entre dos personas estd determi-
nado por la percepcion de si mismas y de la otra persona en
la situacion dada, gracias a sus diferentes sistemas cognitivos
y a su motivacion en ese momento. La idea o el mensaje co-
municado guarda una relacién estrecha con las percepciones
y motivaciones tanto del emisor como del destinatario, dentro
del contexto ambiental en que se encuentren.

De aqui surge la percepcion social; ésta no siempre es ra-
cional ni consciente:

percepcion social es el medio por el cual una persona se forma
impresiones de otra con la esperanza de comprenderla. La em-
patia o sensibilidad social es el medio por el cual las personas
logran desarrollar impresiones correctas sobre el otro. %

En el fondo, la empatia es un proceso de comprension del
otro. Para hablar de la empatia, muchos autores emplean sino-
nimos como comprension de las personas, sensibilidad social
o exactitud en la percepcion social.

En la percepcion social existen tres elementos:*

1. Sujeto petrceptor: la persona que “observa” y trata de com-
prender.

» MASSARICK, FRED y WESCHLER, IRVING R. “Empathy revisited: Pro-
cess of understanding people”, en Kolb, David A., Rubin, Irwin M. y
Mclntyre, James M. Organizational Psychology: A Book of Readings, En-
glewood Cliffs, Nueva Jersey, Prentice-Hall, 1971, pp. 189-190.

26 Idem, p. 190.
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Figura 2.18 Patrones personales de referencia.

2. Sujeto percibido: 1a persona que es “observada” o compren-
dida.

3. Situacion: conjunto de fuerzas sociales y no sociales en el
que ocurre el acto de la percepcion social.

La percepcion social se mejora si se considera que:*

1. Conocerse a si mismo hace mas facil ver a los demas de
una manera mas objetiva.

2. Las caracteristicas del observador afectan las caracteristi-
cas que €l esta propenso a ver en los demas.

3. La persona que se acepta estd mas propensa a ver de ma-
nera favorable los aspectos de otras personas.

La percepcion social —la impresion que se tiene de los
demas— recibe la influencia de:

@) Estereotipos: distorsiones en la percepcion de las per-
sonas.

b) Generalizaciones (efecto de halo): procedimiento mediante
el cual una impresion general, favorable o desfavorable,
influye en el juicio o evaluacion de rasgos especificos de
las personas.

¢ Proyeccion: mecanismo por el cual una persona tiende a
atribuir a otra ciertas caracteristicas suyas que ella rechaza
Inconscientemente.

d) Defensa perceptual: otra fuente de error y distorsion en
la que el observador deforma y adapta datos de la mis-
ma manera en la que elimina incongruencias (disonancia
congnitiva).

Barreras de la comunicacion

El proceso de la comunicacion esta sujeto a muchas vicisitu-
des. Existen barreras que funcionan como obstaculos o resis-
tencias a la comunicacion. Algunas variables del proceso lo

Entrada ——@ Variables presentes —_— Salida
Barreras en la comunicacién
* Ideas preconcebidas
+ Significados personalizados
» Motivacién e interés
Mensaje + Credibilidad de la fuente Mensaje
tal comose —— e * Exclusion de informacion ——— @ talcomose
envia contraria recibe

Habilidad de comunicacién
Complejidad de los canales
Clima organizacional
Problemas y conflictos
personales

Figura 2.19 Barreras en el proceso de la comunicacién humana.

27 ZALKING, SHELDON S. y COSTELLO, TIMOTHY W. “Perception: Im-
plications for administration”, en Kolb, David A., Rubin, Irwin M. y
Mclntyre, James M. op. cit., pp. 205-207.
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t Cuadro 2.2 Tres tipos de barreras en la comunicacién

Humanas Fisicas Semanticas

Limitaciones personales Espacio fisico Interpretacion de palabras
Habitos al oir Interferencias fisicas Traduccién de idiomas
Emaociones Fallas mecanicas Significado de sefiales
Preocupaciones Ruidos ambientales Significado de simbolos
Sentimientos personales Distancia Decodificacién de gestos
Mativaciones Acontecimientos locales Sentido de los recuerdos

afectan profundamente, lo que causa que el mensaje tal como

se

na

envia sea diferente al mensaje que se recibe.
Existen tres tipos de barreras para la comunicacién huma-

: personales, fisicas y semanticas.

1. Barreras personales: son interferencias que provienen de

las limitaciones, emociones y valores humanos de cada
persona. Las barreras mas comunes en el trabajo son los
malos habitos al escuchar, las emociones, motivaciones,
sentimientos personales. Las barreras personales pueden
limitar o distorsionar la comunicacién con los demas.

2. Barreras fisicas: son las interferencias en el ambiente en

el que se efecttia el proceso de comunicacion. Ejemplos
de ellas son: un trabajo que distraiga, una puerta que se
abre en el transcurso de una clase, la distancia fisica, un
canal saturado, paredes entre la fuente y el destino, ruidos
estaticos en la linea del teléfono, etcétera.

Barreras semanticas: son las limitaciones o distorsiones que
se deben a los simbolos a través de los cuales se efecttia la
comunicacion. Las palabras u otras formas de comunica-
cién —gestos, sefiales, simbolos, etc.— pueden tener sig-
nificados diferentes para quienes participan en el proceso
comunicativo, y llegar a distorsionar su significado. Las
variedades lingtiisticas constituyen diferencias semanticas
entre las personas.

Estos tres tipos de barreras se presentan al mismo tiempo,

lo que produce que el mensaje se filtre, bloquee o distorsione.

Ademas de la influencia de estas barreras, la comunica-

cion puede adolecer de tres males: omision, distorsion y so-
brecarga.

1. Omision: ocurre cuando, por alguna razon, ya sea la fuente

o el destinatario, se omiten, cancelan o cortan elementos
importantes de la comunicacion, lo cual provoca que no
sea completa o que su significado pierda contenido.
Distorsion: ocurre cuando el mensaje sufre alteracion, ter-
giversacion o modificacion que afecta o cambia su conte-
nido y significado original.

Sobrecarga: ocurre cuando la cantidad de informacion es
muy grande y sobrepasa la capacidad personal del desti-

natario para procesarla; asi, pierde parte de ella o la recibe
con un contenido distorsionado. Muchas veces la sobre-
carga colapsa el sistema.

\s
"’ Nota interesante

Comunicacién e interacciones humanas

La comunicacién constituye el campo principal en el estudio de las
relaciones humanas y de los métodos para modificar la conducta.
Esunareaenlaque cada persona puede lograr grandes progresos
para mejorar su propia eficacia y sus relaciones interpersonales o
con el mundo exterior. Es también el punto en el que se dan las
mavyores desavenencias y conflictos entre dos o mas personas,
entre los miembros de un grupo, entre grupos y dentro de la or-
ganizacion como sistema.

ﬁ De vuelta al caso introductorio

Matrix

Una vez elaborado el plan de incentivos para los colaboradores de
Matrix, el paso siguiente es que Claudia Sanchez transmita las
nuevas ideas. ¢;Como debe hacer su plan de comunicacion de la
nueva compafiia Matrix con sus socios?

La conducta en las organizaciones

Aunque las personas se pueden visualizar como recursos, es
decir, como portadores de habilidades, capacidades, conoci-
mientos, competencias, motivacion para el trabajo, etc., nunca
se debe olvidar que las personas son personas, es decir, porta-
dores de caracteristicas de personalidad, expectativas, objeti-
vos personales, historias particulares, etcétera. Por esto, con-
viene destacar algunas caracteristicas generales de las personas
como tales, pues esto mejorara la comprension de la conducta
dentro de las organizaciones.
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Figura 2.20 Cdomo funcionan las barreras en la comunicacion.

El comportamiento presenta algunas caracteristicas:*®

. El ser humano es proactivo. La conducta se orienta a la sa-
tisfaccion de sus necesidades personales y al logro de sus
objetivos y aspiraciones. Las personas pueden resistirse
o colaborar con las politicas y los procedimientos de la
organizacion, lo cual depende de las estrategias de lide-
razgo del supervisor. De manera general, la conducta en
las organizaciones esta determinada tanto por la practica
organizacional como por el comportamiento proactivo
(orientado a los objetivos personales) de quienes intervie-
nen en la organizacion.

. El ser humano es social. La participacion en las organiza-
ciones es importante en la vida de las personas porque las
lleva a relacionarse con otros individuos o grupos. En los
grupos o en las organizaciones, ellos tratan de mantener
su identidad y su bienestar psicologico, y emplean sus
relaciones con las demas personas para obtener informa-
cion sobre si mismos y el ambiente en que viven. Estos
datos constituyen una “realidad social” para quienes se
basan en ella para probar y comparar sus propias capa-
cidades, ideas y concepciones con objeto de aumentar la
comprension de si mismos. Ademas, las relaciones socia-
les, mas que cualquier otro factor, determinan la naturale-
za del autoconocimiento de las personas.

. El ser humano tiene necesidades diferentes. Las personas se
motivan por diversas necesidades. Un factor puede mo-
tivar la conducta de una persona hoy y puede no tener la
fuerza suficiente para impulsarlo al dia siguiente. Por otro
lado, la conducta de las personas sufre la influencia si-
multanea de un gran ntimero de necesidades con valores
y cantidades diferentes.

. El ser humano percibe y evalia. La experiencia de la perso-
na en su ambiente es un proceso activo porque selecciona
los datos de los distintos aspectos del ambiente, los evalua

8 PORTER, LYMAN, LAWLER Ill, EDWARD E. y HACKMAN, RICHARD J.

Behavior in Organizations, Nueva York, McGraw-Hill, 1975, pp. 32-65.

basandose en sus experiencias pasadas y en funcion de
lo que en ese momento experimenta en términos de sus
necesidades y valores.

5. El ser humano piensa y escoge. La conducta es intenciona-
da, proactiva y cognitivamente activa. Se puede analizar
en términos de los planes conductuales que elige y desa-
rrolla para lidiar contra los estimulos a los que se enfrenta
y para alcanzar sus objetivos personales. La manera como
el individuo selecciona y elige sus lineas de accion se ex-
plica mediante la teorfa de la expectativa.

6. El ser humano tiene una capacidad limitada de respuesta. E1
hombre tiene capacidad limitada para desempetiarse de
acuerdo con lo que pretende o ambiciona. Las personas
no pueden comportarse de cualquier forma, pues sus ca-
racteristicas personales son limitadas y restringidas. Las
diferencias individuales hacen que las personas tengan
comportamientos diversos. La capacidad de respuesta es
funcion de las aptitudes (innatas) y del aprendizaje (ad-
quisicion). Tanto la capacidad mental como la fisica estan
sujetas a limitaciones.

Debido a estas caracteristicas de la conducta humana sur-
gi6 el concepto de hombre complejo.

Concepto de hombre complejo

En la teoria de las organizaciones aparecieron en distintas épo-
cas conceptos diversos acerca de la naturaleza humana y de las
organizaciones, cada uno de los cuales privilegio ciertos aspec-
tos de la conducta de las personas y determiné la manera como
las organizaciones administran a las personas. Cada concepto
tuvo un contexto adecuado para explicarse y justificarse.

1. Laprimera concepcion surgio6 a principios del siglo xx, con
la teorfa de la administracion cientifica de Taylor y colegas,
y marco profundamente la manera en la que las organiza-
ciones entendieron la conducta. Era el enfoque del homo
economicus, es decir, el concepto del ser humano motivado
exclusivamente por recompensas salariales, economicas o
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s': Recuerde

El ser humano como un individuo en busca de satisfaccion

El proceso de toma de decisiones permite que las personas solu-
cionen sus problemas y enfrenten situaciones. La base del proce-
so de toma individual de decisiones es |a racionalidad, es decir, la
adecuacion de los medios a los fines deseados; en otras palabras,
la conducta adaptada a los objetivos perseguidos. Sin embargo, la
racionalidad individual es limitada; como |as personas necesitarian
una gran cantidad de informacién respecto de la situacién para
analizarla y evaluarla, toman sus decisiones mediante suposicio-
nes, es decir, a partir de premisas subjetivas y en las cuales basan
su eleccion. Esa racionalidad, ademas de estrecha, es subjetiva y
estrictamente personal; por medio de ella, cada persona contribuye
con la organizacion con sus inversiones personales (en forma de
esfuerzo, dedicacion, trabajo, etc.) en la medida en que considere
gue obtiene un rédito proporcional a sus inversiones. Es |a llamada
reciprocidad: |a persona esta dispuesta a contribuir en la medi-
da en que reciba incentivos o alicientes adecuados y suficientes.
Sin embargo, cada persona decide y actla seglin lo que percibe e
interpreta de su ambiente. Como el ambiente es vasto y comple-

materiales. De acuerdo con esta concepcion, las personas
trabajan sélo para ganar dinero, y la inica motivacién es la
recompensaeconomica. A eso se debe laenorme importan-
cia de los premios de produccion y los incentivos salariales
como forma bésica de motivacion humana para satisfacer
necesidades fisiologicas y de seguridad. Un postulado es
que las personas son indolentes y prejuiciosas, y que nece-
sitan control y fiscalizacion rigidos.

2. La segunda concepcion surgio en la década de 1930, con
la teorfa de las relaciones humanas de Mayo, Lewin y otros
psicologos sociales que combatieron el excesivo raciona-
lismo y mecanicismo de los ingenieros de la administra-
cion cientifica. Era la perspectiva del homo social, es decir,
el concepto de la motivacion por recompensas sociales y
simboélicas, y no materiales. De acuerdo con esta concep-
cion, las personas trabajan y se esfuerzan con objeto de
convivir con sus semejantes en grupos sociales y orga-
nizaciones. El ser humano es gregario, y a eso se debe la
gran importancia de las recompensas sociales como forma
basica de motivacion humana para satisfacer sobre todo
las necesidades sociales y de estima.

3. La tercera concepcion surgio con la teoria estructuralista,
al comienzo de la década de 1950. Los socidlogos orga-
nizacionales se preocuparon por el concepto del hombre
organizacional, es decir, el concepto del hombre que des-
empena tareas de manera simultdnea en diversas organi-
zaciones. En la sociedad en que vivimos, formada por or-
ganizaciones, cada persona representa un papel diferente
en cada organizacion de la que forma parte de manera
simultanea. El hombre es un apéndice de las organizacio-

jo, no es posible gue las personas obtengan toda la informacién
necesaria para conocerlo en su totalidad, pues eso requeriria una
cantidad enorme de tiempo, por lo que obtendria sélo una parte o
una muestra de |a situacion.

Asi, guien tomadecisiones no puede analizar toda la situacion
integramente ni obtener todas las opciones posibles. Por tanto, la
conductahumanaes satisfactoraynooptimizante, pues busca una
manera satisfactoria de entre las que puede comparar: el hombre
administrativo toma decisiones sin tener todas las opciones posi-
bles. Busca sélo una manera satisfactoria y no la mejor para hacer
un trabajo; no busca la ganancia maxima, sino la ventajosa; no el
precio 6ptimo, sino el accesible. Herbert Simon? acufié el término
satisfacer paraindicar que el hombre siempre busca su satisfaccion
pero se conforma con lo que esta a su alcance, aunque sea lo mi-
nimo, pero que en su situacién o momento es para él lo maximo.
Sus aspiraciones son relativas y toma en cuenta cada situacion
gue enfrenta.

nes y no vive fuera de ellas, pues las necesita para obtener
la satisfaccion de todas sus necesidades primarias y se-
cundarias. Esta perspectiva concilia e integra los concep-
tos del hombre econémicoy del hombre social.

4. La cuarta concepcion surgié con la teoria conductista, a
finales de la década de 1950, con los trabajos de Simon,
que sustituyo el enfoque romantico e ingenuo de la escuela
de las relaciones humanas en que se basé. Los psicologos
organizacionales se preocuparon por el concepto de hombre
administrativo, es decir,el hombre como ser que incansable-
mente procesa informacion y toma decisiones. De acuerdo
con esta concepcion, las personas reciben informacion de
suambiente, la procesan y toman decisiones todo el tiempo
en relacion con sus actos cotidianos y habituales.

En realidad, cada concepto sélo cuenta una parte de
la historia y s6lo muestra una parte del todo. Su caracter
parcial y limitado es obvio y salta a la vista.

5. La quinta concepcion surgié con la teoria de la contin-
gencia, a comienzos de la década de 1970, con los traba-
jos de Lawrence y Lorsch® y Schein,*! quienes buscaban
aplicar la teoria de sistemas a las organizaciones. Este es el
enfoque del hombre complejo, visualizado como un siste-
ma individual y complicado. Cada persona es un mundo
aparte, una realidad distinta de las demas. Por otro lado,

2 SIMON, HERBERT A. O comportamento administrativo, Rio de Janeiro,
Fundacao Getulio Vargas, 1965.

* LAWRENCE, PAUL R.y LORSCH, JAY W. As empresas e o ambiente: dife-
renciacdo e integracdo administrativas, Petropolis, Vozes, 1973.

1 SCHEIN, EDGAR H. Organizational Psychology, Englewood Cliffs, Prenti-
ce-Hall, 1970.
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t Cuadro 2.3 Diversas concepciones del hombre de acuerdo con la teoria de |as organizaciones

Concepto de Teoria

Hombre econémico Administracién cientifica
Hombre social Relaciones humanas
Hombre organizacional Estructuralista
Hombre administrativo Conductista

Hombre complejo Contingencia

Motivacién basica

Recompensas salariales y financieras

Recompensas sociales y simbdlicas

Recompensas salariales y sociales

Proceso de decisién y bisqueda de soluciones satisfactoras

Microsistemas individual y complejo

nada es absoluto ni perfecto. Todo es relativo, todo es
contingente. Se comprende mejor a las personas cuando
se las sittia en su contexto y en las situaciones en las que
interactian entre si. La concepcién del hombre complejo
es situacional, y considera la complejidad del hombre y
de los factores que influyen en su motivacion para contri-
buir. El ser humano se concibe como un sistema indivi-
dual compuesto de conocimientos, percepciones, valores
y motivaciones.

El concepto de hombre complejo se basa en las razones
siguientes:*

1. El ser humano no sélo es complejo, sino también varia-
ble; tiene muchas motivaciones que se ordenan con cier-
tos niveles, pero esa jerarquia también depende de los
cambios que se suceden de un momento a otro y de una
situacion a otra. Ademas, los motivos se interrelacionan y
se combinan en perfiles motivacionales complejos.

2. El ser humano asimila nuevas motivaciones por medio
de sus experiencias organizativas, y, en tltimo término,
su perfil de motivacion y la interaccion psicologica que
establece con la organizaciéon son resultado de una in-
terrelacion compleja entre sus necesidades iniciales y sus
experiencias en la organizacion.

3. Lasmotivaciones del ser humano pueden diferir en los di-
ferentes tipos de organizacion; la persona alienada en una
organizacion formal cubrira sus necesidades esenciales y
de autorrealizacion en el sindicato o en las organizaciones
informales. Si la tarea es compleja, parte de ella puede
relacionarse con ciertas motivaciones, mientras que otras
implican motivos diferentes.

4. El hombre se relaciona de manera productiva con las or-
ganizaciones a partir de motivaciones muy diversas: su
motivacion final en la organizacion depende, solo en par-
te, de la naturaleza de su motivacion. El caracter de su la-
bor, sus habilidades y experiencia en el puesto y las carac-
teristicas de los demas se interrelacionan de manera que
producen un perfil en cuanto al trabajo y sentimientos
resultantes. Por ejemplo, un obrero calificado pero con
poca motivacion puede ser tan eficaz y sentirse tan satis-
fecho como un obrero no calificado pero muy motivado.

32 SCHEIN, EDGAR H. Organizational Psychology, op. cit., pp. 60-61.

5. El ser humano responde a distintos tipos de estrategia de
direccion, lo cual depende de sus propias motivaciones
y capacidades, y de la naturaleza de su labor. No existe
estrategia de direccion que sea correcta porque favorezca
a todos en todo momento.

El concepto de hombre complejo supone que los indivi-
duos, en sus transacciones con el ambiente organizacional, se
ven dominados por un deseo de emplear sus habilidades para
solucionar conflictos o vencer los problemas a los que se en-
frenta; en otras palabras, se esfuerzan para domenar el mundo
exterior. En el sistema particular de personalidad individual, el
estandar de valores, percepciones y motivaciones es resultado
de la interaccion entre las caracteristicas biologicas del indivi-
duo y la experiencia de desarrollo que acumula desde la in-
fancia hasta la vida adulta. La diversidad de experiencias hace
que cada sistema individual se desarrolle de manera diferente.
Asimismo, los problemas que se presentan varfan infinitamen-
te. De este modo, cada sistema individual tiene caracteristicas
tnicas y complejas. Para comprender al hombre complejo exis-
ten otros dos puntos importantes.*

1. Los distintos sistemas individuales se desarrollan con di-
ferentes patrones de percepcion, de valores y de motivos: las
percepciones se refieren a la informacion que el sistema
individual obtiene de su ambiente. Los valores son el con-
junto de creencias sobre lo bueno y lo malo, lo importante
y lo irrelevante, que se conservan y se apoyan conscien-
temente. Los motivos son los impulsos subyacentes o las
necesidades que se desarrollan de manera inconsciente a
medida que el individuo logra o no dominar su ambiente.
Estas tres variables (percepciones, valores y motivos) guar-
dan una estrecha interrelacion. Lo que percibe un indivi-
duo en una situacion particular recibe la influencia de sus
valores y motivos. El desarrollo de motivos y valores sufre
la influencia del proceso de percepcion que determina la
informacion obtenida por el sistema.

2. Los sistemas individuales no son estaticos: se desarro-
llan a medida que encuentran experiencias que implican
problemas. Los mecanismos perceptuales que filtran las
informaciones al exterior y al interior del individuo per-

3 LAWRENCE, PAUL R.y LORSCH, JAY W. O desemvolvimiento de organi-
zagoes: diagnostico e acao, Sao Paulo, Edgard Blucher, 1972, p. 77.
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Sistema individual
vigente

Motivos
Desarrollo
personal

Percepciones

Valores O—I

Figura 2.21 El sistema individual *

miten, por una parte, mantener el sistema individual, y
por otra, aprender por medio de nuevas experiencias.

\s
", Nota interesante

El mundo digital

En la era de la informacién aumenta el nimero de organizacio-
nes virtuales y conectadas mediante redes digitales, asi como los
negocios virtuales en internet. El volumen de actividades relacio-
nadas con el e-commerce, el e-business y 1as e-organizations se
encuentra en intensa expansion. (A qué se debe? Los negocios
tradicionales se van sustituyendo por negocios digitalesen laweb.
Es un nuevo cliente y un nuevo tipo de empleado. Hablamas del
homo digitalis: aquel que se comunica con el mundo por medio de
la tecnologia de la informacion, sea por internet, teléfono celular
0 terminales de computadora.

Capital humano

Las personas en su conjunto constituyen el capital humano de
la organizacion. Este capital vale mas o menos en la medida en
que contenga talentos y competencias capaces de agregar valor
a la organizacion, ademas de hacerla mas agil y competitiva.
Por tanto, ese capital vale mas en la medida en que influya en
las acciones y destinos de la organizacion. Para ello, la organi-
zacion debe utilizar cuatro detonadores indispensables:*

1. Autoridad: conferir poder a las personas para que tomen
decisiones independientes sobre acciones y recursos. En
ese sentido, cada lider reparte y delega autoridad a los in-
dividuos para que trabajen de acuerdo con lo que apren-
den y dominan. Esto es, dar autonomia a las personas, o
lo que se conoce como otorgamiento de poder o faculta-
miento (empowerment).

3 Ibidem.
> CHIAVENATO, IDALBERTO. Construcdo de talentos: Coaching & mento-
ring, Rio de Janeiro, Elsevier/Campus, 2002, pp. 9-10.
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2. Informacion: fomentar el acceso a la informacion a lo largo
de todas las fronteras. Crear condiciones para difundir la
informacion, ademas de hacerla ttil y productiva en el
sentido de facilitar la toma de decisiones y la busqueda de
caminos nuevos y diferentes.

3. Recompensas: proporcionar incentivos compartidos que
promuevan los objetivos organizacionales. Uno de los
motivadores mas poderosos es la recompensa por el tra-
bajo bien hecho. La recompensa funciona como refuerzo
positivo e indicador del comportamiento que la organiza-
cion espera de sus participantes.

4. Competencias: ayudar a desarrollar habilidades y compe-
tencias para aprovechar la informacion y ejercer su auto-
nomia. Asi se crean talentos en la organizacion: al definir
las competencias que se necesitan para alcanzar objetivos
y al crear condiciones internas para que las personas ad-
quieran y desarrollen tales competencias de la mejor ma-
nera posible.

Hasta hace poco se consideraba a las personas recursos
humanos de las organizaciones. Pero, ;qué es un recurso? En
general, algo material, pasivo, inerte y sin vida propia, que ayu-
da a los procesos organizacionales en términos de materias pri-
mas, dinero, maquinas, equipos, etcétera. Sin embargo, seran
las personas meros recursos organizacionales? Depende como
se entienda su actividad en la organizacion; si es meramente ru-
tinaria, repetitiva, fisica o muscular, s6lo forma parte de los pro-
cesos productivos como cualquier maquina o equipo. Aqui se
habla del concepto de mano de obra o de aplicacion de energia
muscular al trabajo. Parece que durante décadas y en el trans-
curso de la era industrial ésa fue la perspectiva que predomino
respecto de la actividad humana en las organizaciones.*

En la era de la informacion, ese panorama cambio radical-
mente por las razones siguientes:*’

1. Enestaera, el trabajo es cada vez menos fisico y muscular,

y se ha vuelto mas cerebral y mental. La actividad humana

3 Idem, p. 67.
3 Idem, p. 67.



deja de ser repetitiva y de imitacion para ser mas creati-
va e innovadora. Las personas ya no son proveedoras de
mano de obra; ahora se han elevado a la categoria de pro-
veedoras de conocimiento y competencias, como socios
(no como empleados sometidos a un contrato formal de
trabajo) de la organizacion. Cada persona es una cabeza,
una inteligencia al servicio de la organizacion, no un sim-
ple conjunto de musculos y habilidades fisicas.

. Las personas se alejan de ser meros articulos (commodities)
de las organizaciones y asumen su caracter personal y sin-
gular en funcion de las diferencias individuales. Antes, las
actividades de RH (como seleccion, capacitacion, remu-
neracion, beneficios) se estandarizaban y estereotipaban
con objeto de garantizar homogeneidad de comporta-
miento. Por el contrario, hoy en dia se resaltan e incenti-
van las diferencias individuales, se buscan los talentos con
inquietudes y las competencias personales perfeccionadas
para garantizar la competitividad organizacional.*® La di-
versidad est4 a la alza. Las personas dejan de ser meros re-
cursos productivos para convertirse en el capital humano
de la organizacion.

. El trabajo deja de ser individual, solitario y aislado para
transformase en una actividad grupal, solidaria y conjunta.
Mientras que los puestos (concepto clasico de la era indus-
trial) se redefinen, los equipos estan cada vez mas en boga.
La antigua perspectiva cartesiana de division del trabajo y
especializacion ya dio todo lo que podia dar. Hoy, en lugar
de dividir, separar y aislar, es importante juntar e integrar
para obtener un efecto sinérgico y multiplicador. Las per-
sonas trabajan mejor, y estan mas satisfechas, si lo hacen
conjuntamente. Equipos, células de produccion, trabajo
conjunto, participacion, solidaridad, consenso, decision
en equipo, facultamiento (empowerment), autoadminis-
tracion, multifuncionalidad, polivalencia: son las palabras
actuales en las organizaciones.*

. Hoy no se trata solo de retener talentos. Poseer talentos
es solo una parte del asunto. Lo mas importante es como
emplearlos de manera rentable: desarrollar talentos es
saber aplicarlos para obtener ganancias elevadas de ese
precioso capital humano.

. Elpapel de gerentes y ejecutivos cambia rapidamente, y se
transforman en lideres democraticos e incentivadores. El
tradicional papel gerencial de pensar y dirigir personas fue
adecuado en el pasado: en la era industrial. La direccion
autocratica e impositiva, por un lado, y 1a obediencia ciega,
por otro, funcionaron bien en la época en que se buscaba
mantener el statu quo, y el cambio era lento y continuo. El
departamento tradicional de RH era centralizador y mo-
nopolizador: seleccionaba, capacitaba, evaluaba y remu-
neraba de acuerdo con sus politicas y sus procesos inter-
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nos. Ahora quienes se ocupan de esas actividades son los
ejecutivos: los actuales administradores de personas. Los
RH sufrieron una metamorfosis: de departamento realiza-
dor y operacional se transformoé en un equipo estratégico
de consultorfa interna. Lidiar con personas se volvio una
actividad de linea y no una funcion del staff.

. El desarrollo de las personas dejo de ser tarea exclusiva

del departamento de capacitacion y desarrollo (CyD)
para convertirse en una preocupacion holistica de la
organizacion. La administracion del conocimiento y las
competencias, la creacion de universidades corporativas,
la transformacion de las empresas en organizaciones de
aprendizaje son consecuencias habituales de ese cambio;
una verdadera reunion de esfuerzos conjuntos e integra-
dos para incrementar el aprendizaje organizacional.

. Todo ejecutivo se convirtio en parte del esfuerzo conjunto

para desarrollar continuamente el talento humano. Hacer
crecer y aumentar el capital humano se convirtié en una
obsesion de las empresas competitivas, y se transformo en
algo por completo descentralizado, en una tarea de todos.*

Esta es la nueva fase de los RH.

\
“l Para analizar

El estilo HP*

Desde queiniciaron su empresa en el pequefo garaje de una casa,
William Hewlett y David Packard definieron los valores corpora-
tivos que guiarian el comportamiento de Hewlett-Packard (HP)
y que hasta la actualidad orientan a la organizacion. El estilo HP
tiene varias interpretaciones, que se resumen de la manera si-
guiente:

» Tenemos un profundo respeto por |as personas, y también una
profunda confianza en ellas.

» Buscamos en las personas un alto nivel de desempefio y de
contribucion.

+ Conducimos nuestros negocios con integridad total.

+ Alcanzamos nuestros objetivos comunes por medio de equi-
pos.

» Fomentamos la flexibilidad.

Para HP esos valores son elementos fundamentales de éxito. El
presidente, Lewis Platt, afirma pasar la mayor parte de su tiempo
hablando mas saobre los valores de |la compafiia que sobre estra-
tegias de negocios. ¢Qué opina usted?

# CHIAVENATO, IDALBERTO. Gestdao de pessoas: 0 novo papel das pessoas
nas organizacoes, Rio de Janeiro, Elsevier/Campus, 1999, pp. 3-24.

* WIND, JERRY YORMAN y MAIN, JEREMY. Driving Change: How the
Best Companies Are Preparing for the 21" Century, Nueva York, The Free
Press, 1998, pp. 103-104.

8 CHIAVENATO, IDALBERTO. Como transformar RH — de um centro de des-
pesa—emum centrode lucro, Sao Paulo Makron/Pearson, 2000, pp. 36-63.
3 Idem, pp. 104-136.
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Bosch: el modelo de competencias®

Se habla mucho de competencias: administracién por competencias,
capacitacién por competencias, remuneracién por competencias, y
asisucesivamente. Personasy organizaciones procuran obtener com-
petencias (individuales u organizacionales) para asegurarse un lugar
en el mundo. Después de todo, el talento humano es una cuestion
de supervivencia y de éxito para las organizaciones en un mundo en
constante cambio y transformacion, cargado de competitividad. Una
competencia es un repertorio de comportamientos que algunas per-
sonas 0 empresas dominan mejor que otras, y que las hace eficaces
y competitivas en una situacién determinada. En realidad, la com-
petencia constituye un conjunto de conocimientos, practicas, com-
portamientos v tipos de razonamientos adquiridos en funcién de lo
aprendido y de lo vivido; es decir, es el conjunto de conocimientos,
habilidades, actitudes e intereses que distinguen a personas y or-
ganizaciones. Asi, las competencias son observables en situaciones
cotidianas de trabajo y en situaciones de prueba.

La empresa Robert Bosch Limitada, de Brasil, tiene unidades en
Curitiba (PR), Aratti (BA), Sao Paulo (SP) y Campinas (SP), y comenzd
con el modelo de competencias a mediados de 1998, cuando observd
la necesidad de un programa capaz de identificar las necesidades de
desarrollo mediante un proceso objetiva para verificar el desempefio
individual. El objetivo inicial era la preparacién de personas para la
carrera y el éxito en la empresa. El proyecto detonaria un programa
de retencién de talentos por medio de un banco con esa informacion.
El modelo se baso en los siguientes factores:

1. Lacultura de la empresa.

2. La estructura organizacional de la empresa: niveles jerarguicos,
necesidades futuras, puestos y carreras claves.

3. Elperfil profesional deseado para atender las necesidades del ne-
gocio.

El modo de evaluacién del perfil ya existente en la empresa.

5. Lafilosofia de la organizacion que prevé el proceso de identifica-
ciényevaluacién de competencias como fuente de referencia para
el desarrollo y aprovechamiento de las potencialidades y no de la
eliminacién de personas en el proceso.

6. La eleccién de una metodologia de evaluacién de las potenciali-
dades que sirviera a la organizacién, dentro de sus estandares de
calidad.

Estrategia de aplicacion

Se proyect6 un banco de talentos para suplir Ias necesidades de redi-
mensionar a las personas en funcién de los puestos y carreras clave,
con la participacion de los administradores de cada area, que se encar-
garon de la identificacién de los candidatos. Los criterios de eleccién
se basaron en la evaluacion de desempefio, la cual se compard con
las competencias demostradas en lo cotidiano. El departamento de

2 FARES, JOSE ANTONIO, Y VICENTINI, ANTONIO MARCOS, Relato
Bosch, en www.revistadivulgar.com.br, set. 2000/mar06/index/htm.

RH hizo el papel de facilitador del proceso y conté con la presencia de
todas las areas de la empresa.

El primer paso fue seleccionar a un grupo de personas clave para
iniciar |as discusiones sobre las competencias importantes para los
objetivos delaempresa. Enunalista provisional se conceptualizd cada
competenciay se dividié en conocimientos basicos, habilidades nece-
sarias y actitudes deseables.

El segundo paso fue definir |a lista de competencias. El tercero
consistié en presentar el proyecto formal para obtener el compromiso
y participacion de la mesa directiva. A continuacién se presento el
proyecto a toda la organizacién en una reunién inicial para conoci-
miento general.

Cémo funciona el proyecto

Cada especialista puede participar o no, y debe solicitar su inclusion
en el banco de talentos. Se hace un analisis del historial funcional de
cada candidato y se procede a una entrevista individual para obtener
un perfil de cada participante del programa. Los candidatos se so-
meten a un seminario de dos dias en grupos de hasta 12 personas,
en los cuales se realizan actividades simuladas con base en juegos y
dinamicas de grupo. Ademas de las actividades vivenciales, se utilizan
instrumentosy recursos técnicos con objeto de evaluar la conducta de
las personas frente al perfil de competencias profesionales de Bosch.
Parte del seminario es una entrevista individual de realimentacion
para verificar el estado de desarrollo del empleado en cada compe-
tencia y determinar su compromiso con el autodesarrollo. Este pro-
ceso no es eliminatorio, sino que apunta a las competencias que se
pueden desarrollarylas que pertenecen al desempefio esperado. Esta
fase proporciona los datos para elaborar proyectos de capacitaciony
desarrollo con el fin de aumentar las competencias deseables. Es el
llamado mapeo de competencias internas.

Perfil de la competencia de Bosch

Todas las unidades de Bosch en Brasil asumen el siguiente perfil con
tres competencias basicas: estratégicas, técnicas y de administra-
cion. Las diez competencias privilegiadas por Bosch son:

1. Tener vision del negocio:

» Seguir los cambios y las tendencias centradas en el nego-
cio.

» Actualizarse sobre el mercado y los clientes.

» Conocer los productos que ofrece.

» Dominar misién, objetivos y recursos internos y externos.

* Investigar y detectar oportunidades centradas en el clien-
te.



QOrientarse a los resultados:

 Administrar por resultados eficaces (duefio del negacio).

« Realizar planeacién estratégica, con evaluacioén y rectifica-
cion periodicas.

» Divulgary operar sus objetivos con amplitud.

« Decidir por medio del analisis la forma de agregar valory la
relacién costo-beneficio.

» Delos resultados que se obtengan, aprender a mejorar.

Manifestar espiritu emprendedor:

+ Poseer claridad de propésitos y de medios.

- Presentar iniciativa propia en relacién con los socios (auto-
nomia).

« Crear opciones de soluciones nuevas y eficaces.

» Actuar proactiva y rapidamente.

+ Correry asumir riesgos.

Generar cambios:

+ Con sus ideas, influir en la organizacién y en las personas
(misionero).

 Provocar reflexiones nuevas sobre asuntos conocidos.

» Mostrar tenacidad en la concretizacion de los cambios.

» Enfrentarlas dudas y errores que originen los nuevos desa-
fios.

» Romper paradigmas y probar soluciones innovadoras.

Ser lider y mentor:

» Ser modelo de principios éticos y de confianza para el equi-
po.

+ Seleccionar al mejor equipo.

 Preparar al equipo para los desafios (capacitar, orientar, in-
formar).

» Aprovechar lo mejor de cada persona.

+ Obtener resultados con el equipo en un clima de motiva-
cién y de compromiso.

Facilitar:

» Moderar y apoyar los procesos o actividades del equipo.

« Proporcionar realimentacion (feedback) al equipo (positiva
0 negativa).

» Descentralizar objetivos, decisiones y tareas.

» Asumir como propios los resultados del equipo.

» Contribuir y cooperar en equipos multidisciplinarios.

Motivar:

» Contar con automotivacion y entusiasmo.

 Proponer desafios al equipo dentro de los objetivos organi-
zacionales.

 Ofrecer oportunidades de crecimiento y/o aprendizaje.

 Cuidar el ambiente y las necesidades tanto profesionales
como personales.

10.
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» Reconocer y recompensar de manera explicita y con jus-
ticia.
Comunicar:

» Mantener al equipo actualizado y ocupado en los negocios,
de lo estratégico a lo operacional.

« Compartir informacién e ideas de todos los niveles.

« Utilizar transparencia, credibilidad y rapidez en el intercam-
bio de datos e informacién.

+ Poner atencién al interlocutor.

Negaociar:

« Utilizar el poder personal para influir en el poder institu-
cional.

« Ser asertivo y convincente, pero flexible.

« Utilizar la diversidad de estilos u opiniones en favor de los
objetivos de la empresa.

+ Desarrollar la intuicion.

+ Saber escuchar.

Manifestar objetividad y rapidez:

 Organizary agilizar la informacién.

« Utilizar metodologia especifica de andlisis de problemas y
toma de decisiones.

» Presentar sus puntos de vista con claridad, sencillez y ca-
pacidad de sintesis.

» Administrar bien su tiempo, y en consecuencia el de los
demas.

 Realizar sus actividades con dinamismo.

Proyecto de sucesién Bosch

El proyecto de sucesion se basa en un banco de talentos, con el fin de
desarrollar potencias y suplir necesidades eventuales de promocion,
asi como atender al crecimiento de la organizacién. Se trata de una
inversién que se basa en 12 competencias (como una brujula) que
constituyen el centro de los programas de capacitacion y desarrollo,

gue son:
1. Capacidad emprendedora.
2. (Capacidad de trabajo bajo presion.
3. Comunicacién.
4. Creatividad.
5. Cultura de calidad.
6. Flexibilidad.
7. Liderazgo.
8. Negociacion.
9. Planeacion.
10. Relacion interpersonal.
11. Toma de decisiones.
12. Vision sistematica.

El paso siguiente es utilizar el banco de talentos para instrumen-

tar remuneraciones variables de acuerdo con las competencias.
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Resumen

Las personas constituyen el mas valioso recurso de la organi-
zacion. El dilema del area de RH es tratar a las personas como
tales (dotadas de caracteristicas propias de personalidad, mo-
tivacion, valores personales, etc.) o como recursos (dotados
de habilidades, capacidades, conocimientos, etc.). La segunda
opcion esta ganando terreno. Como las organizaciones cons-
tan de personas, el estudio sobre ellas es fundamental para el
area de RH.

Para entender la conducta es necesario aceptar que las
personas viven y se mueven en un “campo psicologico” y que
tratan de reducir sus disonancias en relacién con el ambiente.
Ademas, el estudio de la conducta debe tener en considera-
cion la compleja naturaleza del ser humano (ser transaccional
dirigido a objetivos y que actia como sistema abierto). Entre
los factores internos y externos que influyen en la conducta
esta la motivacion; el comportamiento se explica con el ciclo
motivacional que termina con la satisfaccion, la frustracion o
la compensacion de las necesidades humanas. Estas se clasi-
fican en una jerarquia que coloca las necesidades primarias
en la base (necesidades fisiologicas y de seguridad), y a las
secundarias (necesidades sociales, de aprecio y de autorreali-
zacion) en la cima. Esas necesidades actian al mismo tiempo,
con predominio de las secundarias o superiores. Por otro lado,
la motivacion se explica mediante la influencia de dos facto-
res: los higiénicos o de insatisfaccion, y los motivacionales o
de satisfaccion. Sin embargo, la motivacion también se expli-
ca con un modelo contingencial: la motivacion para producir
depende de la instrumentalidad de los resultados intermedios
(por ejemplo, la productividad) en relacion con los resultados
finales (dinero, beneficios, promocion, etc.). El estado moti-
vacional de las personas establece el clima organizacional, y
también recibe su influencia. En funcion de ello, la conducta
en las organizaciones presenta caracteristicas importantes para
el area de RH, y el hecho de que el hombre sea una entidad
compleja dificulta enormemente la actividad de dicho depar-
tamento.

Conceptos clave

Campo psicologico Frustracion

Ciclo motivacional Jerarquia de necesidades
Compensacion Motivacién
Consonancia Necesidades

Disonancia cognitiva Percepcion

Factores higiénicos Satisfaccion

Factores motivacionales

Preguntas de analisis

1. Explique la teoria de campo.
2. Explique la teorfa de la disonancia cognitiva.
3. Explique la naturaleza compleja del ser humano.

4. Defina y explique el ciclo motivacional y su resolucion
en términos de satisfaccion, frustracion y compensacion.
Explique la jerarquia de las necesidades y su dinamica.
Explique la teoria de los dos factores.
Explique el modelo situacional de motivacion.
iQué significa instrumentalidad? ;Valor? ;Resultados
intermedios y resultados finales?

9. Explique el concepto de clima organizacional.
10. Setiale algunas caracteristicas de la conducta humana en

las organizaciones.

11. Explique la concepcion de hombre complejo.

® N W

Ejercicio 2

Con el fin de que sus supervisores se actualicen en las prac-
ticas de Recursos Humanos con sus subordinados, la mesa
directiva de Metalurgica Santa Rita, S.A. (Mesarisa), decidio
inscribir a algunos en un curso de capacitacion sobre estilos
administrativos, el cual imparte una empresa consultora de
desarrollo gerencial. Iba a ser un curso de tiempo completo
durante una semana (cerca de 40 horas) entre clases, debates
y actividades grupales, con la exigencia de que los participan-
tes se alejaran por completo de sus actividades normales de
trabajo. Se escogit a los cuatro mejores supervisores para pre-
miarlos por su dedicacion a la empresa. Una vez terminado el
curso, el director industrial, Raimundo Coreira, hijo, se reunio
con los cuatro supervisores para preguntarles respecto de sus
impresiones del curso y como podrian aplicar en la practica
lo aprendido.

El primero que hablo fue Jodo Conrado, supervisor de
almacenamiento de materias primas. Conrado fue categorico:
nunca en su vida habia participado en un curso tan brillante y
tan bonito; no se habia sentido como un simple alumno, sino
como un participante activo e importante. Pero era muy pron-
to para opinar sobre las aplicaciones practicas.

El segundo supervisor, Pedro Saldanha, del departamento
de mantenimiento, coincidié con Conrado y no agregé ningu-
na observacion.

El tercer supervisor, Jovéncio Batista, del departamento
de cuentas por pagar, entr6 en detalles. Dijo haber aprendido
cosas importantes sobre la naturaleza humana y sobre la mo-
tivacion de la conducta, como la teoria sobre las jerarquias de
las necesidades humanas y la teoria de los dos factores. En la
practica, tendria que aplicar esos conceptos de forma amplia
y de acuerdo con las diferencias individuales de sus subordi-
nados.

El cuarto supervisor, Henrique Bueno, del departamento
de produccion, reacciono de manera completamente diferente
e inesperada. Explico que habia aprendido que el ser humano
es una criatura que tiene necesidades y también crea nuevas,
que trabaja para satisfacerlas parcialmente, aunque no siempre
lo logra. Como el ser humano es complejo, cada persona tiene
sus propias necesidades individuales y lo que es bueno para
una persona puede no serlo para otra. Dijo que le extrafiaba la
pregunta que les planteaba el director industrial, pues, como



simples supervisores de un departamento, no tenfan facultades
para modificar las politicas y los procedimientos de la empre-
sa. Mencion6 que quien podia responder a esa pregunta era el
director o el gerente de Recursos Humanos, que eran quienes
tenfan facultades para determinar las politicas para el personal.
Ademas, Henrique hizo notar que en el curso se hablo poco o
nada del salario; dijo que todas esas cosas bonitas, todos esos
conceptos y teorfas, no llenan el estomago de nadie.
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Capitulo 3

Las personasy las organizaciones

Lo que vera en este capitulo:

» Reciprocidad entre individuo y organizacion.
« Las relaciones de intercambio.
« Cultura organizacional.

Objetivos de aprendizaje:

» Comentar la relacion entre personas y organizaciones.
* Indicar cémo mejorar las relaciones de intercambio.

 Entender la cultura corporativa.

B Ccasointroductorio

| S
El desafio de Bruno

El mayor desafio de Guillermo Bruno, gerente de RH de Brenante,
es transformar su empresa en el mejor lugar para trabajar. Para
esto, Bruno sabe que necesita actuar en tres frentes, el primero
de los cuales se relaciona con la empresa: mejorar la estructura
organizacional y redisefiar el trabajo de manera creativa e innova-
dora mediante equipos. El segundo frente es renovary revitalizar

65

la cultura de |a organizacién para promover un clima democratico
y participativo en la empresa. El tercer y dltimo frente se refiere
a las personas: capacitarlas para que adquieran nuevas habilida-
des, competencias y actitudes de modo que su comportamiento
sea mas social, creativo e innovador. ¢Por donde debe empezar
Cuillermo Bruno?
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La integracion entre individuo y organizacion no es un proble-
ma reciente. Las primeras preocupaciones surgieron con los
antiguos filésofos griegos. Asimismo, Max Weber planteo la
hipotesis de que la organizacion puede destruir la persona-
lidad individual mediante la imposicion de reglas y procedi-
mientos, pues despersonalizan el proceso de relacion con los
individuos.! Por su parte, Mayo? y Roethlisberger® analizaron
el efecto de la organizacion industrial y el sistema de autoridad
unilateral en el individuo. Criticaron el deshumanizado “enfo-
que molecular” impuesto por la administracion cientifica de
Taylor y sus seguidores. Poco a poco, el enfoque clasico —cen-
trado en la tarea y en el método— cedio su lugar al enfoque
humanista —centrado en el hombre y en el grupo social—. La
importancia otorgada a la tecnologia se sustituyo por la de las
relaciones humanas. Ese intento de cambio radical ocurri6 a
comienzos de la década de 1930.* Desde entonces se observo
la existencia de un conflicto industrial, es decir, de intereses
antagonicos entre el trabajador y la organizacion, asi como la
necesidad de armonia basada en una mentalidad orientada a
las relaciones humanas. Se escribié6 mucho, pero no se hizo
casi nada.

Para superar sus limitaciones individuales, las personas
se agrupan y forman organizaciones con el fin de lograr obje-
tivos comunes. A medida que las organizaciones tienen éxito,
sobreviven o crecen. Al crecer, requieren mas personas para
realizar sus actividades. Al ingresar a las organizaciones, esas
personas persiguen objetivos individuales diferentes a los de
aquéllas. Eso hace que los objetivos organizacionales se alejen
paulatinamente de los objetivos individuales de los nuevos in-
tegrantes.

De esta manera, tanto los individuos como las organiza-
ciones tienen objetivos por alcanzar. Las organizaciones re-
clutan y seleccionan sus recursos humanos para, con ellos y

mediante ellos, lograr objetivos organizacionales (produccion,
rentabilidad, reduccion de costos, ampliacion de mercado, sa-
tisfaccion de las necesidades del cliente, etcétera). No obstan-
te, los individuos, una vez reclutados y seleccionados, tienen
objetivos personales por cuya consecucion luchan, y muchas
veces se sirven de la organizacion para conseguirlos.

\ o
"’ Nota interesante

Objetivos individuales en comparacién
con objetivos organizacionales

En esa situacion, Ia relacion entre personas y organizacién no
siempre es de cooperacién, y mucho menos satisfactoria. Mu-
chas veces la relacién se hace tensa y conflictiva debido a que la
consecucién de los objetivos de una parte impide o trunca el logro
de los objetivos de la otra. El conflicto entre los objetivas que la
organizacién pretende alcanzary los de cadaintegrante es ya muy
antiguo. Segln algunos autores,’ los objetivos organizacionales
y los individuales no siempre son compatibles. Para que la orga-
nizacién alcance eficientemente sus objetivos, tiende a provocar
enlosindividuos un profundo sentimiento de frustracién, fracaso
y conflicto, y una corta perspectiva temporal de permanencia en
la organizacién, como si las personas fueran desechables. Esto
se debe a las exigencias que las organizaciones imponen a las
personas, al medir su desempefio y confinarlas a tareas aisladas,
especializadas, repetitivas y carentes de oportunidades para la
manifestacion de sentimientos de independencia, responsabili-
dady confianza en simismos. La frustracién genera en las perso-
nas apatiay desinterés por su trabajo. Casi siempre, los objetivos
organizacionales se contraponen a los personales: |a reduccién de
costos va en contra de mejores salarios; el aumento de las ganan-
cias, se opone a mejores beneficios sociales; la productividad no

Organizacionales

Objetivos

Individuales

La organizacion quiere lograr:

Utilidad, productividad, calidad, reduccion de
costos, participacion en el mercado, satisfaccion
del cliente, etcétera.

Las personas quieren obtener:

Salario, beneficios saciales, seguridad y estabi-
lidad en el empleo. Condiciones adecuadas de
trabajo. Crecimiento profesional.

Figura 3.1 Objetivos organizacionales e individuales.

! GOULDNER, ALVIN W. “Organizational analysis”, en Merton, Robert
K., Broom, Leonard y Cottrell, Leonard (eds.), Sociology today, Nueva
York, Basic Books, 1959, p. 402.

? MAYO, ELTON. The Human Problems of Industrial Civilization, Boston,

Harvard University Press, 1933.

ROETHLISBERGER, FRITZ J. y DICKSON, WILLIAM |. Management and

the Worker, Cambridge, Harvard University Press, 1939.

* CHIAVENATO, IDALBERTO. Introduccion a la teoria general de la admi-
nistracion, México, McGraw-Hill, 2006, pp. 115-117.

w

> ARGYRIS, CHRIS. Personalidade e organizacao: o conflito entre o indivi-
duo e o sistema, Rio de Janeiro, Renes, 1968.
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Eficiencia
Participacion de
las personas en la
organizacién
Eficacia

Logro de objetivos individuales:

———e Ascenso, prestigio, carrera, mejor salario, seguri-

dad personal, etcétera.

Logro de objetivos organizacionales:

—® Mayor productividad, reduccién de costos, utili-

dad, crecimiento de la organizacion, etcétera.

Figura 3.2 Eficienciay eficacia, segtin Barnard.

compagina con el esfuerzo saludable; el orden no funciona con
la libertad; Ia coordinacién no se da con la autonomia, y lo que
es bueno para una parte no siempre lo es para la otra. Ahi estan
el conflicto y el antagonismo de intereses. Si una parte obtiene
ventaja, |a otra por lo general gueda insatisfecha, en caso de gue
la solucién adoptada sea del tipo ganar-perder.

La interaccion entre personas y organizacion es un tema
complejo y dinamico que permite distintos puntos de vista.
Barnard®hace una interesante distincion entre eficiencia y efi-
cacia con referencia a los resultados de la interaccion entre
personas y organizacion. Segtn ¢él, toda persona necesita ser
eficiente para satisfacer sus necesidades individuales mediante
su participacion en la organizacion, pero también necesita ser
eficaz para alcanzar los objetivos organizacionales por medio de
su participacion en la organizacion. Esta doble preocupacion se
muestra en la figura 3.2.

\S
"’ Nota interesante

Eficienciay eficacia individuales

De acuerdo con este enfogue, ser sélo eficiente no sirve de nada
pues, al luchar tinicamente por sus intereses, la organizacion eva-
luara al individuo de manera negativay tendra sus dias contados.
Por el contrario, el individuo que sélo es eficaz produce resultados
para la organizacion a costa de sus intereses personales, con el
sacrificio de su familia y vida social. Es necesario ser eficaz para
proparcionar resultados a la organizacién y eficiente para progre-
sar en la vida. La responsabilidad principal de la integracion de
los objetivos organizacionales y los objetivos de los individuos re-
cae en la alta administracién.’ Es ella la que debe establecer los
medios, paliticas, criterios y todo lo demas que sea necesario. La
organizacion depende de las personas, que es un recurso indis-
pensable e intangible. De esta manera, lainterdependencia de las
necesidades de la organizacion y del individuo es inmensa, pues
tanto la vida como los objetivos de ambos estan intrinsecamente
unidos y entrelazados.

© BARNARD, CHESTER I. As funcdes do ejecutivo, Sao Paulo, Atlas, 1971,
p. 286.

!': Recuerde

Relacion entre personas y organizaciones

Enotras palabras, el vinculoindividuo-organizacién no es siempre
un lecho de rosas o una relacién cooperativa y satisfactoria. Con
frecuenciaesalgotensoyconflictivo. Argyris® muestra el conflicto
entre los objetivas que persiguen las organizaciones y los abje-
tivos individuales que cada uno de sus integrantes pretende al-
canzar. Seglin él, estos objetivos no siempre son compatibles. De
acuerdo con Argyris, |a organizacién tiende a crear en los indivi-
duos un profundo sentimiento de frustracion, de conflicto y de
fracaso, y unacorta perspectiva de permanencia, a medida que se
hace mas formal y rigida. Esto ocurre en virtud de las exigencias
gue imponen las organizaciones formales a los individuos, al me-
dir su desempefio y limitarlos a tareas carentes de oportunidad
para expresar responsabilidad, confianza en si mismos e inde-
pendencia. Asi, los individuos se vuelven apaticos, desinteresa-
dos y frustrados. Argyris sefiala rumbos para que la integracion
individuo-organizacién seaen verdad efectiva.’ Segtin él, lamayor
responsabilidad en la integracién entre los objetivos de Ia organi-
zacion y los de los individuos recae en |a alta administracion. Asi
como los individuos persiguen la satisfaccion de sus necesidades
personales (salarios, tiempo de ocio, comodidad, horario de tra-
bajofavorable, oportunidades de desarrollo, seguridad enel pues-
to, etc.), también las organizaciones tienen necesidades (dinero,
edificios, equipo, desarrollo de capital humano, utilidades, opor-
tunidad de mercado, etcétera). Entre las necesidades organiza-
cionales destacaladelelementohumano, recursoindispensablee
inestimable. De esta manera, lainterdependencia entre |as nece-
sidades del individuo y de Ia organizacion es inmensa, pues tanto
las vidas como los objetivos de ambos estan intrinsecamente en-
trelazados. Mientras que el individuo contribuye con habilidades,
conocimientos, capacidades y destrezas, asi como con su actitud
para aprender y un grado indefinido de desempefio, Ia organiza-
cién a su vez tiene que imponer al individuo responsabilidades,
algunas definidas y otras indefinidas, algunas dentro de su capa-
cidad actual, otras con la exigencia de un aprendizaje de mediano
o largo plazo, pero que representen siempre un desafio.

7 LEVINSON, HARRY. “Reciprocation: The relationship between man 8 ARGYRIS, CHRIS. Personalidade e organizacdo, op. cit.
and organization”, Administrative Science Quarterly, marzo de 1965, v. 9 ARGYRIS, CHRIS. A integracdo individuo-organizacdo, Sao Paulo, Atlas,
9, num. 4, p. 373. 1975.
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Etzioni' apunta como dilema crucial de la organizacion
las tensiones inevitables —que pueden reducirse— entre las
necesidades de la organizacion y las de su personal, entre ra-
cionalidad e irracionalidad, entre disciplina y autonomia, en-
tre relaciones formales e informales, entre la administracion
y los trabajadores. En otro texto, Etzioni ve como problemas
fundamentales la busqueda de equilibrio entre los elementos
racionales y los no racionales del comportamiento humano.
Segtin ¢él, éste constituye el problema central de la teoria or-
ganizacional."'

La interaccion entre personas y organizaciones es un tema
complejo y dinamico. Barnard hace una diferencia interesante
entre eficacia y eficiencia respecto de los resultados de la inter-
accion de las personas con la organizacion. Segtn él, el indi-
viduo necesita ser eficaz (lograr los objetivos organizacionales
mediante su participacion) y eficiente (satisfacer sus necesi-
dades individuales mediante su participacion) para sobrevivir
dentro del sistema.'

Reciprocidad entre individuo
y organizacion
La interaccion psicologica entre empleado y organizacion es
mas que nada un proceso de reciprocidad:” la organizacion
hace ciertas cosas por y para los participantes, como remu-
nerarlos y darles seguridad y estatus; a su vez, el participante
responde con trabajo y el desempeno de sus tareas. La organi-
zacion espera que el empleado obedezca a su autoridad y, por
su parte, el empleado espera que la organizacion se comporte
correctamente con él y actie con justicia. La organizacion re-
fuerza sus expectativas por medio de la autoridad y del po-
der de que dispone, mientras que el empleado las fortalece
mediante ciertas tentativas de influir en la organizacion o de
limitar su colaboracion. Las dos partes de la interaccion se
orientan por directrices que definen lo correcto y equitativo y
lo que no lo es.'* Algunos psicologos se refieren a una “norma
de reciprocidad”,”® y otros, a un “contrato psicologico”.

Todo contrato representa dos aspectos fundamentales:'®

1. El contrato formal y escrito es un acuerdo en relacion con el
puesto por ocupar, contenido del trabajo, horario, salario,
etcétera.

" ETZIONI, AMITAI. Organizacdes modernas, Sao Paulo, Pioneira, 1967,
p. 68.

1 ETZIONI, AMITAL. Organizagdes complexas, Sao Paulo, Atlas, 1967, p. 15.

2 BARNARD, CHESTER I. As funcdes do executivo, Sao Paulo, Atlas, 1971,
p. 286.

3 LEVINSON, HARRY. Idem.

"* JAQUES, ELIOTT. Equitable Payment, Nueva York, John Wiley & Sons,
1961.

> GOULDNER, ALVIN W. “The norm of reciprocity”, American Sociological
Review, 1960, num. 25, pp. 161-178.

' SCHEIN, EDGAR H. Consultoria de procedimentos: seu papel no desenvolvi-
mento organizacional, Sao Paulo, Edgar Blucher, 1972, p. 89.

2. El contrato psicologico es una expectativa de lo que haran
y ganaran la organizacion y el individuo con esa nueva
relacion.

El contrato psicologico se refiere a la expectativa recipro-
ca del individuo y de la organizacion de extenderse mucho
mas que cualquier contrato formal de empleo en el que se
establezca el trabajo por realizar y la recompensa correspon-
diente. Aunque no sea un acuerdo formal ni quede expresado
con claridad, el contrato psicologico es un compromiso tacito
entre individuo y organizacion respecto de una vasta gama de
derechos, privilegios y obligaciones consagrados por el uso y
la costumbre, respetado y observado por ambas partes. El con-
trato psicologico es un elemento importante en toda relacion
de trabajo que influye en el comportamiento de ambas par-
tes. Es una especie de acuerdo o expectativa que las personas
mantienen consigo mismas y con los demas. Cada persona
representa sus propios contratos que rigen tanto las relaciones
interpersonales como la relacion que mantiene consigo misma
(relacion intrapersonal). Una fuente recurrente de dificultades
en las relaciones interpersonales es la falta de acuerdos claros
y explicitos. Las personas no siempre expresan abierta y cate-
goricamente lo que desean y lo que necesitan. La precision de
los contratos, tanto en las relaciones intrapersonales como en
las interpersonales, es importante para una experiencia inter-
personal efectiva. Del mismo modo, tanto para la organizacion
como para el individuo es de suma importancia que ambos
exploren los dos aspectos del contrato y no solo el formal.

Las personas forman una organizacion o ingresan en al-
guna porque esperan que su participacion satisfaga ciertas ne-
cesidades personales. Para lograr esa satisfaccion, las personas
estan dispuestas a incurrir en ciertos costos o inversiones pro-
pias (esfuerzos) en la organizacion con la esperanza de que la

\s
"’ Nota interesante

Concepto de contrato psicolégico

Elconceptodecontratosurgeenlapsicologiade grupo. De acuerdo
conalgunos autores, lavidacomountodo es unaserie de acuerdos
y pactos (contratos) gue las personas mantienen consigo mismas
y con los demas. El contrato constituye un medio para la creacion
e intercambio de valores entre las personas. Toda organizacion
puede verse en términos de grupos de personas ocupadas en el
intercambio de sus recursos con base enciertas expectativas. Esos
recursos se madifican continuamente, y sin duda no se limitan a
recursos materiales, sino que comprenden ideas, sentimientos,
habilidades y valores. En el intercambio de recursos se celebran
contratos psicoldgicos entre personas y sistemas, personasy gru-
pos, sistemasy subsistemas, en los que prevalece un sentimiento
dereciprocidad: cadaunoevalialoque ofreceyloquerecibeacam-
bio. En ese continuo intercambio de recursos, si desaparece o dis-
minuye el sentimiento de reciprocidad, el sistema se modifica.
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Lo que las personas esperan
de la organizacién:

Un excelente lugar de trabajo.

Oportunidad de crecimiento, educacién
y carrera.

Reconocimiento y recompensas: salario,
beneficios e incentivos.

Libertad y autonomia.

Apoyo: liderazgo renovador.

Capacidad de empleo y de ocupacion.

Camaraderia y compafierismo.

Calidad de vida en el trabajo.

Participacion en |as decisiones.

Distraccién, alegria y satisfaccién.

Lo que la organizacién espera de las
personas:

Enfocarse en la misién organizacional.

Enfocarse en la visién del futuro de la
organizacion.

Enfocarse en el cliente interno o externo.

Enfocarse en las metas y resultados.

Enfocarse en la mejoria y el desarrollo
continuos.

Enfocarse en el trabajo participativo en
equipo.

Compromiso y dedicacién.

Talento, habilidad y competencia.

Aprendizaje constante y crecimiento
profesional.

Etica y responsabilidad social.

Figura 3.3 Expectativas de personasy organizaciones.”

satisfaccion de sus necesidades sea superior al costo; las satis-
facciones esperadas y los costos se evaltian mediante su propio
sistema de valores.

Asi, las expectativas reciprocas, cuando se satisfacen, con-
ducen a un mejoramiento increible de la relacion entre perso-
nas y organizaciones, y viceversa. En la practica, las expectati-
vas de las personas respecto de la organizacion y las expecta-
tivas de esta ultima respecto de las personas se resumen como
se muestra en la figura 3.3.

Relaciones de intercambio

Todo sistema social puede verse en términos de grupos de per-
sonas ocupadas en el intercambio de sus recursos con ciertas
expectativas. Esos recursos se intercambian constantemente y,
sin duda, no se limitan a recursos materiales, sino que abarcan
también ideas, sentimientos, habilidades y valores. Ademas,
en este intercambio de recursos dentro de los sistemas sociales

Proporcionan contribuciones

se establecen contratos psicologicos entre las personas y el sis-
tema, las personas y los grupos, asi como entre sistemas y sub-
sistemas, en los que prevalece el sentimiento de reciprocidad:
cada uno evalua lo que se ofrece y lo que se recibe a cambio.
En este intercambio de recursos, si desaparece o disminuye el
sentimiento de reciprocidad, el sistema se modifica.

De manera mas amplia, el objetivo fundamental de toda
organizacion es atender sus propias necesidades y, al mismo
tiempo, las de la sociedad mediante la produccion de bienes
y servicios por los cuales recibe un pago. Estas expectativas,
cuando estan equilibradas, se expresan con la ecuacion si-
guiente:'®

Satisfaccion — costos = 0
0, lo que es lo mismo:

Satisfaccion

Costos

Para atender las necesidades de las

Personas
personas, como:
. salario « Beneficios
+ Capacitacion » Seguridad

» Oportunidades

® . Trabajo

Para atender las necesidades de la
organizacién, como:

« Esfuerzo
» Habilidades + Tiempo

. Organizacion
« Compromiso

Proporciona induccién

Figura 3.4 Relaciones de intercambio entre personas y organizaciones.

7 CHIAVENATO, IDALBERTO. Comportamento organizacional: A dinamica
de sucesso das organizacdes, Rio de Janeiro, Elsevier/Campus, 2000, pp.
26-30.

'8 HICKS, HERBERT G. y GULLET, C. RAY. The Management of Organiza-
tions, Nueva York, McGraw-Hill, 1976, pp. 5-6.
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Satisfaccion de necesidades

l Beneficios
El La
individuo organizacion
Tiempo y esfuerzos personales T
Costos

Figura 3.5 Participacién del individuo: costos y beneficios personales en su

relacién con la organizacién.

Siempre existe una relacion de intercambio entre los in-
dividuos y la organizacion; la forma de satisfacer los objetivos
individuales determina la percepcion de la relacion, la cual
sera satisfactoria si las personas perciben que las recompensas
recibidas exceden sus demandas. Un individuo entra en una
organizacion cuando espera que sus satisfacciones personales
sean superiores a sus propios esfuerzos. Si cree que sus es-
fuerzos personales son superiores a las satisfacciones, estara
propenso, si es posible, a abandonar la organizacion.

Al mismo tiempo, la organizacion espera que la contri-
bucién de cada individuo sea superior al costo de tenerlo en
la organizacion. En otras palabras, la organizacion espera que
el individuo contribuya con mas de lo que ella le propor-
ciona.

\s
", Nota interesante

Costo-beneficio de las inversiones

Enrealidad, cada parte hace inversionesy esperaque laotrale pro-
porcione las ganancias deseadas. Es ahi donde se evalua el costo-
beneficio, inversién-rentabilidad del proceso de intercambio. Se
trata sobre todo de un problema de comunicacién y negociacion:
cada parte necesita comunicar de manera clara a la otra lo que
quiere y puede invertir, y cuanto espera obtener como ganancia.

Concepto de incentivos y contribuciones

La interaccion entre personas y organizaciones se explica por
el intercambio de incentivos y contribuciones. Como la or-

ganizacion es un sistema cooperativo racional, es necesario
conocer los motivos que llevan a los individuos a cooperar.
Las personas estan dispuestas a colaborar siempre que sus ac-

>
"' Nota interesante

Equilibrio organizacional

El equilibrio organizacional refleja el éxito de la organizacion al
“remunerar” a sus integrantes con incentivos adecuados y mo-
tivarlos para continuar con sus contribuciones, lo gue garantiza
su supervivencia y eficacia. Seglin este concepto, la organizacién
ofrece estimulos para inducir a una ganancia equivalente o ma-
yor de contribuciones. Para que la organizacién sea solvente, es
necesario que los incentivos sean Utiles para los participantes,
de la misma manera que las contribuciones lo sean para la or-
ganizacion. La esencia del problema es |a siguiente: individuos y
organizaciones se atraen y se seleccionan mutuamente; es decir,
los individuos buscan las organizaciones mas adecuadas a sus
necesidadesy abjetivos, entantogue las organizaciones prefieren
alos individuos mas adecuados a sus expectativas. Este es el pri-
mer paso. El segundo es el acoplamiento y adaptacion reciprocos
entre individuos y organizaciones: ambos aprenden a acoplarse
entre si. El tercer paso se refiere a los individuos que hacen ca-
rrera dentro de |as organizaciones, vy las utilizan como trampolin
profesional, y las organizaciones que desarrollan a los individuos
para emplearlos como trampolin para su subsistencia. El primer
paso es una eleccién reciproca, el segundo, una adaptacién mu-
tua, y el tercero, un desarrollo reciproco. Es tarea del area de RH
asegurarse de eso.

Costos

l Salarios
Beneficios sociales

El
individuo

Ambiente de trabajo agradable
Inversién en personal

La
organizacién

Beneficios o contribuciones

!

Tiempo y esfuerzos personales
Beneficios - Costos = 0

Figura 3.6 Percepcion de la organizacién: beneficios y costos para mantener a las
personas como miembros de la organizacion.



tividades en la organizacion contribuyan directamente a sus
objetivos. De aqui surgen los conceptos de incentivos y con-
tribuciones:

a) Incentivos (estimulos) son los “pagos” de la organizacion
a sus participantes (salarios, premios, beneficios sociales,
oportunidades de crecimiento, seguridad en el empleo,
supervision abierta, reconocimientos, etcétera). A cambio
de las contribuciones, cada incentivo posee un valor de
conveniencia subjetivo, pues varia de individuo a indi-
viduo: lo que para uno es ttil, puede no serlo para otro.
A los incentivos se les llama también estimulos o recom-
pensas.

b) Contribuciones son “pagos” de cada participante a su orga-
nizacion (trabajo, esfuerzo, dedicacion, puntualidad, te-
nacidad, esmero, reconocimientos a la organizacion, etcé-
tera). A cambio de los incentivos, cada contribucion posee
un valor de conveniencia que varia de acuerdo con la or-
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ganizacion: la contribucion de un individuo puede tener
una enorme conveniencia para una organizacion y ser por
completo inttil para otra.

De los conceptos de incentivos y contribuciones resulta el
concepto de equilibrio organizacional:

a) Laorganizacion es un sistema de comportamientos socia-
les interrelacionados de numerosas personas, las cuales
son integrantes de la organizacion.

b) Cada integrante recibe incentivos (recompensas) a cam-
bio de los cuales hace contribuciones a la organizacion.

¢) Cada integrante seguira colaborando con la organizacion
solo si los incentivos (recompensas) son iguales o mayo-
res (en términos de los valores que representan para el
integrante y de las opciones disponibles) que las contri-
buciones que se le exigen.

\s
"’ Nota interesante

¢Qué hace la diferencia?®

De vez en cuando aparece una investigacion para descubrir Ias cau-
sasdel éxitode unaempresa. Jim Collins, enladécadade 1990, publi-
€6 su investigacion en el libro Hechas para durar. Ahora Joyce, Tuck,
Roserson y Nohria sacan a la luz su libro Lo que (realmente) fun-
ciona, publicado en Brasil por la editorial Campus. Durante mas de
10 afios monitorearon 160 empresas por medio de 200 herramien-
tas de administracion para conocer |as practicas de las compafiias
triunfadoras y las de las perdedoras. Las 40 empresas calificadas
como exitosas superaron las expectativas en cuatro practicas basi-
cas: direccion, estrategia, culturayestructura, asicomoendos delos
cuatro aspectos considerados secundarios por los autores: talento,
innovacion, liderazgo y alianzas estratégicas. Esta combinacion re-
sulté enlaférmula4 + 2. No se trata de una teoria, sino de una bru-
jula gue orienta en cualquier ambiente empresarial.

a) Desemperio: el secreto no esta en seguir modas o privilegiar
una herramienta en detrimento de otra. Lo que de verdad
importa es cémo los ejecutivos administran las herramientas
gue eligen. Las mejores empresas se esmeraban por una apli-
cacion ejemplar.

b) Estrategia: lo que importa no es la estrategia (vender barato o
proporcionar servicios 6ptimos), sino que sea clara para ejecu-
tivos, empleados y clientes.

c) Cultura: para los autores es un error que la administracion de
una empresa no tome en serio el desarrollo de una cultura
corporativa. Las mejores empresas se dedican a la creacién
de una cultura orientada al desempefio, y no sélo entre los

ejecutivos, sino entre todos sus empleados. De las empresas
triunfadoras, 90% relacionaba recompensa econémica con
desempefio.

d) Estructura: para los autores no hay ningtn problema con la
burocracia. El problema surge cuando procedimientos y pro-
tocolos, necesarios en cualquier empresa, toman proporcio-
nes asfixiantes.

e) Liderazgo: no se encontrd que las caracteristicas personales
del directivo (abierto o timido, paciente o impaciente, visio-
nario o detallista) fueran determinantes. Sin embargo, si lo
fueron otras cualidades, como construir relaciones para la
empresa e inspirar a los demas ejecutivos a hacer lo mismo, o
detectar con claridad oportunidades y problemas.

f) Talentos: las empresas triunfadoras desarrollan y conservan
talentos. Una sefial de progreso es que la empresa logre re-
emplazar facilmente a los profesionales que se van a la com-
petencia. En general, las perdedoras tardaron dos veces mas
gue las triunfadoras en encontrar ejecutivos. Todavia es co-
mun que las empresas se preocupen por no perder un cliente,
pero no muevan un dedo para conservar a un empleado.

g) Innovacién: significa tener valor y estar dispuesto a “caniba-
lizar” productos o procesos antiguos en favor de uno nuevo,
aun en los detalles mas simples del negocio.

h)  Alianzas estratégicas: hacer alianzas estratégicas es una ma-
nera de crecer rapido. Las empresas que tienen éxito privile-
gian negociaciones menores y mas frecuentes. En general,
compranempresasde 20% de sutamario, cadados o tres afios.

' ROSENBURG, CYNTHIA y MANO, CHRISTIANE. “O que faz a diferen-
ca?”, Exame, diciembre de 2003, num. 807, pp. 140-141.
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d) Las contribuciones aportadas por los diferentes grupos de
participantes constituyen la fuente de la que la organiza-
cion se abastece y se alimenta de los incentivos que ésta
ofrece a los participantes.

e¢) La organizacion sera solvente y seguira existiendo solo si
las contribuciones son suficientes para generar incentivos
en la cantidad adecuada para inducir a los participantes a
que proporcionen contribuciones.?

Cultura organizacional

Cada organizacion tiene su cultura organizacional o corporati-
va. Para conocer una organizacion, el primer paso es compren-
der esta cultura. Formar parte de una organizacion significa
asimilar su cultura. Vivir en una organizacion, trabajar en ella,
tomar parte en sus actividades, hacer carrera en ella, es parti-
cipar intimamente de su cultura organizacional. El modo en
que las personas interactian en la organizacion, las actitudes
predominantes, las suposiciones, aspiraciones y asuntos rele-
vantes en la interaccion entre los miembros forman parte de la
cultura de la organizacion.

La cultura organizacional representa las normas informa-
les, no escritas, que orientan el comportamiento cotidiano de
los miembros de una organizacion y dirigen sus acciones en la

Aspectos formales
y visibles

Estructura organizacional

realizacion de los objetivos organizacionales.?? Es el conjunto
de habitos y creencias establecido por medio de normas, valo-
res, actitudes y expectativas que comparten todos los miembros
de la organizacion. La cultura organizacional refleja la menta-
lidad predominante.® Para Schein, es un patron de aspectos
basicos compartidos (inventados, descubiertos o desarrollados
por un grupo determinado que aprende a enfrentar sus pro-
blemas de adaptacion externa e integracion interna) que fun-
ciona bien para considerarse valida, por lo que es deseable su
transmision a los nuevos miembros como la manera correcta
de percibir, pensar y sentir en relacion con esos problemas.**

La cultura organizacional no es algo palpable. No se per-
cibe u observa en si misma, sino por medio de sus efectos y
consecuencias. En este sentido recuerda a un iceberg. En la
parte que sale del agua estan los aspectos visibles y superficia-
les que se observan en las organizaciones consecuencia de su
cultura. Casi siempre son las consecuencias fisicas y concretas
de la cultura, como el tipo de edificio, colores, espacio, tipo de
oficinas y mesas, métodos y procedimientos de trabajo, tec-
nologias, titulos y descripciones de los puestos, y politicas de
administracion de Recursos Humanos. En la parte sumergida
estan los aspectos invisibles y profundos, cuya observacion y
percepcion es mas dificil. En esta seccion estan las consecuen-
cias y aspectos psicologicos de la cultura.”

Componentes visibles
y publicamente obser-
vables, orientados a

Titulos y descripcion de puestos
Objetivos y estrategias organizacionales
Tecnologia y practicas organizacionales
Politicas y directrices de personal
Métodos y procedimientos de trabajo
Medidas de productividad

Medidas financieras

Aspectos informales
y ocultos

Patrones de influencia y de poder
Percepciones y actitudes de las personas
Sentimientos y normas grupales
Valores y expectativas

Patrones de interacciones formales
Relaciones afectivas

Figura 3.7 Eliceberg de la cultura organizacional.”!

los aspectos organi-
zacionales y de tareas
cotidianas.

Componentes
invisibles y ocultos,
afectivos y emociona-
les, orientados a los
aspectos sociales y
psicolégicos.

2 MARCH, JAMES C. y SIMON, HERBERT A. Teoria das organizacoes, Rio
de Janeiro, Fundacao Getulio Vargas, Servico de Publicacdes, 1966, p.
104.

2 CHIAVENATO, IDALBERTO. Administracdo nos novos tempos, op. cit., p.
173.

2 [dem, p. 172.

> Idem, pp. 172-173.

2 SCHEIN, EDGAR. Organizational Culture and Leadership, San Francisco,
California, Jossey-Bass, 1992.

» CHIAVENATO, IDALBERTO. Comportamento organizacional, op. cit., pp.
121-122.
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Estrato 3:
Valor
Estrato 1: Estrato 2: I
e creencias Estrato 4:
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Figura 3.8 Los diversos estratos de la cultura organizacional.?®
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La comparacion con un iceberg tiene una razon evidente:
la cultura organizacional presenta varios estratos de profun-
didad y arraigo. Para conocer la cultura de una organizacion
es necesario observar todos esos niveles. En la figura 3.8 se

>
"’ Nota interesante

explican con claridad los diversos estratos de la cultura orga-
nizacional.

Cuanto mas profundo es el estrato, tanto mayor es la difi-
cultad de cambiar o transformar la cultura. El primer estrato,

Caracteristicas de la cultura organizacional

La cultura organizacional refleja la manera como cada organizacién
aprendié a manejar su ambiente. Es una mezcla compleja de pre-
juicios, creencias, comportamientos, historias, mitos, metaforas y
otras ideas que, juntas, representan el modo particular de trabajar
y funcionar de una organizacién.

La cultura organizacional presenta seis caracteristicas princi-
pales:”

1. Regularidad en los comportamientos observados: |as interac-
ciones entre los participantes se caracterizan por un lenguaje
comun, terminologias propias y rituales relacionados con con-
ductasy diferencias.

2. Normas: patrones de comportamiento que comprenden guias
sobre la manera de hacer |as cosas.

3. Valores predominantes: valores que la organizacién defiende
en primera instanciay que espera que los participantes com-
partan, como calidad del producto, bajo ausentismo o alta
eficiencia.

4. Filosofia: politicas querefuerzanlas creencias sobrecémotra-
taraempleadosy clientes.

5. Reglas: lineamientos establecidos y relacionados con el com-
portamiento dentro de laorganizacion. Los nuevas miembros
deben aprender esas reglas para que el grupo los acepte.

6. Clima organizacional: sentimiento transmitido por el am-
biente de trabajo: cémo interactian los participantes, cémo
setratanlas personas entre si, como se atiende a los clientes,
como es larelacién con los proveedores, etcétera.

Cada caracteristica se presenta con distintos grados y conflic-
tos. Para comprender mejor las caracteristicas culturales de cada
organizacién, podemos destacar dos tipos extremaos dentro de un
continuum: el estilo tradicional y autocratico o el estilo participa-
tivo y democratico gue veremos a continuacion.

% Adaptado de HUNT, JAMES. Leadership: A New Synthesis, Thousand
Oaks, California, Sage, 1991, p. 221.

2 LUTHANS, FRED. Organizational Behavior, Nueva York, McGraw-Hill
Higher Education, 2002, p. 123.
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Elevado

[ ] Emocién y orgullo
Euforia y entusiasmo
Optimismo
Calidez y reciprocidad
Clima organizacional neutro
Frialdad y distanciamiento
Pesimismo
Rebeldia y agresividad

® Depresion y desconfianza

Bajo

Figura 3.9 Continuum de los niveles
del clima organizacional.

lo que caracteriza fisicamente a la organizacion, es el mas facil
de cambiar, pues consta de aspectos fisicos y concretos: insta-
laciones, muebles y cosas facilmente modificables. A medida
que se profundiza en los demas estratos, se dificulta el cambio.
En el nivel mas profundo, el de las suposiciones basicas, el
cambio cultural es mas dificil, problematico y lento.

Clima organizacional

Como consecuencia del concepto de motivacion (en el nivel
individual) surge el concepto de clima organizacional (en el
nivel de la organizacion) como aspecto importante de la rela-
cién entre personas y organizaciones. Vimos que las personas
estan en un proceso continuo de adaptacion a muy diversas si-
tuaciones con objeto de satisfacer sus necesidades y mantener
cierto equilibrio individual. Esta adaptacion no se restringe a
la solucion de las necesidades fisiologicas y de seguridad (las
llamadas necesidades basicas), sino que también comprende
la satisfaccion de las necesidades sociales de estima y auto-
rrealizacion (las llamadas necesidades superiores). Como la
satisfaccion de las necesidades superiores depende mucho de
otras personas, en especial de las que ocupan posiciones de
autoridad, es importante comprender la naturaleza de la adap-
tacion o desadaptacion de las personas. La adaptacion, como
cualquier otra caracteristica de la personalidad, varia de una a
otra persona y, aun en un mismo individuo, de un momento a
otro. Esa variacion puede entenderse como un continuum que
va desde una adaptacion precaria, en un extremo, hasta una

\/
“1 Para analizar

La ruptura organizacional®

Las organizaciones modernas estan rompiendo totalmente
(breakthrough) con los antiguos moldes tradicionales. La libreria
gue mas crece en el mundo, Amazon, no tiene ni un metro cua-
drado de local. Nike, la mayor industria de tenis y ropa deportiva

28 Adaptado de VIANNA, MARCO AURELIO FERREIRA. Capital intelectual:
Um futuro que Ja chegou, en http://www.guiarh.com.br/PAGINA21B.
html.

excelente adaptacion, en el otro. Una buena adaptacion sig-
nifica salud mental. Las tres caracteristicas principales de las
personas mentalmente sanas son:

a) Las personas se sienten bien consigo mismas.

b) Se sienten bien en relacion con otras personas.

¢) Son capaces de enfrentar las demandas de la vida y de las
circunstancias.

El clima organizacional estd intimamente relacionado con
la motivacion de los miembros de la organizacion. Cuando la
motivacion entre los participantes es elevada, el clima organi-
zacional tiende a ser elevado y a proporcionar relaciones de sa-
tisfaccion, animo, interés y colaboracion entre los participantes.
Sin embargo, cuando la motivacién entre los miembros es baja,
ya sea por frustracion o por barreras para la satisfaccion de las
necesidades individuales, el clima organizacional tiende a bajar.
El clima organizacional bajo se caracteriza por estados de desin-
terés, apatia, insatisfaccion, depresion y, en casos extremos, por
estados de inconformidad, agresividad o tumulto, situaciones
en las que los miembros se enfrentan abiertamente contra la or-
ganizacion (como huelgas, grupos de activistas en favor de un
movimiento, etcétera). Asi, el clima organizacional representa el
ambiente interno entre los miembros de la organizacion, y esta
intimamente relacionado con el grado de motivacion existente.
Puede variar dentro del continuum de la figura 3.9.

El concepto de clima organizacional expresa la influen-
cia del ambiente sobre la motivacion de los participantes, de
manera que se puede describir como la cualidad o propiedad
del ambiente organizacional que perciben o experimentan sus
miembros y que influye en su conducta. Este término se refiere
especificamente a las propiedades motivacionales del ambiente
organizacional, es decir, a los aspectos de la organizacion que
causan diferentes tipos de motivacion en sus participantes.
El clima organizacional es alto y favorable en las situaciones
que proporcionan satisfaccion de las necesidades personales y
elevan la moral; es bajo y desfavorable en las situaciones que
frustran esas necesidades. En el fondo, el clima organizacional
influye en el estado motivacional de las personas y, a su vez,
recibe influencia de éste: es como si hubiera una realimenta-
cion reciproca entre el estado motivacional de las personas y el
clima organizacional.

en el mundo, no tiene ninguna fabrica. Microsoft llegé a valer cien
veces su activo contable. Lotus fue vendida a IBM en 15 veces
su valor patrimonial tangible. La filial estadounidense de Nokia
sélo cuenta con cinco ejecutivos y factura 200 millones de délares



anuales. La organizacién convencional, cuya representacion es el
organigrama tradicional —burocratico y jurasico—, esta en pro-
ceso de una profunda transformacién. Ya no es la de los viejos
tiempos. Las organizaciones enfocan cada vez mas sus energias,
tiempo y recursos a lo que tiene mas valor: su activo intangible
gue les proporciona inteligencia competitiva.

El capital intelectual sefiala una nueva manera de pensary de
actuar. Contabilizar, administrar, auditar, dirigir, planear, organi-
zar, controlar y todos los demds verbos que formaban la antigua
administracion tradicional estan destinados a representar apenas
20% del valor real de una empresa. El otro 80% que fortalecera los
cambios organizacionales depende de lo siguiente:

1. Las organizaciones van a operar cada vez mas en redes (net-
works). Pequenos nicleos de grandes cerebros crearon nego-
cios de tamaro considerable debido a su capacidad de con-
centracién, formacién de empresas en redes y desarrollo de
marca. El activo intangible de esas redes sera una parte cada
vez menor del valor global del negocio estructurado.

2. El empleo tradicional tiende a disminuir drasticamente. El
empleado con cartera asignada se convierte en un terce-
ro junto con maquinas, herramientas de trabajo y equipos.
Todo eso deja de contabilizarse en el centro de operaciones
de la organizacion y se convierte en responsabilidad del socio
que trabaja en la red.

3. Laflexibilidad de horario sera cada vez mayor y el trabajo tra-
dicional se efectuara cada vez mas en casa. Con el desmonte
de las grandes empresas y del concepto tradicional de activo
tangible disminuira cada vez mas el conjunto de bienes fisi-
cos de la organizacion, |a cual sera cada vez menos concreta
y mas virtual.

4. Los servicios adquiriran mas importancia en Ia constitucion
de los PIB nacionales. Las previsiones apuntan que, en Esta-
dos Unidos, 2% de las personas produce todos los alimentos
necesarios para el resto de la poblacion. Otro 2% produce
todos los objetos fisicos que necesita la nacién. Con esto, el
trabajador del conocimiento aumentara cada vez mas el va-
lor agregado de |a produccion al incorporar inteligencia y no
capital fisico a las empresas. ¢Cémo contabilizar el cerebro
de un trabajador intelectual?

5. Los megasoftwares revolucionaran la organizacién de las em-
presas. La parte tradicional de las organizaciones sufrira un
giro total, lo que dejara a la actividad burocratica humana
practicamente en ceros y la transferird a las maguinas.

g n o
L De vuelta al caso introductorio

El desafio de Bruno

A Guillermo Bruno le parecié mejor atacar al mismo tiempo los
tres frentes de accion. Esto significa transformar la organizacion
del trabajo, cambiar la cultura y mentalidad de los gerentes, vy
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6. Lacompetitividad —la paradoja de la mejoria de la calidad con
disminucién de precios— sera una preocupacién constante.
Las funciones de area (RH, finanzas, contraloria, etc.) se in-
corporaranalasunidades de operacién, paraaumentarel valor
agregadoy disminuir el valor fisico tradicional.

7. Lainnovacién constante sera un factor critico de éxito, si no
es que de supervivencia de las organizaciones. Las mayores
sumas se destinaran a la creacién de productos, servicios,
sistemas y procesos en un movimiento imparable rumbo a lo
nuevo.

8. La capacitacion y el aprendizaje continuo —en el sentido
mas noble del aprendizaje organizacional (learning organiza-
tion)— recibiran cada vez mas recursos como estrategia para
enfrentarse al desafio del cambio.

9. Una sdlida cultura organizacional con |a alineacion de valores
y principios, asi como la determinacion de una visién compar-
tida, serd cada vez mas un factor de diferencia competitiva
entre Ias organizaciones.

10. Frente a las enormes dificultades del ambiente externo, los
talentos humanos seran cada vez mas escasos. Dentro de la
eterna ley de la oferta y la demanda, |as personas talentosas
escogeran la empresa que ofrezca el ambiente mdas humano
y propicio para su desarrollo y que recompense su verdadero
valor de manera mas justa.

11. En el mundo del pluralismo y de la multiplicidad —en espe-
cial del comercio electrénico—, conservar y alimentar una
marca reconocida y respetada sera una estrategia cada vez
mas perseguida. Por eso Phillips Morris vale 50 mil millones
de délares en el mercado, mientras que sus activos fijos no
rebasan los 2 mil millones de dolares.

12. Enelmundo de la multiplicacién del comercio virtual, 1a logis-
tica basada en una fuerte capacitacién informatica sera cada
vez mas un atributo fundamental para el éxito. Cualquier
producto esta disponible en cualquier lugar del mundo que
exija costos compatibles. La logistica —disciplina que forma
parte de la administracién y que trata del flujo de productos
desde los proveedores hasta los clientes finales— sera fun-
damental. Siempre hay un producto o alguna versién trans-
formada del producto que fluye dentro de alguna organiza-
cion o hacia ella.

Todo esto comprende una nueva forma de administracién y
una manera diferente de ver a las personas. ¢Cémo explicaria la
influencia de esto en la gestién de Recursos Humanos?

modificar las ideas y habilidades de los empleados. Para realizar
esta triple proeza, Bruno necesita todo el apoyo de la direccién de
la empresa. Ese apoyo es imprescindible para realizar tales modi-
ficaciones con éxito. ¢Cémo puede convencer a la mesa directiva
de que su plan mejorara la empresa?
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Natura: la fabrica transformada en comunidad®

En la nueva fabrica de Natura en Cajamar, Sao Paulo, los corredo-
res externos circundan y unen el conjunto en un modelo de arquitec-
tura que recuerda un museo de arte moderno. En el interior de los
edificios, cerca de 3 mil personas trabajan en sincronia para colocar
en el mercado 800 000 articulos de produccién con la marca de la
empresa. Maguinas, equipos y tableros electrénicos —descendien-
tes directos del antiguo kanban japonés— estan por todas partes. A
pesar de todo, |a fabrica de Natura, una de las mayores productoras
de cosmeéticos del pais, es silenciosa, limpia y abierta. Una potente
red de cables de fibra 6ptica recorre toda la construccion. Por esta
red circulan desde las 6rdenes para la produccién hasta peliculas de
cine. El proyecto modular permite duplicar la capacidad de produccién
en un fin de semana para obtener flexibilidad. No hay muros que
cerguen a la nueva fabrica. En busca de integracion y transparencia,
sus estructuras translicidas y minimalistas ofrecen a los empleados
un ambiente laboral situado en medio del paisaje de una porcién re-
servada de la selva atlantica, con arboles frutales nativos de Brasil
(jabuticabeiras) y una via de tren de principios del siglo pasado fuera
de uso desde 1983. La idea es que, de vez en cuando, una locomotora
transporte olas de visitantes a la fabrica.

El Nuevo Espacio Natura, como se bautizé a la fabrica, es una
revolucion frente a lo que en buena parte del siglo xx se llamé linea
de produccién. Las diferencias en su aspecto, si bien impresionantes,
son el lado menos importante del cambio de modelo. La arquitectura
es solo un reflejo de los conceptos y creencias corporativas que deben
marcar el tercer siglo de |a industrializacién. Las fabricas continuaran
existiendo y proporcionando empleos mientras el mercado necesi-
te articulos comunes, como ropa, coches, discos compactos, hornos
de microondas, jabones y computadoras personales. Pero todo esto
lo haran de manera diferente, con personas diferentes, y, en con-
secuencia, exigiran un nuevo modelo de administracion y liderazgo.

“Las personas quieren sentir gue son parte de algo mayor. Asi-
mismo, tienen necesidad de compartir ideas, problemas y abjetivos”,
menciona una inspectora y gerente del Espacio Natura. Su dia nor-

La relacion entre personas y organizaciones esta cambian-
do con rapidez. Preste atencion a eso.

Resumen

Las personas se agrupan para formar organizaciones por me-
dio de las cuales puedan lograr objetivos comunes imposibles
de alcanzar individualmente. Las organizaciones que alcanzan
esos objetivos compartidos, es decir, las que tienen éxito, tien-
den a crecer. Ese crecimiento exige mas personas, cada una

29 \VASSALLO, CLAUDIA, “O futuro mora aqui”, Exame, 21 de febrero de
2001, num. 734, pp. 35-54.

mal consiste en procurar que los empleados trabajen en espacios
adecuados; que las areas de descanso funcionen y se conserven;
gue las personas, quienesquiera que sean, se relinan y compartan
experiencias. La existencia de una inspectora en la fabrica Natura es
una sefal de la necesidad actual de las empresas de transformarse
en comunidades, con rituales propios, autenticidad, valores en co-
mun e interaccién entre trabajo y vida personal. “Pasion, creatividad
y compromiso son las cualidades mas necesarias para una empresa
gue quiera triunfar en el nuevo mundo de los negocios”, dice el esta-
dounidense Jim Stuart, fundador de The Leadership Circle, programa
de desarrollo para presidentes de empresas. Esas son también las
cualidades que mas hacen falta en la mayoria de las corporaciones.
Las personas aln se sienten parte de los medios de produccion.
¢Por qué? “Porgue los dirigentes los tratan asi”, apunta Stuart.

Los empleados de Natura trabajan hoy en una especie de mi-
niciudad, donde dejan su ropa en la lavanderia y a los nifios en la
guarderia, van al banco, consultan libros en la biblioteca y los fines
de semana asisten con la familia al club. El espacio esta disefiado
para recibir a cerca de 10 000 visitantes por afno, un grupo formado
por estudiantes, proveedores y revendedores de la marca. A los con-
sumidores se les invita a probar los nuevos productos en ambientes
gue reproducen cuartos de bebés o clinicas de belleza. Los empleados
dicen gue las cosas cambian continuamente, pero eso no significa
presién o sacrificio. Lo mejor de esa empresa es que todo mundo trata
de hacer siempre lo mejor.

Para su construccion, Natura invirtio cerca de 200 millones de
reales. Una fabrica convencional seguramente costaria mucho me-
nos. Huertos de manzanos, piscinas, salas de capacitacion y becarios
representan un costo adicional. La razén de la inversién fue crear un
ambiente que mostrara al publico interno y al externo sus valores
basicos: claridad, transparencia, equilibrio. En la fabrica del futuro
no se considerara a los empleados medios de produccién (recursos
humanos), sino miembros de una comunidad con valores, objetivos
y rituales en coman.

con objetivos individuales. Esto provoca un creciente distan-
ciamiento entre los objetivos organizacionales (comunes a los
que formaban parte de la organizacion) y los objetivos indi-
viduales de los nuevos participantes. Para superar el posible
conflicto potencial entre esos objetivos, la interaccion entre
personas y organizacion se complica y dinamiza. Esa interac-
cion funciona como proceso de reciprocidad basado en un
contrato psicologico lleno de expectativas mutuas que rigen
las relaciones de intercambio entre personas y organizaciones.
Por un lado, las organizaciones ofrecen incentivos o estimulos,
y por otro, las personas brindan contribuciones. El equilibrio
organizacional depende del intercambio entre incentivos y
contribuciones como ganancia para la organizacion.



Conceptos clave

Objetivos organizacionales
Relaciones de intercambio
Reciprocidad

Conflicto

Contrato psicologico
Cultura organizacional
Objetivos individuales

Preguntas de analisis

1. ;Por qué existe conflicto entre los objetivos organizacio-
nales y los individuales?

2. Explique el proceso de reciprocidad en la interaccion en-
tre personas y organizaciones.

. $Qué es el contrato psicologico?

. Explique las relaciones de intercambio.

. ¢Qué son los incentivos y las contribuciones?

. Explique el concepto de equilibrio organizacional.

o Ut W

Ejercicio 3

Preocupado por el creciente problema de las relaciones con los
empleados, y en virtud de las noticias sobre huelgas y tumul-
tos en otras fabricas, Raimundo Correia, director presidente de
Metaltrgica Santa Rita, S.A. (Mesarisa), convoco a una reunion
de la mesa directiva para discutir el asunto y definir la forma
de evitar problemas con el personal. Solicito la presencia del
gerente de Recursos Humanos, Alberto Oliveira, para que ex-
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plicara algunos aspectos del problema desde el punto de vista
humano.

Al prepararse para la reunion, Alberto Oliveira reviso al-
gunos puntos fundamentales sobre los cuales apoyar su tesis:
si hay sentimientos de reciprocidad, el personal de Mesarisa
jamas estallara una huelga. Alberto conocia bien a la mesa di-
rectiva y las ideas que el director queria introducir por medio
de una filosofia basada en la libre iniciativa y en el pleno res-
peto a los derechos humanos, pero sabia que esas ideas en-
contraban seria resistencia entre algunos directores. Un fuerte
aliado del director presidente era su hijo, Raimundo Correia,
director industrial. Pero la situacion no era nada facil para la
empresa debido a la recesion en los mercados inmobiliario y
automotriz, la fuerte elevacion de los intereses, inflacion ele-
vada, dificultades para la exportacion, ganancias cada vez me-
nores, poca disponibilidad financiera y la propia situacion de
la empresa. Todo eso dejaba poco margen de maniobra para
hablar de concesiones al personal. En realidad, todo indicaba
que la empresa necesitaba recibir primero para después dar
algo a cambio. Cualquier plan que ocasionara alguna salida o
costo adicional se rechazaria fatalmente o se aplazaria para el
futuro remoto.

Alberto Oliveira no sabia exactamente por donde empe-
zar. En su calidad de gerente de Recursos Humanos de la em-
presa, era el mas indicado para proponer algin plan que mejo-
rase las relaciones con los empleados y redujera o minimizara
el riesgo de posibles huelgas o tumultos. Pero con ese plan no
podria gravar las arcas de la empresa. ;Cual tendria que ser su
propuesta?
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La administracion de Recursos Humanos
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La administracion constituye la manera de lograr que las cosas
se hagan de la mejor forma posible, con los recursos disponi-
bles, a fin de alcanzar los objetivos. La administracion incluye
la coordinacion de recursos humanos y materiales para lograr
las metas. En esta concepcion se configuran cuatro elementos
basicos:*

. Alcance de los objetivos.
. Por medio de personas.
. Mediante técnicas.

. En una organizacion.

S W N =

Basicamente, la tarea de la administracion es integrar y
coordinar recursos organizacionales —muchas veces coope-
rativos, otras veces en conflicto—, como personas, materiales,
dinero, tiempo, espacio, etc., hacia los objetivos definidos, de
manera tan eficaz y eficiente como sea posible.

Los recursos organizacionales

La organizacion constituye el punto de convergencia de innu-
merables factores de produccion, es decir, de recursos produc-
tivos que deben emplearse con eficiencia y eficacia.

Tradicionalmente, los factores de produccion considera-
dos en todo proceso productivo son naturaleza, capital y tra-
bajo. La naturaleza provee los materiales y las materias primas
que se transforman en productos o servicios. El capital propor-
ciona los medios de pago para la adquisicion u obtencion de
los materiales y materias primas necesarios, y para la remune-
racion de la mano de obra. El trabajo representa la interven-
cién humana o fisica en los materiales o materias primas para
convertirlos en productos terminados o servicios prestados.

Obviamente, esta presentacion peca de simplicidad y su-
perficialidad exageradas, pues el proceso productivo es mu-
cho mas complejo y comprende gran cantidad de variables.
Ademas, esta presentacion se centra en el proceso productivo
solo visto como sistema cerrado, mientras que en la realidad
presenta caracteristicas de un sistema abierto debido al intenso
intercambio con el ambiente.

\~s
", Nota interesante

Recursos organizacionales

Antes los productos y servicios se producian con capital, materia-
les y tecnologia. En la era de la informacién, estos factores tradi-
cionales quedaron desplazados por un factor nuevo y diferente:
el conocimiento. Hoy en dia, productos y servicios se generan con
capital, materiales, tecnologia, personas y conocimiento. De es-
tos cinco componentes, sélo las personas y el conocimiento crean
una ventaja competitiva duradera. El conacimiento es un activo
intangible e invisible que se halla en el cerebro de las personas o,

! KAST, FREMONT E. y ROSENZWEIG, JAMES E. Organization and Ma-
nagement: A System Approach, Nueva York, McGraw Hill, 1970, p. 6.
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en algunos casos, archivado en sistemas de informacién adminis-
trados mediante reportes, perfil de productos o servicios, diagra-
mas de flujo, etcétera. La mayor parte de las organizaciones no
se ha dado cuenta de esto ni de que las empresas exitosas son las
gue saben administrar el conocimiento y convertirlo en productos
y servicios muy competitivos. En otras palabras, saben invertir y
obtener ganancias del conocimiento corporativo. jTodo esto por
medio de las personas!

Durante la era industrial predominé el concepto de que
la organizacion es una empresa social por cuyo conducto se
retinen recursos diversos para lograr determinados objetivos;
sin recursos no hay manera de alcanzarlos. Los recursos son
los medios con que cuentan las organizaciones para realizar
sus tareas y lograr sus objetivos, es decir, los bienes o servi-
cios que se consumen para la realizacion de las actividades
organizacionales. Pueden verse como los insumos necesarios
para obtener el producto final o servicio prestado por la orga-
nizacién. Por lo general, cuando se habla de recursos surge la
imagen simplificada de dinero, equipo, materiales y personas.
Sin embargo, los recursos organizacionales son muy diversos
y complejos.

Los recursos organizacionales se clasifican, de manera ge-
neral, en cinco grupos, que se explican a continuacion.

Recursos fisicos y materiales

Son los recursos necesarios para las operaciones basicas de la
organizacion, ya sea ofrecer servicios especializados o producir
bienes y productos. Los recursos materiales estan constitui-
dos por el mismo espacio fisico, tales como locales, edificios
y terrenos, el proceso productivo, la tecnologia que lo orienta,
los métodos y procesos de trabajo encaminados a la produc-
cion de los bienes y de los servicios que ofrece la organizacion.
Buena parte de lo que se verd sobre tecnologia es aplicable al
area de los recursos materiales y fisicos de la organizacion; sin
embargo, la tecnologia no se limita solo a éstos.

Recursos financieros

Se refiere al dinero en forma de capital, flujo de caja (entra-
das y salidas), préstamos, financiamientos, créditos, etc., de
los que se dispone de manera inmediata o mediata para ha-
cer frente a los compromisos de la organizacion. Comprende
también el ingreso derivado de las operaciones de la empresa,
inversiones de terceros y toda forma de efectivo que pasa por
la caja de la organizacion.

Los recursos financieros garantizan los medios para la
adquisicion u obtencion de los demas recursos que se requie-
ren. Hasta cierto punto, los recursos financieros son los que en
buena parte definen la eficacia de la organizacion en el logro
de sus objetivos, pues le proporcionan la capacidad necesaria
para adquirir, en volumen adecuado, los recursos que requiere
para su operacion. Es muy comun expresar el desempetio de



la organizacion en lenguaje financiero, en términos de utili-
dades en valores monetarios o de liquidez en sus acciones.
También es frecuente medir los recursos fisicos o materiales en
términos financieros, como el valor de la maquinaria y equipo
de la organizacion, el valor de materias primas y productos
acabados en almacén, etcétera.

Recursos humanos

Son las personas que ingresan, permanecen y participan en la
organizacion, sea cual sea su nivel jerdrquico o su tarea. Los
recursos humanos se distribuyen por niveles: nivel institucio-
nal de la organizacion (direccion), nivel intermedio (gerencia
y asesoria) y nivel operacional (técnicos, empleados y obreros,
junto con los supervisores de primera linea). Constituyen el
unico recurso vivo y dindmico de la organizacion, ademas de
ser el que decide como operar los demas recursos que son
de por si inertes y estaticos. Ademads, conforman un tipo de
recurso dotado de una vocacion encaminada al crecimiento y
al desarrollo.

Las personas aportan a las organizaciones sus habilidades,
conocimientos, actitudes, conducta, percepciones, etcétera. Ya
sean directores, gerentes, empleados, obreros o técnicos, las
personas desempenan papeles muy distintos —puestos—
dentro de la jerarquia de autoridad y responsabilidad en la
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organizacion. Ademas, las personas son muy distintas entre
si; constituyen un recurso muy diversificado debido a las dife-
rencias individuales de personalidad, experiencia, motivacion,
etcétera. En realidad, la palabra recurso implica un concepto
bastante restringido para abarcar a las personas, pues, mas que
un recurso, son coparticipes de la organizacion.

Recursos mercadolagicos

Constituyen los medios por los cuales la organizacion localiza,
entra en contacto e influye en sus clientes y usuarios. En este
sentido, los recursos mercadologicos comprenden también el
propio mercado de consumidores o clientes de los productos o
servicios que ofrece la organizacion. Asi, los recursos mercado-
logicos integran todas las actividades de investigacion y ana-
lisis de mercado (sobre consumidores y competidores), toda
la organizacion de ventas (que incluye prevision de ventas,
ejecucion y control), promocion, propaganda, distribucion de
los productos por los canales adecuados, desarrollo de nuevos
productos necesarios para satisfacer las demandas del merca-
do, definicion de precios, asistencia técnica al consumidor,
etcétera. Sin los recursos mercadologicos, de nada sirven los
demis recursos de la organizacion, pues, si se la despoja de
sus clientes —consumidores o usuarios—, perderia su propia
razén de existir. A los recursos mercadologicos se les llama

Recursos Contenido principal
Materiales o fisicos « Edificios y terrenos
* Magquinaria
» Equipo

Instalaciones

Materias primas
Materiales

Tecnologia de produccién

.

Financieros Capital

Flujo de dinero
Crédito
Préstamos
Financiamientos

Inversiones

.

Directores
Gerentes

« Jefes
Supervisores
Empleados
Obreros
Técnicos

Humanos

.

.

.

Mercado de clientes,
consumidores o usuarios

Mercadologicos

.

Planeacion
Organizacién
Direccion
Control

Administrativos

.

Denominacién tradicional Conceptualizacién estadounidense
Naturaleza Materials
and
machinery
Capital Money
Trabajo Man
No existe Marketing
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Empresa Management

Figura Il.1 Clasificacién de los recursos organizacionales.
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Figurall.2 Recursos organizacionales y especialidades administrativas.

también recursos comerciales, como denominacion restrictiva
para distinguir sélo las actividades directamente relacionadas
con las operaciones de venta, las cuales corresponden al térmi-
no de marketing propio de los autores estadounidenses.

Recursos administrativos

Comprenden todos los medios con los cuales se planean, or-
ganizan, dirigen y controlan las actividades de la organizacion.
Son todos los procesos de toma de decisiones y distribucion
de la informacion necesaria mas alla de los esquemas de coor-
dinacion e integracion.

En la figura I1.1 se esquematizan los cinco grupos de re-
Ccursos.

En toda organizacion se presenta el fendmeno de la divi-
sion del trabajo y de la especializacion que genera la diferen-
ciacion, gracias a la cual todo conjunto de recursos similares
se administra dentro de un esquema de division del trabajo y
de especializacion de las actividades, al que le denominamos
diferenciacion. A cada area de recursos le corresponde una es-
pecialidad administrativa, como se ilustra en la figura II.2.

Por esta razon, la administracion requiere diversas espe-
cialidades pues cada recurso exige una especializacion. En ge-
neral, la situacion de estas especialidades en la organizacion
se aprecia tedricamente mediante un esquema simplificado,
como el de la figura I1.3.

Cada recurso se administra por un subsistema especifico
que se ocupa de los aspectos directamente relacionados con él,
como se ve en la figura I1.4. Con la terminologia convencional
tenemos:

— Administracion de la
produccion

— Administracion financiera

— Administracion de Recursos
Humanos

Recursos mercadologicos > Administracion mercadologica

Recursos administrativos = Administracion general

Recursos materiales

Recursos financieros
Recursos humanos

Los recursos organizacionales —materiales, financieros,
humanos o mercadologicos— requieren procesos de admi-
nistracion complejos. Todos deben captarse del ambiente,
aplicarse internamente al sistema, conservarse, desarrollarse y
controlarse para que el sistema sea eficiente y eficaz.

Centraremos la atencion en los recursos humanos. En los
capitulos iniciales vimos que no hay organizacion sin perso-
nas; sin embargo, las organizaciones no existen solo para tener
personas. Es decir, tener personas no es el objetivo de las or-
ganizaciones. Las personas son medios, recursos con que las
organizaciones logran sus objetivos. Por otro lado, las perso-
nas no son los unicos recursos, como ya vimos. Sin embargo,
s son los tnicos recursos vivos capaces de procesar los demas

Administracién
general (Recursos
administrativos)

. !

Administracion de la Administracion

produccién financiera
(Recursos (Recursos
materiales) financieros)

! !

Administracion de Administracién
Recursos Humanos mercadoldgica

(Recursos
mercadolégicos)

(Recursos
humanos)

Figurall.3 Especialidades de la administracién y recursos pertinentes.
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Figura ll.4 Los recursos y su administracion.

recursos inermes e inertes. Ademas, constituyen los recursos
mas complejos de los que dispone una organizacion: los re-
cursos humanos. De esta manera, todos los demas recursos
exigen la presencia de los recursos humanos para su procesa-
miento. Esto significa que los ejecutivos de la administracion
de la produccion, administracion financiera, administracion
mercadolégica e incluso de la administracion de Recursos Hu-
manos necesitan personas para procesar sus recursos basicos.
Como muestra la figura I1.5, las personas son los tinicos recur-
sos que permean la organizacion en todos sus aspectos, areas
y niveles.

\S
"' Nota interesante

¢Quién es el responsable?

De acuerdo con este concepto, administrar personas es una tarea
comun a todas las areas y niveles de |a organizacién. Administrar
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Recursos
mercado-
l6gicos

Recursos
Humanos

Personal Marketing

N

« Ventas

* Promocion

* Propaganda

« Distribucion

» Asistencia técnica

personas no es tarea exclusiva del profesional de RH, sino una
responsabilidad presente en todas las areas y niveles de |a orga-
nizacién. Cada director, gerente o jefe, ademas de sus responsa-
bilidades especificas, administra personas subordinadas directa
e indirectamente.

¢Cual es el valor en el mercado de una
organizacion?

¢Ha considerado cuanto vale una empresa? ;Cual es el valor
que alcanza en el mercado? Si su valor es sélo el patrimonial
que el contador atribuye a los activos tangibles —como locales,
maquinas, equipo, instalaciones, materias primas, articulos en
almacén, etc.—, la empresa es solo un puiado de elementos
fisicos y materiales sujetos a una depreciacion creciente. Una
simple suma de piezas y cosas usadas. Si fuera asi, la empresa
no incrementaria el capital financiero invertido. Todo lo hecho
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Administracién
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Administracién
mercadolégica

Administracion de
Recursos Humanos
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Figura Il.5 Las personas como recursos que permean todas las areas de la administracién.
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a lo largo del tiempo no le agregaria valor, ni siquiera alteraria
la inversion inicial. Al contrario, si se contabiliza el desgaste de
las maquinas y del equipo o su depreciacion, la situacion seria
aun peor: habria una reduccion del capital financiero inicial.
Estariamos ante una empresa que cada dia que pasa pierde y
cuyo valor de mercado se reduce poco a poco hasta llegar a
cero. Al punto en el que no vale nada.

Los recursos fisicos (maquinas, equipos, edificios, mate-
rias primas, tecnologia, etc.) y financieros (capital inicial y ca-
pital de circulacion) son inertes, estaticos y pasivos; no hacen
nada por cuenta propia: necesitan la accion del hombre para
su empleo y rentabilidad. Ademas, los recursos fisicos estan
sujetos a la entropia. Cuando la empresa los ve como priori-
dad y fundamento, el resultado suele ser decepcionante. Las
empresas que solo ponen atencion a los recursos financieros
dejan de ser un buen negocio. Esto se debe a que el capital
financiero cede su lugar al capital intelectual. El conocimiento
—mas que el dinero— se esta convirtiendo en el recurso mas
valioso de la era de la informacion. El conocimiento produce
innovacion y riqueza. El conocimiento no ocupa lugar, no es
finito ni puede robarse. Es el tinico recurso ilimitado y el tinico
activo que aumenta con el uso. Es el combustible principal en
la era digital.

Competencias organizacionales

No basta tener recursos: es necesario saber emplearlos renta-
blemente. Los recursos constan de activos y capacidades or-
ganizacionales. En el primer caso, los activos organizacionales
son bienes que acumula la organizaciéon como resultado de la
inversion en escala, plantas, localizacion y valor de la marca
(brand equity). En el segundo caso, las capacidades reflejan la
sinergia entre estos recursos, lo que posibilita su aplicacion en
la construccion de una ventaja competitiva. Las capacidades
son conjuntos complejos de habilidades y aprendizaje colec-
tivo, el cual asegura la ejecucion de actividades funcionales
mediante procesos organizacionales. La administracion del
conocimiento es la actividad determinante de la organizacion
para obtener una ventaja competitiva.

\s
"’ Nota interesante

Activos intangibles

Existe en |a actualidad una migracién de los activos tangibles y
fisicos a los intangibles y abstractos. Las empresas se preocupan
por hallar indicadores para sus activos intangibles, como el capi-
tal humano (habilidades y competencias de sus empleados) vy el
capital estructural interno (sistemas internos) y externo (apoyo e
interés de sus clientes e idoneidad y rapidez de sus proveedares).
Las personas se convierten en la prioridad de las empresas.
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Los activos organizacionales son tangibles o intangibles:?

1. Activos fisicos: terrenos, edificios, maquinaria y equipo,
materiales e instalaciones que la empresa posee o con-
trola.

2. Activos financieros: en forma tangible de dinero en caja e
intangible como crédito.

3. Activos de operacion: fabrica, instalaciones y maquinaria
tangibles para la obtencion de productos y servicios, e in-
tangibles como sistemas y procesos.

4. Activos legales: como patentes y copyrights de la organiza-
cion. McDonald’s y Virgin tienen la reputacion de acudir
siempre a la justicia para proteger o defender sus dere-
chos. Eso puede ahuyentar a la competencia.

5. Activos humanos: el personal de la organizacion (tangible)
y sus conocimientos, habilidades y competencias (intan-
gibles).

6. Activos de marketing: son sobre todo activos intangibles,
como las relaciones con consumidores y distribuidores
intermediarios, el nombre de la marca y reputacion, la
lealtad del cliente y su ubicacion actual en el mercado.

Las capacidades de la organizacion se refieren a su poten-
cial para organizar, administrar, coordinar o emprender un
conjunto especifico de actividades y habilidades, que pueden

3
ser:

1. Capacidades estratégicas: funcionan como guia de orienta-
cion que influye en gran medida en el rumbo estratégico,
y se refleren a la habilidad de la organizacion para apren-
der (adquirir, asimilar la informacion) y a la habilidad de
los altos funcionarios para administrar la ejecucion de la
estrategia. Incluye, ademas, la capacidad de evaluacion y
juicio —que es la aptitud para identificar otras oportuni-
dades— al seleccionar mercados adecuados aprovechan-
do los recursos y capacidades actuales de la organizacion
en conexion con los mercados en transicion, abarcando
diversas funciones (como operaciones, finanzas e lyD) y
marketing.

2. Capacidades funcionales: abarcan las capacidades de mar-
keting, administracion financiera y de gestion de opera-
ciones. Es la capacidad de entender el ambiente externo,
con clientes y competidores, ademas de los cambios del
macroambiente.

3. Capacidades operacionales: son las tareas individuales im-
portantes, como la operacion de maquinaria, la aplicacion
de sistemas de operacion o la conclusion del proceso de
ordenes.

2 CHIAVENATO, IDALBERTO y SAPIRO, ARAQ. Planejamento estratégi-
co: da intencao ao resultado, Rio de Janeiro, Elsevier/Campus, 2004.
3> Idem.



Las capacidades pueden estar en los individuos, en los
grupos o en el nivel corporativo:*

1. Capacidades individuales: son las habilidades y especializa-
ciones de los individuos de una organizacion. Comprende
la habilidad de analizar criticamente y evaluar la situacion
(ya sea un presidente al valorar un problema estratégico o
un obrero al estimar el efecto de una falla mecanica).

2. Capacidades colectivas: son las que retnen habilidades in-
dividuales para la formacion de equipos ad hoc.

3. Capacidades del nivel corporativo: son las habilidades de la
organizacién en su conjunto para emprender una tarea
estratégica, funcional u operacional. Esto integra la ha-
bilidad de la organizacion para empaparse internamente
de lo aprendido de modo que la informacion no sea sélo
para unos cuantos individuos, sino para toda la organiza-
cion.

\s
"’ Nota interesante

Activos intangibles

El problema actual no es sélo congregar 6rganos, personas, re-
cursos, tareas y actividades para dirigirlos al logro de los abjetivos
organizacionales mediante unaestrategia. Hoyendia, el problema
esmas grande; ahora se trata de definirobjetivos organizacionales
para formar competencias esenciales para el negocio. La arqui-
tectura estratégica representa un puente hacia el futuro y debe
basarse en la identificacién de las competencias esenciales que
deben crearse y formarse para la continuidad del éxito de la em-
presa. ¢Cémo debe ser esa arquitectura organizacional? Es claro
gue la respuesta es diferente para cada empresa. Si la empresa
piensa organizarse en torno a productos y servicios, la respuesta
es una, y si pretende privilegiar las competencias esenciales, otra
muy distinta. La arquitectura necesita hacer Ia ubicacién de recur-
sos transparente a la organizacién entera y responder preguntas
fundamentales, como:®

+ ¢Cuanto tiempo puede preservar la competitividad de su ne-
gacio si no desarrolla esa competencia esencial especifica?

« ¢Enguémedidaesfundamentalesacompetenciaesencial para
los beneficios que percibe el cliente?

+ ¢Qué futuras oportunidades perderia la empresa si dejara esa
competencia especifica?

Prahalad y Hamel® —creadores del concepto de compe-
tencias esenciales de la organizacion— afirman que la arqui-

+ Idem.

> PRAHALAD, C. K. y HAMEL, GARY. A competéncia essencial da cor-
poragdo, op. cit., en Montgomery, Cynthia A. y Porter, Michael (eds.),
Estratégia: a busca da vantagem competitiva, op. cit., pp. 311-312.

© PRAHALAD, C. K. y HAMEL, GARY. A competéncia essencial da corpo-
racao, op. cit.
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tectura organizacional necesita proporcionar coherencia en
la ubicacion de recursos y en el desarrollo de una estructura
administrativa adecuada a esa ubicacion a fin de crear una cul-
tura administrativa dinamica, trabajo en equipo, capacidad de
cambio y disponibilidad para compartir recursos y asi proteger
habilidades singulares y pensar en el largo plazo. Debido a
todas estas razones, los competidores no pueden copiar con
facilidad una arquitectura especifica. Debe ser una herramien-
ta para comunicarse con los clientes y con otros grupos de
interés (stakeholders). Por esta razon no debe haber fronteras
externas ni internas.

Sin embargo, si las competencias esenciales de la empre-
sa son sus recursos criticos, y si la alta direccion tiene que
garantizar que los portadores de esas competencias no que-
den aprisionados y paralizados en algunos de los negocios en
particular, las unidades estratégicas de negocios (UEN) deben
solicitar competencias esenciales de la misma manera que soli-
citan capital. Una vez que la direccion identifica competencias
internas, debe aportar los proyectos y personas intimamente
relacionados con ellas. Eso da a la empresa una nueva identi-
dad: las competencias esenciales son recursos de la corpora-
cion —y no de cada una de sus UEN—, y pueden reubicarse
continuamente. Eso lleva a los gerentes de unidades a justificar
por qué mantienen a su servicio personas portadoras de com-
petencias esenciales.

Las competencias esenciales son la fuente generadora de
Nuevos negocios.

Al hablar de competencias esenciales es indispensable co-
mentar los conceptos de Prahalad y Hamel.” Segtn ellos, la

¢Coémo reunir a los portadores de competencias
esenciales?

En Canon, los portadores de competencias esenciales en 6ptica
estan distribuidos por todos los negocios (camaras, copiadoras y
equipos litograficos de semiconductores). Cuando Canon recono-
cié una oportunidad en impresoras digitales laser, permitié a los
gerentes de las UEN buscar a personas talentosas en otras UEN y
formar el grupo necesario para esa tarea. Esto se repite cada vez
gue se identifica una nueva competencia. La arquitectura organi-
zacional de la empresa es fluida y maleable. Los gerentes se reli-
nen para identificar las competencias de |la préxima generacion,
decidir la inversién necesaria y determinar cual es |a contribucién
en forma de apoyo de capital y equipo que cada division tiene
gue hacer. Esto genera un sentido de intercambio equitativo. Los
portadores de las competencias se retinen de forma periédica
desde todos los puntos de |a corporacién para intercambiar ideas
y observaciones con el fin de crear un sentimiento de comunidad
entre ellos.

7 Idem.
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manera mas segura de triunfar en la competencia global aun
es invisible para muchas personas. En la década de 1980 se
evaluaba a los altos ejecutivos por su capacidad de reestructu-
rar, corregir confusiones y eliminar estratos jerarquicos en las
organizaciones. Desde la década de 1990 se les evaltia por su
capacidad para identificar, cultivar y explorar las competencias
esenciales que posibiliten el crecimiento empresarial. En el pa-
sado, la corporacion diversificada podia fijar sus unidades de
negocios en mercados especificos de productos para conver-
tirse en lideres mundiales. Sin embargo, como las fronteras del
mercado cambian cada vez mas rapido, los objetivos son enga-
nosos y fugaces: la caceria es casi siempre temporal. Han sido
pocas las empresas capaces de inventar nuevos mercados al in-
troducirse en mercados emergentes y modificar drasticamente
la preferencia del cliente en los que ya estan establecidos. Ese
parece el camino al futuro. Hay mucho que aprender.

\S
"' Nota interesante

Competencias esenciales

Losrecursos sonimportantes, pero el éxito organizacional aumen-
taenfunciéndelashabilidadesycompetencias que poseeollegaa
poseer laorganizacién para concretar sumisiény vision. Una com-
petencia es un conjunto de habilidades y tecnologias aplicadas de
formaintegraday convergente. Asi, la competencia para que una
organizacién produzca enunciclorapido se basaenunconjuntode
habilidades integradas, como |a habilidad de maximizar procesos
comunes en una linea de produccion, la flexibilidad para alterar
la planeacion y ejecucion de la produccién, |a ejecucion de siste-
mas de informacion elaborados, administracién de existencias y
desarrollo de un compromiso de calidad de los proveedores. Una
competencia nunca estara basada en una sola persona o equipo.

Si una competencia afecta directamente la atencion de las
demandas de dos diferentes grupos de interés, se dice que es
una competencia esencial o central (core competence). El efecto
de una competencia esencial se manifiesta en tres aspectos de
la organizacion:®

1. Valor percibido: las competencias esenciales son las que
permiten ofrecer beneficios fundamentales a los clientes.
Algunas veces estos beneficios no se perciben como fun-
damentales debido a que el cliente dedica su atencion a
beneficios adicionales, como descuentos o propaganda
llamativa. La organizacion tiene que examinar cuales son
los elementos de valor del producto o servicio, es decir,
por los que el comprador en realidad paga, cuanto esta
dispuesto a erogar para tener acceso a esos beneficios y
cudl es la jerarquia de valor del cliente en relacion con los
beneficios.

® CHIAVENATO, IDALBERTO y SAPIRO, ARAOD. Planejamento estratégi-
co, op. cit.
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2. Diferenciacion de los competidores: la competencia singu-
lar en relacion con los competidores se considera una
competencia esencial. En esta categoria existen muchas
habilidades o recursos unicos de la organizacion, como
marca, tradicion, curva de aprendizaje, accesos inicos o
administracion mas alla de los parametros del sector.

3. Capacidad de expansion: las competencias que abren las
puertas de la organizacion hacia nuevos segmentos se con-
sideran competencias esenciales, que, al abrir nuevas
oportunidades, tienen una fuerza competitiva muy gran-
de, pues hacen posible ofrecer nuevos productos y servi-
cios generados a partir de ella.

Competencias asociadas

Los profesionales deben reflexionar sobre las competencias aso-
ciadas a los productos vy servicios ofrecidos en el momento y ve-
rificar cémo se puede aplicar la competencia relacionada a dife-
rentes categorias de productos y servicios. Nike, fabricante de
tenis y ropa deportiva, creé un modelo de negocio basado en la
terciarizacion de las operaciones de fabricacion (no es en esto
donde compite). Nike aplica maravillosamente sus competencias
esenciales: design, logistica y marketing.

Casi siempre las empresas parten de una cartera de nego-
cios y no de una cartera de competencias. Por eso, en el corto
plazo, la competitividad de la empresa deriva de sus atributos
de precio y desempenio en productos, que los competidores
imitan y con rapidez convergen a patrones similares y formida-
bles en costo de produccion y calidad, barreras minimas para
una competencia continua, pero para cada vez menos fuentes

El efecto de las competencias esenciales

Una competencia esencial da acceso potencial a una amplia va-
riedad de mercados. Es un elemento determinantey significativo
para la satisfaccién y beneficio del cliente que debe ser dificil de
copiar por los competidores. Con tres caracteristicas, observadas
por Prahalad y Hamel (acceso, satisfaccion del cliente y dificul-
tad para ser copiada), es importante verificar si la competencia
puede combinarse con otras capacidades para crear una ventaja
Unica para los clientes. Puede ser que |a propia competencia no
satisfagaestoscriterios, perocombinada con otras competencias
se convierta en un ingrediente esencial para definir la singula-
ridad de la organizacién. En el futuro, la habilidad critica de la
administracién sera identificar, cultivar y explorar las competen-
cias esenciales que posibiliten el crecimiento. Las competencias
tienen gue nutrirse y difundirse ampliamente en la organizacién
como base para la estrategia; asimismo, precisa que la direccion
esté de acuerdo con ellas para actuar de la misma forma.



de ventaja diferenciada. En estos términos, esa competencia es
pasajera y fugaz.®

Las competencias esenciales de una empresa se identifi-
can mediante cuatro criterios de eleccion:*

1. Capacidades valiosas: son las que ayudan a la empresa a
neutralizar amenazas ambientales o a explorar oportuni-
dades también ambientales; con esto generan valor para
la empresa y permiten que formule o implante estrategias
capaces también de generarlo para los clientes.

2. Capacidades raras: son las que ningtin otro o pocos com-
petidores actuales o potenciales poseen. Si una capacidad
es comun a muchas empresas, es poco probable que cons-
tituya una fuente de ventaja competitiva para cualquiera
de ellas. La ventaja competitiva se da cuando una empresa
desarrolla y explora capacidades diferentes a las de sus
competidores.

3. Capacidades dificiles de imitar: son las que otras empresas
no pueden desarrollar con facilidad y rapidez. Una capa-
cidad puede ser dificil de imitar por tres motivos, ya sean
aislados o por una combinacion de ellos.

4. Capacidades insustituibles: son capacidades que no poseen
equivalentes estratégicos y no se pueden sustituir facil-
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mente. Cuanto mas dificiles de sustituir, tanto mayor es
su valor estratégico. Cuanto menos visibles, tanto mas
dificil es encontrar un sustituto por lo que es mayor el
desafio para los competidores que traten de imitarlas. El
conocimiento corporativo y las relaciones de trabajo basa-
das en la confianza son capacidades dificiles de identificar
e imitar.

Las competencias esenciales son la base de la competiti-
vidad organizacional y casi siempre dependen del talento de
las personas.

Estilos de administracion
de Recursos Humanos

Si la estructura organizacional es importante, la cultura orga-
nizacional no lo es menos. Las suposiciones reinantes en la
organizacion respecto de la naturaleza humana influyen po-
derosamente en la administracion de los Recursos Humanos.
De igual forma, las organizaciones se disenian y administran de
acuerdo con las teorias dominantes, asi como con el empleo
de varios principios y suposiciones que determinan la manera
de administrar sus recursos. La aplicacion de esos principios y

Competitividad
estratégica

Ventaja
competitiva

d

|dentificacion de
competencias

esenciales
Capacidades y
habilidades
o Analisis de
Criterios
- la cadena
de eleccién
/ de valor

Recursos
organizacionales

+ Tangibles
* Intangibles

Figura ll.6 Componentes del diagndstico estratégico de la organizacién.”

° Idem.

1 BARNEY, . B. “Firm Resources and Sustained Competitive Advantage”,
Journal of Management, 1999, v. 17, pp. 99-120.

I CHIAVENATO, IDALBERTO y SAPIRO, ARAQC. Planejamento estratégi-
o, op. cit.
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suposiciones determinan los condicionamientos para el com-
portamiento humano que deben imperar en las organizacio-
nes. Asi, es imprescindible conocer algunas teorias que limitan
y orientan la vision de las personas en la organizacion.

La teoria Xy la teoria Y de McGregor

Douglas McGregor'? distingue dos concepciones opuestas de
administracion basadas en suposiciones acerca de la naturale-
za humana: la tradicional (teorfa X) y la moderna (teoria Y).
Veamos cada una.

1. Concepcion tradicional de la administracion:
teoria X

Predominé durante décadas. Se basaba en conceptos y premi-
sas incorrectas y distorsionadas acerca de la naturaleza huma-
na, a saber:

1. El hombre se motiva principalmente por incentivos econo-
micos (salario).

2. Como la organizacién controla esos incentivos, el hombre es
un agente pasivo al que la organizacién debe administrar,
motivar y controlar.

3. Las emociones humanas son irracionales y no deben inter-
ferir en el interés propio del individuo.

A dénde fueron a parar los recursos organizacionales
en la era de la informacién

Como ya se menciond, en la era industrial se tenia el concepto de
gue las organizaciones eran conjuntos integrados y coordinados
para alcanzar objetivos organizacionales de manera eficiente y
eficaz. Por supuesto, las organizaciones se reconocian por sus
edificios y productos. Se veian como cosas. Eso cambié por com-
pletoen |a eraindustrial. En estos tiempos de organizaciones vir-
tuales, gue no requieren espacio ni tiempo, Ias organizaciones se
consideran conjuntos integrados y constantemente actualizados
de competencias siempre listas y disponibles para aplicarse en
cualquier oportunidad que surja, antes de gue los competidores
lo hagan. Asi, el alma del negocio se convierte en un conjunto de
competencias. ¢A donde fueron a parar los recursos? Dejaron de
serlos activos principales paraconvertirse en la base o plataforma
sobre la que operan las competencias. Mientras que los recursos
son inertes y estaticos, las competencias constituyen Ia inteli-
gencia y el dinamismo que mueve a los recursos a la accion. ¢Y
dénde estan las competencias? La tecnologia puede ayudar, pero
los duefios de las competencias son los individuos que acttian en
la organizacion. Todos los dias, esas competencias ingresan por
la mafianay salen por la tarde. La organizacién exitosa es la que
sabe nutrir, compartir y aprovechar dichas competencias.

2 McGREGOR, DOUGLAS M. “O lado humano na empresa”, en Balcio,
Yolanda Ferreira y Cordeiro, Laerte Leite (orgs.), O comportamento hu-
mano na empresa, Rio de Janeiro, Fundacio Getulio Vargas, Instituto de
Documentacao, 1971, pp. 45-60.
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4. Las organizaciones pueden y deben planearse de manera
gue los sentimientos y sus caracteristicas imprevisibles se
neutralicen y controlen.

5. El'hombre es perezoso por naturaleza y debe estimularsele
mediante incentivos externos.

6. Por lo general, los abjetivos individuales se oponen a los
de la organizacién, por lo que es necesario un control mas
rigido.

7. Envirtud de su irracionalidad intrinseca, el hombre es basi-
camente incapaz de controlarse y de autodisciplinarse.”

Dentro de este concepto tradicional del ser humano, la
tarea de la administracion se restringe a la aplicacion y con-
trol de la energia tinicamente en direccion de los objetivos de
la organizacion. El concepto de administracion es entonces el
siguiente:

1. Laadministracion es la responsable de |a organizacién pro-
ductiva de los elementos de la empresa: dinero, materiales,
equipos y personas, de acuerdo con sus intereses econémi-
cos.

2. La administracién también es un proceso que consiste en
dirigir los esfuerzos de las personas, motivarlas, controlar
sus acciones y modificar su compaortamiento para atender
las necesidades de Ia organizacion.

3. Sinestaintervencion activa de la administracion, las perso-
nas serian pasivas ante las necesidades de la organizacion,
oincluso se resistirian a ellas. Por tanto, hay que persuadir-
las, recompensarlas, sancionarlas, obligarlas, controlarlas:
se necesita dirigir sus actividades. Esta es |a tarea de |a ad-
ministracién. Se suele afirmar que administrar es lograr que
las cosas se hagan por medio de las personas.™

>
"’ Nota interesante

Teoria X

Como sustento a esta teoria tradicional hay diversas creencias
adicionales, menos explicitas pero muy difundidas, como:

a) Elhombre es perezoso por naturaleza: evita el trabajo o trabaja
lo menos posible y prefiere que lo dirijan.

b) Le falta ambicién: no le gusta la responsabilidad y prefiere que lo
liberen de sus responsabilidades.

c) Es fundamentalmente ajeno a las necesidades de la organiza-
cion.

d) Esingenuo, no es muy brillante y siempre esta dispuesto a creer
en charlatanes y demagogos.

e) Supropianaturalezalollevaaresistirse alos cambios, pues busca
la seguridad.”®

Segun McGregor, estas suposiciones y creencias aun pre-
dominan en muchas organizaciones que piensan que las per-

13 [dem, pp. 46-47.
1+ Idem, pp. 47-78.
15 [dem, pp. 46-47.



sonas tienden a comportarse de acuerdo con las expectativas
de la teoria X: con indolencia, pasividad, resistencia al cambio,
falta de responsabilidad, tendencia a creer en la demagogia y
demanda excesiva de beneficios.

2. N

ueva concepcion de la administracion:

teoria Y

Se basa en un conjunto de suposiciones de la teorfa de la mo-
tivacion humana:

1.

>
"’ Nota interesante

El empleo del esfuerzo fisico o mental en un trabajo es tan
natural como jugar o descansar. Al ser humano promedio
no le disgusta de manera innata el trabajo. De acuerdo con
ciertas condiciones controlables, el trabajo puede ser una
fuente de satisfaccion (y debe desempefarse voluntaria-
mente) o una fuente de sancion (que debe evitarse en lo
posible).

El control externoy la amenaza de sanciones no son los Uni-
cos medios para obtener la cooperacién con el fin de lograr
los objetivos organizacionales. El hombre tiene que condu-
cirse y controlarse a si mismo para ponerse al servicio de los
objetivos gue se le confian.

Confiar objetivos es una manera de premiar, que se relacio-
na con su alcance efectivo. Las recompensas mas significa-
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tivas, como la satisfaccion de las necesidades del ego o de
autorrealizacién, son resultados directos de los esfuerzos
encaminados a los objetivos organizacionales.

4. En ciertas condiciones, el hombre promedio no sélo apren-
de a aceptar, sino también a buscar responsabilidades. La
evasion de la responsabilidad, la falta de ambicién y Ia im-
portancia en la seguridad personal por lo general son conse-
cuencias de la experiencia de cada uno, y no caracteristicas
inherentes y universales del ser humano.

5. La capacidad de emplear un alto grado de imaginacién e
ingenio para resolver los problemas organizacionales no es
escasa, sino que se encuentra muy distribuida entre la po-
blacion.

6. Enlas condiciones de vida industrial moderna, las potencia-
lidades intelectuales del hombre se utilizan sélo de manera
parcial.”

En otras palabras:

1. El ser humano no es pasivo ni contrario a los objetivos de
la organizacion.

2. Las personas tienen motivacion basica, potencial para de-
sarrollarse, patrones de comportamiento adecuados y es-
tan plenamente capacitados para asumir responsabilida-
des.'®

TeoriaY

La teoria Y se refiere a un estilo de administracién participativo y
democratico basado en valores humanos, como:™

1.

2.

Descentralizacién y delegacion. Consiste en delegar decisio-
nes alos niveles mas bajos de la organizacién con el fin de que
todas las personas participen mas en sus actividades, tracen
loscaminos quejuzguen mejoresyasumanlaresponsabilidad
delasconsecuencias, yconesosatisfagan susnecesidadesin-
dividuales mas elevadas relacionadas con la autorrealizacién
personal.

Ampliacién del puesto y enriquecimiento del trabajo. La re-
organizacion o redisefio y la ampliacién del puesto aportan
a las personas actividades adicionales, con lo que provocan
la innovacién y mativan la aceptacién de responsabilidad en
la base de la piramide organizacional. Asi se proporcionan
oportunidades de satisfaccion de las necesidades sociales y
de autoestima.

Participacion y administracién consultiva. La participacion en
las decisiones que afectan alas personas, asi como la consul-
ta con vistas a obtener sus opiniones personales, tiene como
finalidad motivar a las personas a que dirijan su energia crea-
tiva hacia los objetivos de |a organizacién. Esto proporciona

oportunidades significativas para satisfacer las necesidades
socialesy de estima.

4. Autoevaluacion del desempefio. Los programas tradiciona-
les de evaluacién del desempefio se orientaban a la concep-
cion tradicional (teoria X), pues la mayoria de esos progra-
mas tiende a tratar a las personas como un producto que
se inspecciona en la linea de produccién. Algunas organiza-
ciones experimentan como éxito la formulacién, hecha por
las personas, de sus propios objetivos y una autoevaluacién
periédica de su desempefio en comparacién con esos ob-
jetivos establecidos. El superior jerarquico tiene una enorme
importancia en este proceso porgue funciona como arienta-
dory estimulador del desempefio futuroynocomojuez oins-
pector del desempefio pasado. Ademas, |as personas se ven
motivadas a asumir la responsabilidad de planear y evaluar
su contribucién al logro de los abjetivos de Ia organizacion.
Esto tiene efectos positivos en las necesidades de estima'y
autorrealizacion.

Siideascomo éstasno producen los resultados esperados, pue-
de ser gue la administracién haya “comprado” |a idea pero la haya
aplicado seglin las concepciones tradicionales.

1 fdem, pp. 59-60.

7 Idem, p. 54.
18 [dem, p. 55.
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Teoria X Teoria Y

1. Alos seres humanos no les gusta el trabajo y siempre que pueden 1.

lo evitan.

2. Todas las organizaciones tienen objetivos. A |as personas que 2.

trabajan en las organizaciones se les tiene que obligar, controlary
hasta amenazar con sanciones para que se esfuercen en el logro de
esos abjetivos.

3. En general, las personas prefieren ser dirigidas que dirigir. 3.
4. Las personas evitan las responsabilidades. 4.
5. Las personas promedio tienen pocas ambiciones. 5.

6. Las personas se preocupan, sobre todo, por la seguridad y el bien- 6.

estar propios.

El trabajo puede ser una fuente de satisfaccion o de sufrimiento,
de acuerdo con |as condiciones.

El control externo y las amenazas con sanciones no son los nicos
medios para estimular y dirigir los esfuerzos. Las personas pueden
tener autocontrol y tomar la direccién de si mismas en cuanto
estén convencidas y se sientan comprometidas.

Las recompensas por el trabajo se relacionan con los compromisos
asumidos.

Las personas pueden aprender a aceptar y asumir responsabilida-
des.

La imaginacidn, |a creatividad y el ingenio se encuentran con facili-
dad en las personas.

El potencial intelectual del ser humano promedio esta adn lejos de
aprovecharse en su totalidad.

Figura Il.7 Teoria Xy teoria Y: concepciones diferentes de la naturaleza humana.

En el marco de esta concepcion moderna del hombre,
seglin la teoria Y, la tarea de la administracion es mucho mas
amplia:

1. La administracion es la responsable de organizar los ele-
mentos productivos de la empresa (dinero, materiales,
equipos, personas) para obtener sus fines econdmicos.

2. Las personas no son por naturaleza pasivas o contrarias a
las necesidades de la organizacion. Se pueden volver asi
por su experiencia en otras empresas.

3. La motivacion, el potencial de desarrollo, la capacidad de
asumir responsabilidades, de orientar su comportamiento
alos objetivos organizacionales son caracteristicas presen-
tes en todas las personas. La administracién no las genera
en ellas, pero tiene la responsabilidad de proporcionar las
condiciones para que las personas reconozcan y desarro-
llen por si mismas estas caracteristicas.

4. La tarea esencial de la administracion es crear las condi-
ciones organizacionales y los métodos de operacion me-
diante los cuales las personas logren mejor sus objetivos
personales y encaminen sus propios esfuerzos al logro de
los objetivos organizacionales.*

Conforme a esta concepcion, administrar es un proceso
que consiste en crear oportunidades, liberar potencialidades,
eliminar obstaculos, impulsar el crecimiento, proporcionar
orientacién. Es una administracion por objetivos en lugar de
una administracion por controles.

Hoy en dia, las teorias X y Y se consideran los puntos
extremos y antagonicos de un continuum de concepciones con
varios grados intermedios. En otras palabras, entre la teoria
X (autocratica, impositiva y autoritaria) y la teoria Y (demo-
cratica, consultiva y participativa) existen grados continuos y
sucesivos.

19 fdem.

\s
"’ Nota interesante

Teoria Z

Hace poco, Ouchi®® publicé un libro sobre la concepcion japo-
nesa de administracion y su aplicacion con éxito en empresas
estadounidenses. A esta concepcion oriental le dio el nombre
de teorfa Z, en referencia a la contribucién de McGregor. Al
retratar el cuadro cultural de Japon (valores, estilos y costum-
bres), Ouchi muestra que la productividad es mucho mas un
asunto de administracion de personas que de tecnologia; de
administracién humana fundada en filosofia y cultura organi-
zacional adecuadas que de perspectivas tradicionales fundadas
en la organizacion.

TeoriaZ

En las empresas japonesas, el proceso de toma de decisiones es
participativoy consensual (se consulta a todo el equipo parallegar
aunconsenso), resultado de una larga tradicion de participaciony
compromiso de sus miembros en la vida organizacional. En Japon
elempleo es vitalicio, existe estabilidad en el empleoy laempresa
funciona como una comunidad humana en estrecha vinculacién
y participacién mediante el trabajo en equipo. De esta manera,
la productividad es una cuestién de organizacion social: la mayor
productividad no proviene de un trabajo mas arduo, sino de una
visién cooperativa asociada a la confianza. A diferencia de otros
paises donde existe una relacién de desconfianza entre el sindica-
to, el gobiernoy la administracién de Ias organizaciones, |a teoria
Zrealzaelsentidode responsabilidad comunitariacomo base para
la cultura organizacional.

20 OUCHI, WILLIAM. Teoria Z: como as empresas podem enfrentar o desafio
japoneés, Sao Paulo, Fundo Educativo Brasileiro, 1982.



Los sistemas de administracion
de las organizaciones humanas

Para analizar y comparar las distintas formas como las orga-
nizaciones administran a sus participantes, Likert adopté un
interesante modelo comparativo al que denominé sistemas de
administracion.?! La accion administrativa asume distintas ca-
racteristicas que dependen de las condiciones internas y exter-
nas de la empresa. Esto significa que la accion administrativa
nunca es igual en todas las empresas, sino que varia de acuer-
do con una infinidad de variables. Para Likert no existe una
politica de administracion valida para todas las situaciones y
ocasiones posibles.

Para simplificar la metodologia de Likert, utilizaremos
solo cuatro variables organizacionales: proceso de toma de
decisiones, sistema de comunicacion, relacion interpersonal y
sistemas de recompensas y de sanciones, como medios para
la motivacion del personal. El contenido de cada una de estas
cuatro variables organizacionales es el siguiente:

@ Proceso de toma de decisiones: define como se toman las
decisiones en la empresa y quién las toma. Si las decisio-
nes se centralizan o descentralizan, se concentran en la
cuspide de la jerarquia o se dispersan en la periferia de la
organizacion.

b) Sistema de comunicacion: define como se transmite y reci-
be la comunicacién dentro de la organizacion. Si el flujo
de las decisiones es vertical y descendente, si es vertical
en dos direcciones y también si es horizontal.

¢ Relacion interpersonal: define como se relacionan entre si
las personas dentro de la organizacion y el grado de liber-
tad en esas relaciones humanas; si las personas trabajan
aisladas o en equipos de trabajo mediante una intensa
interaccion humana.

d) Sistema de recompensas y de sanciones: define como la em-
presa motiva a las personas para que se comporten de
cierta manera; si esa motivacion es positiva y alentadora,
0 negativa e inhibidora.

Las cuatro variables se presentan de manera diferente en
cada empresa. En su conjunto pueden constituir cuatro opcio-
nes que reciben el nombre de sistemas administrativos. Vea-
mos cuales son los cuatro sistemas administrativos de acuerdo
con las cuatro variables de Likert.?

a) Sistema 1: autoritario-coercitivo

Es un sistema administrativo autocratico y fuerte, centraliza-
do, coercitivo, arbitrario y que controla con rigidez todo lo que
ocurre dentro de la empresa. Es el sistema mas duro y cerrado.
Sus caracteristicas principales son:

1. Procesos de toma de decisiones: totalmente centralizado en
la ctpula de la empresa, la cual se congestiona y se so-

2 LIKERT, RENNIS. A organizacdo humana, Sao Paulo, Atlas, 1975.
2 fdem.
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brecarga con la tarea de toma de decisiones, mientras los
niveles mas bajos ignoran por completo las decisiones to-
madas.

2. Sistema de comunicacion: muy precario y obstinado. La co-
municacion se da verticalmente, en sentido descendente;
lleva solo ordenes, y pocas veces, orientaciones o expli-
caciones. No existe comunicacion ascendente y mucho
menos lateral.

3. Relacion interpersonal: las relaciones entre las personas se
consideran perjudiciales para los intereses de la empresa y
para el buen desarrollo de las labores. La organizacion ve
con enorme desconfianza las conversaciones informales
entre las personas y procura reprimirlas al maximo. La
comunicacion informal es simplemente prohibida. Para
evitar las relaciones humanas, los puestos y las tareas se
disenian de manera que afslen a las personas.

4. Sistema de recompensas y de sanciones: se centra en las san-
ciones y las medidas disciplinarias, lo que genera un
ambiente de temor y desconfianza. Las personas deben
obedecer las reglas y reglamentos internos, y ejecutar sus
tareas de acuerdo con los métodos y procedimientos en
vigor.

b) Sistema 2: autoritario-benevolente

Es un sistema administrativo autoritario, pero menos duro y
cerrado que el sistema 1. En realidad es una variante del siste-
ma 1, mas condescendiente y menos rigido. Sus caracteristicas
principales son:

1. Proceso de toma de decisiones: centralizado en la cupula de
la organizacion, pero que permite una reducida delega-
cion de decisiones de pequenia importancia y de caracter
meramente repetitivo y burocratico, basadas en rutinas y
prescripciones simples sujetas a su aprobacion posterior;
asi, lo que prevalece siempre es el aspecto centralizado.

2. Sistema de comunicacion: relativamente precario, basado en
comunicacion descendente, aunque la ctipula se orienta
con comunicacion ascendente que proviene de los niveles
mas bajos.

3. Relacion interpersonal: la organizacion tolera que las per-
sonas se relacionen entre si en un clima de relativa con-
descendencia. A pesar de todo, la interaccion humana es
aun reducida y la incipiente organizacion informal atin se
considera una amenaza para los intereses y objetivos de la
empresa.

4. Sistema de recompensas y de sanciones: centrado en las me-
didas disciplinarias, aunque el sistema es menos arbitrario
y ofrece recompensas materiales y salariales con mas fre-
cuencia, y menos recompensas de tipo simbdlico o social.

c) Sistema 3: consultivo

Es un sistema administrativo que se inclina mas al lado par-
ticipativo que al autocratico e impositivo. Representa una
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disminucion gradual de la arbitrariedad organizacional. Sus
caracteristicas principales son:

. Proceso de toma de decisiones: es participativo y consultivo.

Es participativo porque las decisiones son relativamente
delegadas a los diversos niveles jerarquicos, pero deben
orientarse por las politicas y directrices definidas por la
direccion de la empresa para demarcar todas las decisio-
nes y acciones de quienes las toman. Es consultivo por-
que se toma en cuenta la opinion de los niveles inferiores
para definir las politicas y directrices que los afectan. Las
decisiones se someten a la aprobacion de la capula em-
presarial.

. Sistema de comunicacién: las comunicacion es vertical en

sentido descendente (encaminada a la orientacion general
y no a érdenes especificas), ascendente y lateral (horizon-
tal) entre los pares. La empresa desarrolla sistemas de co-
municacion para facilitar el flujo de informacion y como
base para el logro de sus objetivos.

. Relacion interpersonal: la empresa crea condiciones favo-

rables para una organizacion informal sana y positiva. La
confianza en las personas es mucho mas elevada, si bien
no es completa ni definitiva. El trabajo permite la forma-
cion de equipos y grupos transitorios que privilegian las
relaciones humanas.

. Sistema de recompensas y de sanciones: se centra en las re-

compensas materiales (como incentivos salariales y opor-
tunidades de promocién y desarrollo profesional) y sim-
bélicas (como prestigio y estatus), aunque en ocasiones se
presenten sanciones leves y esporadicas.

d) Sistema 4: participativo

Es el sistema administrativo democratico y participativo. Es
el mas abierto de todos los sistemas. Sus caracteristicas prin-
cipales son:

. Proceso de toma de decisiones: se delegan por completo a

los niveles jerarquicos mas bajos de las organizaciones. La
cupula empresarial define politicas y directrices, con lo
que controlan solo los resultados, y dejan las decisiones
y acciones a cargo de los diversos niveles jerarquicos. El
consenso entre las personas es el concepto més importan-
te en el proceso de toma de decisiones.

Teoria X @) Teoria Y

I

Autaritario Autaritario Consultivo Participativo
coercitivo benevolente

Figura ll.8 El continuum autoritario-participativo en los cuatro
sistemas y su relacion con las teorias Xy Y.

2. Sistema de comunicacion: la comunicacion fluye en todas
direcciones (vertical, horizontal y lateral) y la empresa
hace grandes inversiones en sistemas de informacion,
pues son indispensables para su flexibilidad, eficiencia y
eficacia. La informacion es uno de los recursos mas im-
portantes de la empresa y debe compartirse por todos los
miembros que la necesiten para trabajar, a fin de obtener
la sinergia necesaria.

3. Relacion interpersonal: centrada en el trabajo en equipo.
La formacion de grupos espontaneos es importante para
las relaciones entre las personas. Las relaciones interper-
sonales se basan en la confianza mutua y no en esquemas
formales (como descripciones de puestos, relaciones for-
males previstas en el organigrama, etcétera). El sistema
estimula la participacion y el compromiso grupal de ma-
nera que las personas se sientan responsables de lo que
deciden y de lo que hacen en todos los niveles organiza-
cionales.

4. Sistema de recompensas y sanciones: se da gran importancia
a las recompensas simbolicas y sociales, si bien no se omi-
ten las recompensas salariales y materiales. Rara vez hay
sanciones, las cuales siempre se definen y deciden entre
los grupos interesados.

En resumen, los cuatro sistemas de Likert se presentan
como en la figura I1.9.

Los cuatro sistemas administrativos no son irregulares ni
discontinuos. No tienen fronteras claras y entre ellos existen
variaciones intermedias. A medida que una administracion se
aproxima al sistema 1, tiende a ser del tipo tradicional, ce-
rrado, burocratico, impersonal y autocratico. Si se aproxima
al sistema 4, es una administracion de tipo abierto, organico,
participativo y democratico.

1. Elsistema 1 se encuentra en organizaciones que emplean
mano de obra intensiva y que adoptan tecnologia rudi-
mentaria, en las que el personal tiene calificacion profe-
sional baja y nivel minimo de educacion. Es el sistema
que se emplea, por ejemplo, en el area de produccion de
las empresas de construccion civil o de construccion in-
dustrial.

2. Elsistema 2 se encuentra en empresas industriales que em-
plean una mejor tecnologia y mano de obra mas espe-
cializada, pero que conservan alguna forma de coercion
para no perder el control sobre el comportamiento de las
personas. Es el que se observa en el area de produccion y
de montaje de la mayoria de las empresas industriales y
en las oficinas de ciertas fabricas.

3. El sistema 3 se emplea en empresas de servicios, como
bancos e instituciones financieras, o en empresas indus-
triales con tecnologias avanzadas y politicas de personal
mas abiertas.

4. El sistema 4 todavia no se encuentra mucho en la practi-
ca; predomina en organizaciones que utilizan tecnologia
compleja y en las que el personal es especializado y de-
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Variables
comparativas

Proceso de toma
de decisiones

Sistema
de comunicacion

Relaciones
interpersonales

Sistema 1
Autoritario coercitivo

Totalmente centrado en
la capula de I3 organiza-
cion, que monopoaliza las
decisiones.

Muy precario. Sélo comuni-
caciones verticales, descen-
dentes, de érdenes.

Los contactos entre perso-
nas provocan desconfianza.
La organizacién informal
esta prohibida y se conside-

Sistema 2
Autoritario benevolente

Centralizacién en la clpula,
pero permite una pequefa
delegacion de decisiones
sencillas y rutinarias.

Relativamente precario.
Prevalece la comunicacion
vertical descendente sobre
la ascendente.

Se toleran con alguna con-
descendencia. La organiza-
cién informal es incipiente y
se considera una amenaza

Sistema 3
Consultivo

Consulta a los niveles
inferiores, permite delega-
cién y participacion de las
personas.

Se facilita el flujo de
comunicacién vertical
(ascendente/descendente)
y horizontal.

Se deposita en las personas
una confianza relativa.
La empresa fomenta la
organizacion informal. Tra-

Sistema 4
Participativo

Totalmente delegado y
descentralizado. La ctpula
define politicas y controla
resultados.

La comunicacion es vital
para el éxito de la empresa.
La informacién se comparte
por completo.

Trabajo en equipo. La
formacion de grupos
informales es importante.
Confianza mutua, participa-

ra perjudicial. Los puestos
aislan a las personas.

para la empresa.

Sistema
de recompensas

Centrado en sanciones y
medidas disciplinarias.
Obediencia estricta a los
reglamentos internos. Raras
recompensas materiales.

Centrado en sanciones y en
medidas disciplinarias de
manera menos arbitraria.
Recompensas salariales
mas frecuentes. Raras
recompensas sociales.

bajo en equipo o en grupos
esporadicos.

cion y compromiso grupal.

Centrado en las recompen-
sas materiales (sobre todo
salarios). Recompensas
sociales ocasionales. Raras
sanciones o castigos.

Centrado en las recompen-
sas sociales. Recompensas
materiales y salariales fre-
cuentes. Raras sanciones,

y cuando se presentan, se

deciden por los grupos.

Figura 1.9 Los cuatro sistemas administrativos.

sarrollado, como agencias de publicidad, organizaciones
de consultoria en ingenieria, administracion, auditoria o
procesamiento de datos, etcétera.

\s
"’ Nota interesante

Sistemas administrativos

Parece haber una estrecha relacién entre la tecnologia en la or-
ganizacion y las caracteristicas de su personal, asi como de los
sistemas administrativos. Entre mas desarrollada y compleja es
la tecnologia, tanto mayor la preparacién humanay mayor la ne-
cesidad del sistema 4.

Los cuatro sistemas administrativos permiten identificar las
diferentes opciones para administrar a Ias personas dentro de las
organizaciones. En un extremo esta el sistema 1, que se refiere al
comportamiento organizacional arbitrario, autoritario, autocrati-
co, que recuerda en muchos sentidos lo estudiado sobre la teoria
X. En el otro extremo, el sistema 4 se refiere al compaortamien-
to organizacional democratico y participativo, que recuerda a la
teoria Y. En esta gama de posibilidades es donde situamos la ma-
nera de administrar a las personas en las organizaciones. El de-
safio es desplazar Ias caracteristicas, continua e incesantemente,
al lado derecho de la grafica, es decir, al sistema 4. Y hacia alla se
orienta la brujula de la administracién moderna de personas.

No se trata de cambiar todo absolutamente, sino de desarro-
llar una especie de revolucion silenciosa pero muy poderosa: un
cambioenlamaneradetrataralaspersonasytransmitirlesamplia
libertad de accién, pensamiento, formacién, relaciones humanas,
eleccion de los métodos y procedimientos de trabajo.

Enfoque sistematico y contingencial
de la administracion

Las ideas de McGregor, Likert y demads autores conductistas
visualizan a la organizacion a través del prisma de un sistema de
intercambios, alicientes y contribuciones dentro de una com-
pleja red de decisiones. El enfoque de estos autores atn esta
muy dirigido al “interior” de las organizaciones como si fueran
unidades absolutas, totales y tinicas. Con la teorfa de sistemas
se inicia una preocupacion fundamental por la construccion
de modelos abiertos mas o menos definidos que integren di-
namicamente al ambiente y cuyos subsistemas operen en una
compleja interaccion tanto interna como externa. Los subsiste-
mas que forman una organizacion estan interconectados e inte-
rrelacionados, en cuanto el suprasistema ambiental interactia
con los subsistemas y con la organizacion en su conjunto. En la
teoria de la contingencia se da un desplazamiento de dentro ha-
cia fuera de la organizacion, y la importancia se pone en el am-
biente y en las demandas ambientales sobre la dinamica organi-
zacional. La perspectiva situacional destaca que las caracteristicas
ambientales son las que condicionan las caracteristicas de las
organizaciones. No existe una mejor manera (the best way) de
organizar o de administrar una organizacion. Todo depende
(it depends) de las caracteristicas ambientales relevantes para la
organizacion. Los sistemas culturales, politicos, econémicos,
etc., afectan intensa y continuamente a las organizaciones, al
tiempo que se encuentran en interaccion dindmica y expuestos
a su influencia reciproca. Las caracteristicas organizacionales
solo se pueden atender por medio del analisis de las caracteris-
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ticas ambientales, a las que tratan de adecuarse. La teoria de la
contingencia es basicamente situacional, circunstancial y con-
dicional: ni en las organizaciones ni en su administracion existe
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nada absoluto. Todo es relativo. La manera de administrar una
organizacion difiere en el tiempo y en el espacio (ambiente). Es
lo que veremos a lo largo de este libro.
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Capitulo 4

L.a administracion de Recursos

Humanos

Lo que vera en este capitulo:

» El caracter multivariado del area de RH.

* El caracter situacional contingencia del area de RH.
* El area de RH como responsabilidad de linea y funcién de staff.

 El area de RH como proceso.

* Politicas de RH.

 Objetivos del area de RH.

« Dificultades basicas del area de RH.

Objetivos de aprendizaje:

* Mostrar las caracteristicas —multivariadas y situacionales— del area de RH.
 Presentar el area de RH como proceso de responsabilidad de cada gerente.

+ Sefialar politicas y objetivos del area de RH.

B Ccasointroductorio

La transformacion de los Recursos Humanos en Constelacién Libra

Hace poco, Helena Gonzalez recibi6 el puesto de vicepresidenta de
RH de Constelacion Libra, S.A., una importante empresa de cos-
meéticos de Brasil. La direccién se queja de que el area de Recursos
Humanos es muy conservadora y no aporta nada a los objetivos
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de la organizacién. El objetivo principal de Helena es transformar
RH de un area operacional y burocratica a un area estratégica e
innovadora. ¢Cémo puede explicar Helena esta transformacién a
la mesa directiva?
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La Administraciéon de Recursos Humanos (drea de RH) es un
area de estudio relativamente nueva. El profesional de Recur-
sos Humanos es un ejecutivo en organizaciones grandes y me-
dianas. Sin embargo, el area de RH es perfectamente aplicable
a cualquier tipo y tamano de organizacion.

El caracter multivariado
del area de RH

El drea de RH es un area interdisciplinaria: comprende con-
ceptos de psicologia industrial y organizacional, sociologia or-
ganizacional, ingenieria industrial, derecho laboral, ingenieria
de seguridad, medicina del trabajo, ingenieria de sistemas, in-
formatica, etcétera. Los asuntos que se suelen tratar en el area
de RH se relacionan con una multiplicidad enorme de campos
del conocimiento: se habla de la aplicacion e interpretacion de
pruebas psicologicas y de entrevistas, de tecnologia del apren-
dizaje individual y de cambios organizacionales, nutricion y
alimentacion, medicina y enfermerfa, servicio social, planes
de vida y carrera, disefio de puestos y de la organizacion, sa-
tisfaccion en el trabajo, ausentismo, salarios y gastos sociales,
mercado, ocio, incendios y accidentes, disciplina y actitudes,
interpretacion de leyes laborales, eficiencia y eficacia, estadisti-
cas y registros, transporte para el personal, responsabilidad en
el nivel de supervision, auditorfa y un sinntimero de asuntos
diversos.

Los asuntos tratados por el area de RH se refieren a as-
pectos tanto internos de la organizacion (enfoque introvertido
del area de RH) como externos o ambientales (enfoque ex-
travertido del area de RH). La figura 4.1 da una idea de las
técnicas utilizadas en el ambiente interno y externo de la or-
ganizacion.

Algunas técnicas del area de RH se aplican directamente
a las personas sujetas a su aplicacion. Otras, como las de la
figura 4.2, se aplican indirectamente, ya sea por medio de los
puestos que desempenan o por los planes o programas globa-
les o especificos.

Algunas técnicas del area de RH apuntan a la obtencion y
suministro de datos, mientras que otras son en esencia decisio-
nes que se toman sobre los datos.

El 4rea de RH se puede referir al nivel individual y a
los niveles grupal, departamental, organizacional e inclu-so
ambiental de la organizacion, como se muestra en la figu-
ra4.4.

El caracter situacional del area
de RH

No existen leyes o principios universales para la administra-
cion de Recursos Humanos. El area de RH es situacional, es
decir, depende de la situacion organizacional: del ambiente, la
tecnologia empleada en la organizacion, las politicas y direc-
trices vigentes, la filosofia administrativa preponderante, de la
concepcion que se tenga acerca del ser humano y su naturale-
za, v, sobre todo, de la cantidad y calidad de recursos huma-
nos disponibles. A medida que varian estos elementos, cambia
también la forma de la organizacion. A ello se debe el caracter
situacional del 4rea de RH, que no se compone por técnicas
rigidas e inmutables, sino por técnicas muy flexibles y adap-
tables, sujetas a un desarrollo dinamico. Un esquema exitoso
del area de RH de una organizacion en una época determinada
puede no tener éxito en otra organizacion, o en la misma pero
en otra época, debido a que las cosas cambian, las necesidades
se modifican y el area de RH debe tener en consideracion el
cambio constante en las organizaciones y sus ambientes. Por
otro lado, el 4rea de RH no es un fin en si mismo, sino un me-
dio para alcanzar la eficiencia y eficacia de las organizaciones
mediante las personas, lo que permite condiciones favorables
para que estas tltimas logren sus objetivos individuales.

En algunas organizaciones dispersas geograficamente, el
area de RH esta centralizada, como se muestra en la figura 4.4.
Los departamentos de Recursos Humanos ubicados en cada
fabrica o unidad, aunque se encuentren en puntos distintos,
se subordinan directamente a la direccién de Recursos Huma-
nos con autoridad sobre esos departamentos, los cuales son
prestadores de servicios en las fabricas o unidades respectivas.
Esta situacion tiene la ventaja de que proporciona unidad en el
funcionamiento y uniformidad en los criterios para la aplica-
cion de las técnicas en puntos distintos. A pesar de todo, tiene
la desventaja de la vinculacion y la comunicacion a distancia:

Técnicas utilizadas en el ambiente externo

Estudio del mercado de trabajo

» Reclutamiento y seleccién

Investigacién de salarios y prestaciones
Relaciones con los sindicatos

+ Relaciones con entidades de formacién profesional
Legislacion laboral

» Etcétera

Técnicas utilizadas en el ambiente interno

Andlisis y descripcion de puestos
Valuacion de puestos
Capacitacion

Evaluacion del desempefio

Plan de vida y carrera

Plan de prestaciones sociales
Politica salarial
Higiene y seguridad

Etcétera

Figura 4.1 Algunas técnicas del area de RH y su vinculacién con los ambientes interno y externo.
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» Nuevos mercados.

« Cambios operacionales.

» Nuevos productos y servicios.
» Mejoramiento de la tecnologia.
« Mejor servicio al cliente.

La administracién tiene
el control directo.

Crear nuevos comportamientos

!

Realinear la funcién y las practicas de RH:

« Servicios de RH.

« Sistemas de RH.

 Estructura de funciones de RH.
 Practicas de RH, relacionadas con:
Reclutamiento, seleccién y sucesion.
Cestién del desempefio.
Recompensas y reconocimiento.
Comunicacion.

Capacitacién y desarrollo de carrera.
Politicas y procedimientos de RH.
Desarrollo de liderazgos.

OO0OO0Oooaoao

La administracién tiene el control directo.

y competencias:

« Individuales.
» Grupales.
« Organizacionales.

La administracién no tiene el control
directo, sino sélo influencia.

!

Realizacion de las estrategias
de negocios y logro de resultados:

» Crecimiento organizacional.
* Rentabilidad.
» Mayor participacién en el mercado.

La administracién no tiene el control
directo, sino sélo influencia.

Evaluar y redefinir. ®

Figura 4.2 Técnicas del area de RH aplicadas directa o indirectamente a las personas.

ademas de la demora en la comunicacion, las decisiones to-
madas por el departamento superior se toman a distancia, y
muchas veces sin un conocimiento profundo de los problemas
locales.

En otras organizaciones dispersas geograficamente, el
area de RH esta descentralizada, como se ve en la figura 4.6.
Los departamentos de Recursos Humanos de cada fabrica o
unidad reportan directamente al responsable de la fabrica o de

Técnicas del area de RH
que suministran datos

1. Analisis y descripcion de puestos
Reclutamiento y seleccién
Entrevista

2. Estudio de tiempos y movimientos }

3. Evaluacién del desempefio
Banco de datos
Entrevista de separacién
Registros de rotacion de personal
Registros de quejas y reclamaciones

4. Analisis de puestos
Estudio de mercado de remuneraciones

5. Capacitacién de supervisores

la unidad, y reciben asesoria o consultoria de la direccion de
Recursos Humanos, que planea, organiza, controla y asesora
a los departamentos de Recursos Humanos, los cuales reci-
ben ordenes de los responsables de las fabricas o unidades.
Esta circunstancia tiene la ventaja de proporcionar rapidez y
adecuacion a la solucion de los problemas locales, asi como
recibir la asesorfa técnica y los planes proyectados en la ma-
triz, los cuales se ajustan a las necesidades de cada fabrica o

Decisiones basadas en datos

1. Administracién de personal

l

2. Establecimiento de indicadores de
produccion

|

3. Promaociones, transferencias, readmi-
siones y separaciones

|

} 4. Determinacién de remuneraciones
—e

}—0 5. Supervision

Figura 4.3 Técnicas que proporcionan datos y decisiones del area de RH basadas en datos.
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. . Mercado
Nivel L Departa-  Organi-

A Puesto  Division .

individual mento zacion

Macro-

trabajo ambiente

Figura 4.4 Los diversos niveles de referencia del area de RH.

unidad. Sin embargo, tiene la desventaja de la heterogeneidad
y la variedad de criterios, en la medida en que se adaptan a las
necesidades locales.

En algunas organizaciones, el departamento del 4rea de
RH se situa en el nivel institucional: su posicion en la estruc-
tura organizacional corresponde al nivel jerarquico de direc-
cion, siendo por lo tanto un area de decision, como se muestra
en la figura 4.7.

En otras organizaciones, el departamento de Recursos
Humanos se encuentra en el nivel intermedio, por lo que no

Presidencia

toma decisiones; en este caso se reporta a un departamento
resolutivo, por lo general ajeno a sus actividades, como se
aprecia en la figura 4.8. Las decisiones tomadas en la alta di-
reccion no siempre consideran los aspectos relacionados con
recursos humanos por carencia de un profesional competente.
Los asuntos del personal los resuelve algun elemento de la di-
reccion que desconoce la complejidad del problema.

En otras organizaciones, el area de RH es un departamen-
to que asesora a la presidencia con servicios de staff. En el caso
de la figura 4.9, el departamento de Recursos Humanos (en
el nivel intermedio) se vincula a la presidencia de la organiza-
cion: todas las politicas y procedimientos elaborados y desa-
rrollados por el departamento del area de RH deben avalarse y
comunicarse a la presidencia para aplicarse en la organizacion.
Una vez avalados, los directores respectivos los instrumentan
en las distintas areas.

>
"' Nota interesante

Sistemas administrativos

En realidad, la ubicacion, el nivel, Ia subordinacién o la cantidad
de autoridad y responsabilidad del departamento del area de
RH dependen no sélo del tipo de racionalidad predominante en
la organizacién, sino también de diversos factores ya vistos. Las
concepciones sobre |a naturaleza de las persanas son condicio-
nantes también importantes del papel del area de RH en cada
organizacion.

Lo que destaca aun mas el caracter multivariado y situacional
del area de RH es que tanto las organizaciones como las personas
son diferentes. Asi como entre las personas existen disimilitudes
individuales, también Ias hay entre Ias organizaciones, lo que hace
que el area de RH tenga que conducirse con esas diferencias.

Direccion
industrial

| !

Fabrica Fabrica Fabrica
1 2 3

Direccién
comercial

! l

i . Direccion de
ireccion
f ) Recursos
nanciera
Humanos

| l

Departamento Departamento Departamento
de Recursos de Recursos de Recursos
Humanos de Humanos de Humanos de

la fabrica 1 la fabrica 2 la fabrica 3

Figura 4.5 Estructura organizacional en la que se centraliza la funcién de RH.
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Presidencia
Direccion Direccion Direccion I7EEE10 B3
. . . ) ) Recursos
industrial comercial financiera
Humanos
l [} l ’,4“‘—::7”/’/,’/’/
Fabrica Fabrica Fabrica » -
1 2 3
- Y
Departamento Departamento Departamento
de Recursos de Recursos de Recursos
Humanos de Humanos de Humanos de
la fabrica 1 la fabrica 2 la fabrica 3

Figura 4.6 Estructura organizacional en la que se descentraliza |a funcién de RH.

El area de RH como
responsabilidad de linea
y funcion de staff

La responsabilidad basica del darea de RH en el nivel institucio-
nal le corresponde al ejecutivo maximo de la organizacion: al
presidente. Desde un punto de vista mas amplio, el presidente
es el responsable de toda la organizacion. A él corresponden
las decisiones sobre la dindmica y los destinos de la organiza-
cion, y sobre los recursos disponibles o necesarios. En el nivel
departamental o por division, el responsable del drea de RH es
el ejecutivo de linea, por ejemplo, el jefe o gerente responsa-
ble del departamento. De esta manera, cada jefe o gerente es
responsable de un departamento; asi como de los recursos hu-
manos destinados a su drea, cualquiera que sea, de linea o de
asesoria, de produccion o de ventas, de finanzas, de personal,
etcétera. En suma, toda la organizacion comparte la responsa-
bilidad del area de RH. Tanto el presidente como cada jefe o

gerente deben tener conocimientos esenciales sobre recursos
humanos.

i'} Recuerde

Responsabilidad de lineay funcién de staff (asesoria)

La primera funcién del presidente es hacer que |a organizacion
tengaéxitoentodoslos aspectos posibles. Pero cuanto mas gran-
de es la organizacién, tanto mayor es el desfase entre las decisio-
nes tomadas en |a alta direccién y Ias acciones en cualguiera de
los niveles inferiores. Cuanto mas distante esté de las acciones
cotidianas, tanto menor efecto tendra sobre ellas. Sus decisio-
nes pueden influir en el futuro pero no en el presente, afectan lo
gue sucedera pero no lo que esta sucediendo. Por tanto, el presi-
dente debe compartir con su equipo las decisiones relativas a la
organizacién y sus recursos. Lo mismo ocurre con el area de RH:
ésta es una responsabilidad de linea y una funcién de staff. Esto
significa que quien administra al personal es cada gerente o jefe

Presidencia
) . . . . . Direccion de
Direccion Direccion Direccion
) ) ) ) ) Recursos
industrial comercial financiera
Humanos

Figura 4.7 Estructura organizacional simple en la que Ia funcién de RH se
encuentra en el nivel institucional.
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Presidencia

. : : :

Direccion
industrial

Direccion
administrativa

é

Departamento
de Recursos
Humanos

Direccion
financiera

Direccion
comercial

Figura 4.8 Estructura organizacional simple en donde la funcién de
RH se encuentra en el nivel intermedio.

dentro de su area de accién. El jefe debe ser el que tome decisio-
nes respecto de sus subordinados: el gue decida sobre nuevas
contrataciones, sobre promaciones y transferencias, sobre eva-
luacién del desempefio, sobre méritos, capacitacién, separacion,
disciplina, métodos y procesos de trabajo, etc.; el gue supervise,
dé érdenes, informe y oriente, y el que reciba de sus subordi-
nados informacioén, solicitudes y aclaraciones. El jefe debe ser
el que transmita a sus subordinados las expectativas y planes
de la organizacién, y el que recoja las aspiraciones vy el sentir de
los subordinados. Ademas, el principio de la unidad de mando,
o de la supervisién Unica, hace necesario que no se divida la au-
toridad de cada jefe. De esta manera, cada uno tiene autoridad
de linea sobre sus subordinados, es decir, facultad para decidir,
actuary mandar. En consecuencia, también tiene la responsabi-
lidad de linea sobre sus subordinados. Asi, el area de RH es una
responsabilidad de linea, es decir, responsabilidad de cada jefe.
Sin embargo, para que las jefaturas actlen relativamente
de manera uniforme y coherente en relacién con sus subordina-
dos, es necesario un departamento de staff, de asesaria y con-
sultoria que proporcione a las jefaturas la debida orientacién, las
normas y procedimientos para administrar a sus subordinados.
Ademas de esa asesoria, consejo y consultoria, el departamen-
to de staff también debe prestar servicios especializados (como
reclutamiento, seleccién, capacitacién, analisis y evaluacion de
puestos, etc.) para aportar propuestas y recomendaciones a las
jefaturas, de modo que puedan tomar decisiones adecuadas.

En estas condiciones, el area de RH es una responsabili-
dad de linea (de cada jefe) y una funcion de staff (asesoria que
el departamento de RH presta a cada jefe). La posicion del
departamento del 4rea de RH es de staff. Este asesora a través
del desarrollo de politicas para la solucion de problemas espe-
cificos del personal con el suministro de datos que permitan
al jefe de linea tomar decisiones; asimismo, con el desarrollo
de servicios especializados, debidamente solicitados. Con es-
tas condiciones, el jefe de linea considerara al especialista en
RH fuente de ayuda y no un intruso en sus responsabilidades.
Las fricciones entre linea y staff no desapareceran jamas, pero
se aminoran cuando ambos consideran la division de respon-

sabilidades y de funciones un esfuerzo conjunto para el logro
de lo mejor para la organizacion.

El éxito de un departamento del area de RH depende,
de manera directa, de que los jefes de linea lo consideren una
fuente de ayuda. Asi, la asesoria al personal debe buscarse,
jamas imponerse. El administrador de RH no da o6rdenes a
los miembros de linea de la organizacion o a sus empleados,
excepto dentro de su propio departamento. Asi, la responsa-
bilidad del alcance de determinados resultados por medio de
los miembros de su grupo de trabajo pertenece al jefe, no al
administrador de RH.

El area de RH como proceso

El area de RH tiene un efecto en las personas y en las organiza-
ciones. La manera de seleccionar a las personas, de reclutarlas
en el mercado, de integrarlas y orientarlas, hacerlas producir,
desarrollarlas, recompensarlas o evaluarlas y auditarlas —es
decir, la calidad en la manera de gestionar a las personas en
la organizacion— es un aspecto crucial en la competitividad
organizacional.

Los procesos basicos en la gestion de personas son cinco:
integrar, organizar, retener, desarrollar y evaluar a las personas.
El ciclo de la gestion de personas se cierra en cinco procesos
basicos: integracion, organizacion, retencion, desarrollo y con-
trol de personas.

Integrar, organizar, retener, desarrollar y controlar a las
personas son cinco procesos intimamente interrelacionados e
interdependientes. Por su interaccion, todo cambio en uno de
ellos ejerce influencia en los demas, la cual realimentara nue-
vas influencias y asi sucesivamente, con lo que genera ajustes
y acomodos en todo el sistema. En una vision sistémica, los
cinco procesos se consideran subsistemas de un sistema ma-
yor, como se ve en la figura 4.11.

e o o
Ll De vuelta al caso introductorio

La transformacién de los Recursos Humanos
en Constelacion Libra

RLa primera accién de Helena fue ocuparse de su propio departa-
mento: revisar y hablar con sus subordinados sobre la estructura

Presidencia
Departamento
[ de Recursos
Humanos
Direccién Direccién Direccién Direccién
industrial comercial financiera administrativa

Figura 4.9 Estructura organizacional en la que la funcién de RH se
encuentra en en la posicién de staff.
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organizacional del area de RH. La departamentalizacién funcional
del area consistia en cinco departamentos: reclutamiento y se-
leccién, capacitacién y desarrollo, remuneracién y prestaciones,
relaciones laborales, e higiene y seguridad. Cada departamento
teniaun gerente especializado que no sabia nada de los demas de-
partamentos. Helena quiere derribar esas fronteras internas entre
los departamentosy transformarlos en equipos multifuncionales,
como se muestra en |a figura 4.10.
¢Qué ideas propondria usted a Helena?

Los cinco subsistemas forman un proceso global y dina-
mico mediante el cual se capta y atrae a las personas, se las in-
tegra a sus tareas, retiene en la organizacion, y se les desarrolla
y evalua. El proceso global no siempre presenta la secuencia
anterior debido a la intima interaccion entre los subsistemas y
a que esos cinco subsistemas no estan relacionados entre si de
manera Unica y especifica. Son contingentes y situacionales;
varian de acuerdo con la organizacion y dependen de factores
ambientales, organizacionales, humanos, tecnologicos, etcéte-
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ra. Son muy variables, y, aunque interdependientes, si uno de
ellos cambia o se desarrolla en una determinada direccion no
significa que los demas lo hagan exactamente en la misma di-
reccion y en la misma medida.

La figura 4.13 muestra este aspecto de la gestion de per-
sonas: existe un continuum de situaciones intermedias; en el
extremo izquierdo esta una situacion de subdesarrollo con un
caracter rudimentario en cada subsistema, y en el derecho, una
situacion de superdesarrollo y complejidad. Con las puntua-
ciones del 1 al 10 en la escala se determina la situacién de una
organizacion. Por tanto, la preocupacion basica sera desplazar
las caracteristicas del area de RH de la izquierda a la derecha,
con la intencion de llegar al grado 10 de la escala; ésta sera la
principal tarea de los ejecutivos del area de RH en el nuevo
milenio. El nivel del 4rea con el cambio del milenio sera, sin
lugar a dudas, el extremo derecho del continuum. Hacia alla
hay que encaminar los esfuerzos para modificar y modernizar
esta area.

Se dedica una parte del libro a cada proceso, y cada parte
se divide en subcapitulos que abordan los subprocesos.

RH )
Cémo era:
|
l l l l l RH departamentalizado funcionalmente.
Centralizado para toda la empresa.
Depto. de
Depto. de Depto. de Depto. de relaciones Depto. de
reclutamiento capacitacion y remuneracion laborales higiene
y seleccion desarrollo y prestaciones  (administracion y seguridad
de personal)
RH
|
Equipos

I Area A de la empresa
multifuncionales

Equipos

o Area B de la empresa
multifuncionales

Equipos

L Area C de la empresa
multifuncionales

Figura 4.10 La nueva organizacién en Constelacién Libra.

Cémo es ahora:

RH dividido en equipos multifuncionales.
Descentralizado como consultoria interna.
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t Cuadro 4.1 Los cinco procesos basicos en la gestion de Recursos Humanos

Proceso Objetivo

Atraccion (o provision)

Organizacion

Retencion Coémo conservar a las personas que trabajanenla
organizacion

Desarrollo Cémo preparar y desarrollar a las personas

Evaluacién Cémo saber lo que son y lo que hacen las personas

Quiénes trabajaran en la organizacion

Qué haran las personas en la organizacién

Actividades

Investigacion del mercado de RH
Reclutamiento de personas
Seleccién de personas

Integracion de las personas
Disefio de puestos

Descripcion y analisis de puestos
Evaluacion del desemperio

Remuneracién y retribuciones
Prestaciones y servicios sociales
Higiene y seguridad en el trabajo
Relaciones sindicales

Capacitacion
Desarrollo organizacional
Banco de datos/ Sistemas de informacién

Controles - Constancia - Productividad -
Equilibrio social

Politicas de recursos humanos

Las politicas surgen en funcion de la racionalidad, filosofia y
cultura organizacionales. Las politicas son reglas establecidas
para gobernar funciones y garantizar su desempeno de acuer-
do con los objetivos deseados. Constituyen una orientacion
administrativa para evitar que las personas desempertien fun-
ciones indeseables o pongan en riesgo el éxito de sus funcio-
nes especificas. De este modo, las politicas son guias para la
accion. Ofrecen respuestas a las situaciones o problemas que
se presentan con cierta frecuencia, y se evita que los subordi-
nados acudan innecesariamente a sus supervisores para acla-
rar o resolver cada problema.

Las politicas de recursos humanos se refieren a la manera
como las organizaciones desean tratar a sus miembros para
alcanzar por medio de ellos los objetivos organizacionales, al
proporcionar condiciones para el logro de los objetivos indivi-
duales. Varian en gran medida de una organizacion a otra.

Cada organizacion desarrolla la politica de RH mas ade-
cuada a su filosofia y sus necesidades. En estricto sentido, una
politica de recursos humanos debe abarcar los objetivos de la
organizacion respecto de los siguientes aspectos principales:

1. Politicas de integracion de recursos humanos:

a) Donde reclutar (fuentes de reclutamiento dentro o
fuera de la organizacion), en qué condiciones y como
reclutar (técnicas o medios de reclutamiento que
prefiere la organizacion para abordar el mercado de
recursos humanos) los recursos humanos necesarios
para la organizacion.

b) Criterios de seleccion de recursos humanos y estan-
dares de calidad para la admision, en cuanto a apti-

tudes fisicas e intelectuales, experiencia y potencial
de desarrollo, que tengan en cuenta el universo de
puestos dentro de la organizacién.

¢) Comoincorporaralosnuevos participantes al ambien-
te interno de la organizacion con rapidez y eficacia.

2. Politicas de organizacion de recursos humanos:

a) Como determinar los requisitos basicos del personal
(requisitos intelectuales, fisicos, etc.) para el desem-
peno de las tareas y obligaciones del universo de
puestos de la organizacion.

b) Criterios de planeacion, colocaciéon y movimiento
interno de los recursos humanos que consideren la

Proceso de
provision
(o atraccion)

Proceso de

: Proceso de
organiza- .

L retencién
cién
Proceso Proceso
de ——o de
desarrollo evaluacion

Figura 4.11 Los cinco subsistemas en la gestion
de personas y su interaccion.
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1 | | |
Disefio de puestos Remuneracién Capacitacion Banco de datos
Analisis y descripcion Prestaciones Desarrollo personal Controles
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Figura 4.12 Procesos y subprocesos en el area de RH.

posicion inicial y el plan de carrera, que definan las

posibilidades futuras dentro de la organizacion.

¢) Criterios de evaluacion

de calidad y adecuacion de

los recursos humanos por medio de la evaluacion del

3. Politicas de retencion de los recursos humanos:

a) Criterio de remuneracion directa para los participan-
tes que tenga en cuenta la valuacion del puesto y los
salarios en el mercado de trabajo.

Estratégico

desemperio.
] ) 3 4 5 6 7 8 9 10
| | | l ! L L | L L
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Control externo y rigido

de personas
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de personas
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Desarrollo de
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Sujeto a diferencias individuales
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Intencional

personas

Evaluacion de

® Proactivo
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TeoriaY

personas

Autocontrol y flexibilidad

Sistema 1
Autoritario-coercitivo
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Rudimentario
Conservador

Permanencia. Statu quo
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Introspectivo, cerrado

Visién orientada al
pasado

Sistema organizacional

Sistema 4

de la empresa

Visién general de la administracién

Participativo

Superdesarrollado
Complejo
Innovador

de Recursos Humanos

® Cambio y creatividad
QOrientado al usuario
Abierto a la organizacién
Visién orientada al futuro

Figura 4.13 Continuum de las situaciones en los subsistemas del area de RH.
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Provisién
Quién trabajara
en la organizacién

* Investigacion

Organizacion

Qué haran las
personas en la
organizacion

» Programa de

Retencion

Cémo retenera
las personas que
trabajanen la
organizacion

* Remuneracion

de mercado induccion * Prestaciones
* Reclutamiento + Disefo de sociales
+ Seleccién puestos + Higieney
+ Evaluacion del seguridad
desempefio * Relaciones
sindicales

Desarrollo

Coémo preparary
desarrollar a las
personas dentro
de |a organizacion

+ (Capacitacion
+ Desarrollo
organizacional

Evaluacion

Cémo saber lo
que hacen las
personas

» Sistema de
informacion

» Controlesy
auditorias de
personal

Figura 4.14 Proceso global del area de RH.

b) Criterios de remuneracion indirecta para los partici-
pantes que consideren los programas de prestaciones
sociales mas adecuados a las necesidades en el uni-
verso de puestos de la organizacion y contemplen la
posicion de la organizacion frente a las practicas en el
mercado laboral.

¢) Como mantener una fuerza de trabajo motivada, con
una moral elevada, participativa y productiva dentro
de un clima organizacional adecuado.

d) Criterios relativos a las condiciones fisicas ambienta-
les de higiene y seguridad en torno al desempeiio de
las tareas y obligaciones de puestos de la organiza-
cion.

e) Relaciones cordiales con sindicatos y representantes
del personal.

4. Politicas de desarrollo de recursos humanos:

a) Criterios de diagnostico y programacion de forma-
cién y renovacion constantes de la fuerza de trabajo
para el desemperio de sus labores.

b) Criterios de desarrollo de los recursos humanos de
mediano y largo plazo que tengan en cuenta la conti-
nua realizacion del potencial humano en posiciones
cada vez mas elevadas en la organizacion.

¢) Creacion y desarrollo de condiciones capaces de ga-
rantizar la salud y excelencia organizacionales me-
diante la modificacion de la conducta de los partici-
pantes.

5. Politicas de evaluacién de recursos humanos:

a) Coémo mantener un banco de datos capaz de propor-
cionar la informacion necesaria para el analisis cuali-
tativo y cuantitativo de la fuerza de trabajo disponible
en la organizacion.

b) Criterios para la auditorfa permanente de la aplica-
cioén y adecuacion de las politicas y los procedimien-
tos relacionados con los recursos humanos de la or-
ganizacion.

La figura 4.15 da una vision de conjunto de todas estas
politicas.

Objetivos del area de RH

Los objetivos del area de RH deben estar fuera de ella. El area
debe servir a los objetivos del negocio de la organizacion. El
area de RH consiste en la planeacion, organizacion, desarrollo,
coordinacion y control de las técnicas capaces de promover
el desemperio eficiente del personal, al mismo tiempo que la
organizacion constituye el medio que permite a las personas
—que en ella colaboran— lograr sus objetivos individuales
relacionados directa o indirectamente con el trabajo. El drea
de RH trata de conquistar y de retener a las personas en la
organizacién para que trabajen y den lo maximo de si, con
una actitud positiva y favorable. Representa no solo las cosas
grandiosas que provocan euforia y entusiasmo, sino también
las pequenas e innumerables que frustran e impacientan o que
alegran y satisfacen, pero que llevan a las personas a desear
permanecer en la organizacion. Sin embargo, cuando se habla
del area de RH hay mas cosas en juego, como la calidad de
vida que tendran la organizacion y sus socios y el tipo de so-
cios que la organizacion desea cultivar.

\ o
"’ Nota interesante

Politicas y procedimientos

Las politicas establecen el cédigo de valores éticos de |a organiza-
cién, por medio de los cuales rige sus relaciones con los emplea-
dos, accionistas, consumidores, proveedores, etcétera. Con base
en estas politicas se definen los procedimientos por ejecutarse,
los cuales son guias de accién predeterminados para orientar ope-
raciones y actividades, y que toman en cuenta los objetivos de
la organizacion. Estos procedimientos son una especie de plan
permanente para orientar a las personas en la realizacion de sus
tareas en la organizacioén. En el fondo, sirven para guiar a las per-
sonas en la consecucién de estos objetivos. Buscan proporcionar
coherencia a la realizacion de las actividades, ademas de garan-
tizar un trato equitativo a todos los participantes y un trato justo
en todas Ias situaciones.
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Los objetivos del area de RH se desprenden de las me-
tas de la organizacion entera. Toda organizacion tiene como
uno de sus principales objetivos la creacion y distribucion de
algtin producto (bien de produccion o consumo) o servicio
(actividad especializada). Asi, junto con los objetivos organiza-
cionales, el area de RH debe considerar también los objetivos
personales de sus socios.

Los objetivos principales del area de RH son:

1. Crear, mantener y desarrollar un contingente de personas
con habilidades, motivacion y satisfaccion por alcanzar
los objetivos de la organizacion.

2. Crear, mantener y desarrollar condiciones organizaciona-
les para el empleo, desarrollo y satisfaccion plena de las
personas, y para el logro de los objetivos individuales.

3. Lograr eficiencia y eficacia por medio de las personas.

ﬁ De vuelta al caso introductorio

La transformacion del area de RH
en Constelacién Libra

La segunda accién que realizé Helena Gonzalez fue transformar a
los gerentes de departamento en gestores de personas. Ademas
de los aspectos técnicos del trabajo, los gerentes se encargaran
también de los aspectos humanos. Promover y descentralizar el
areade RHentodalaorganizacion. Este proceso de descentraliza-
cién procura dar mayor autonomia a los gerentes en la conduccion
de sus equipos. ¢Cémo debe Helena transformar poco a poco el
area de RH en una funcién de staff?

Dificultades basicas del area
de RH

Lo que distingue al area de RH de otras areas de la organiza-
cion es su singular ambiente de operaciones. Administrar re-
cursos humanos es diferente a la administracion de cualquier
otro recurso organizacional, pues implica algunos obstaculos.
Las dificultades basicas del area de RH son:

1. El area de RH trata con medios, con recursos intermedios
y no con fines. Es una funcion de asesorfa, cuya actividad
fundamental consiste en planear, dar servicios especiali-
zados, asesorar, recomendar y controlar.

2. El area de RH trata con esos recursos vivos, extraordi-
nariamente complejos, diversos y variables que son las
personas. Estos recursos se importan del ambiente a la or-
ganizacion, crecen, se desarrollan, cambian de actividad,
de posicion y de valor.

3. Los recursos humanos no se encuentran solo dentro de la
jurisdiccion del area de RH, sino sobre todo en los diver-
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sos departamentos de la organizacion y bajo la autoridad
de diversos jefes o gerentes, quienes son responsables di-
rectos de sus subordinados. El area de RH es una respon-
sabilidad de linea y una funcion de staff.

4. El area de RH se preocupa principalmente de la eficiencia
y la eficacia. Sin embargo, lo mas importante es que no
puede controlar los eventos o condiciones que las produ-
cen. Esto se debe a que los principales eventos o condicio-
nes de sus operaciones son las actividades de las diversas
areas de la organizacion y la conducta heterogénea de los
participantes.

5. El area de RH trabaja en ambientes y condiciones que no
determina y sobre los cuales posee un grado de poder o
de control muy pequetio. Por ello, estd destinada a la de-
pendencia, adaptacion y transigencia. S6lo con una clara
nocion de la finalidad principal de la organizacion, con
mucho esfuerzo y perspicacia, el ejecutivo del area de RH
logra —si acaso— un razonable dominio sobre los desti-
nos de la organizacion.

6. Los estandares de desemperio y de calidad de los recursos
humanos son complejos y diversos, y varian de acuerdo
con el nivel jerarquico, el area de actividad, la tecnologia
empleada y el tipo de tarea u obligacion. El control de cali-
dad se realiza desde el proceso inicial de seleccion de per-
sonal y se extiende a lo largo del desempertio cotidiano.

7. El area de RH no trata directamente con las fuentes de
ingreso econémico. Por otro lado, existe la idea de que
tener personal implica gastos inevitables. Muchas empre-
sas aun pactan restrictivamente sus recursos humanos en
términos reduccionistas de personal productivo e impro-
ductivo, o personal directo e indirecto. La mayoria de las
empresas aln ubica a sus miembros en términos de cen-
tros de costos y no en términos de centros de ganancia,
como en realidad se deben considerar.

8. Uno de los aspectos mas criticos del area de RH estriba en
la dificultad para saber si hace o no un buen trabajo. El
area de RH tiene muchos desafios y riesgos no controla-
dos o no controlables, no estandarizados e imprevisibles.
Es un terreno poco firme y con visién nebulosa en el que
se pueden cometer errores desastrosos aun con la certeza
de que se actua correctamente.

El 4rea de RH no siempre recibe un apoyo significativo
de la alta direccion, el cual se transfiere a otras areas que ad-
quieren engafiosamente mayor prioridad e importancia. Esto
no siempre resulta favorable para toda la organizacion, pues lo
que es bueno para una parte de la organizacion no por fuerza
lo es para toda la organizacion.

Funcion del area de RH

En un mundo de negocios caracterizado por la explosion de
la innovacion tecnologica, por la globalizacion de los merca-
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Figura 4.15 Politicas de RH.



dos, por la fuerte competencia entre las organizaciones, por
la gradual e intensa desregulacion de los negocios y por los
cambios demograficos, politicos y culturales (que ocasionan
rapidas modificaciones, turbulencias e incertidumbres), las or-
ganizaciones necesitan ser rapidas, eficaces en costos y, sobre
todo, expeditas, como se muestra en la figura 4.16. Por tanto,
las organizaciones deben poseer recursos, conocimientos, ha-
bilidades, competencias y, sobre todo, personas que retinan
estas nuevas caracteristicas.

Todo esto requiere nuevas practicas administrativas y
—de paso— una continua redefinicion y realimentacion de
esas practicas, asi como politicas de RH para crear nuevos
comportamientos y competencias en los colaboradores.

De este modo, el papel del area de RH deja de ser la sim-
ple conservacion del statu quo para transformarse poco a poco
en un area capaz de crear organizaciones mejores, mas rapi-
das, proactivas y competitivas.

Resumen

Para operar, las organizaciones aglutinan recursos materiales,
financieros, humanos, de mercadotecnia y administrativos,
cada uno a cargo de una especialidad de la administracion.
Sin embargo, la administracion de los Recursos Humanos
depende de factores complejos, como el estilo de administra-

Explosién de la innovacién tecnolégica:

» Mayor cantidad de invenciones y patentes.

» Nuevos sitios creados de manera dinamica en la
web.

» Nuevas computadoras personales.

» Nuevas empresas tipo high-tech.

—e

Globalizacién de los mercados y competidores:

» Aumento del nimero de competidores.
» Mayores presiones por calidad y productividad.
» Nuevas oportunidades y nuevos desafios.

Desregulacién de los negocios:

* Bancos.
» Telecomunicaciones.
« Companias aéreas.

Cambios demograficos:

» Mayor diversidad.
» Familias con mas personas que trabajan.
» Aumento de la fuerza de trabajo mundial.

Cambios politicos y culturales:

» Cambios en los habitos de vida y consumo.
» Cambios en las actitudes y comportamientos.
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cion que la organizacion desee adoptar: puede basarse en la
teorfa X o en la Y. Otra manera de ver los estilos administra-
tivos es el analisis de los sistemas de administracién: un con-
tinuum del sistema 1 (autoritario y rigido) al sistema 4 (parti-
cipativo y grupal). De aqui se deduce el caracter multivariado
del area de RH, pero sobre todo su naturaleza situacional. Ade-
mas, el area de RH es una responsabilidad de linea (de cada
jefatura) y una funcion de staff. En realidad, el area de RH pue-
de visualizarse como un sistema cuyo proceso implica cinco
subsistemas interdependientes: el de provision (o atraccion),
el de organizacion, el de retencion, el de desarrollo y, por tl-
timo, el de evaluacion de los recursos humanos. Las politicas
de recursos humanos por lo general se basan en como cuidar
cada uno de estos cinco subsistemas. Sin embargo, en funcion
de sus objetivos y de su influencia en las distintas areas de la
organizacion, las dificultades que enfrenta el area de RH son
enormes.

Conceptos clave

Administracion de Recursos Humanos (area de RH)
Centralizacion

Competencias esenciales

Descentralizacion

Estilos de administracion

Causan: Y las organizaciones

deben ser:

Cambios rapidos, turbulen-
cias e incertidumbre: Rapidas, agiles,
eficaces en costos,

» Mas opciones para el expeditas:

cliente.

Organizaciones
planas.

Downsizing.

Fusiones y adquisiciones
de empresas.

» Empresas en coinversion
(joint ventures).

Cultura de calidad.

Delegacion de autori-
dad (empowerment).

Mayor complejidad.
 Disminucién de los ciclos
de vida de los productos.

Unidades pequefas.

« Fragmentacion de los Descentralizacion.

mercados.

Orientadas al capital

» Mayor incertidumbre para humano.

los administradores.

Sin fronteras.

Orientadas a la
visién y los valores.

Basadas en equipos.

» Numeros récord de
quiebras y de renegocia-
ciones de deudas con los
acreedores.

Figura 4.16 Cambios que imponen desafios a las organizaciones.

! Adaptado de DESSLER, GARY. Human Resource Management, Upper
Saddle River, Prentice-Hall, 2000, p. 14.
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Definir la estrategia del negocio:

» Nuevos mercados.

» Cambios operacionales.

» Nuevos productos y servicios.
» Mejora de la tecnologia.

» Mejor servicio al cliente.

La administracién tiene
control directo.

Crear nuevos comportamientos

l

Reordenar la funcion y las politicas de RH:

* Servicios de RH.

+ Sistemas de RH.

» Estructura de funciones de RH.

* Practicas de RH relacionadas con:

o Reclutamiento, seleccién y sucesion.
Administracion del desempefio.
Recompensas y reconocimiento.
Comunicacion.

Capacitacién y desarrollo de carrera.
Politicas y procedimientos de RH.
Desarrollo de liderazgos.

Oo0Oo0ooao

La administracién tiene control directo.

y competencias:

* Individuales.
» Grupales.
+ Organizacionales.

La administracién no tiene control
directo, sélo cierta influencia.

l

Realizacién de las estrategias
del negocio y logro de resultados:

+ Crecimiento organizacional.
+ Utilidades.
+ Mayor participacion en el mercado.

La administracién no tiene control
directo, sélo cierta influencia.

Evaluary redefinir. ®

Figura 4.17 Componentes basicos de la estrategia de area de RH.?

Funcion de staff
Responsabilidad de linea
Sistemas de administracion
Teoria X

Teoria Y

Preguntas de analisis

1.

N

Explique los diferentes recursos organizacionales en su
administracion.

Compare las teorias X y Y.

Explique los cuatro sistemas administrativos y su reper-
cusion en el area de RH.

;Por qué se habla del caracter multivariado del area de
RH? Explique.

;Por qué se habla del caracter situacional del area de
RH? Explique.

Explique por qué el drea de RH es una responsabilidad
de linea y una funcion de staff.

Conceptte el area de RH como proceso compuesto de
varios subsistemas.

Explique cada subsistema del drea de RH y su conteni-
do.

? Adaptado de DESSLER. Gary, Op. cit., p. 22.

9. Explique las politicas de recursos humanos.
10. ;Cuales son los principales objetivos del area de RH?
11. ;Cuadles son las dificultades inherentes al area de RH?

Ejercicio 4

Raimundo Correia, director presidente de Metaltrgica Santa
Rita, S.A. (Mesarisa), dedico gran parte del afio a establecer y
definir las bases para una politica general de la empresa, asi
como los detalles de las principales politicas especificas (po-
liticas de ventas, de precios, de produccion, de inversiones,
financiera, de almacén, etcétera). En lo referente a la politica
de recursos humanos, el director presidente solicito la aseso-
ria del gerente de Recursos Humanos, Alberto Oliveira. Rai-
mundo se enter6 de que, de todos los recursos de la empresa
(recursos fisicos, financieros, tecnolégicos y de mercadotec-
nia), los tinicos administrados en el nivel general y no en el de
la direccion eran los recursos humanos. Raimundo se enter6
también de que la administracién de los Recursos Humanos
no era exclusiva de la gerencia de Recursos Humanos, sino
una responsabilidad de linea y una funcion de staff. Se entero
ademas de que, en la fabrica, a los obreros no calificados se les
trataba con un sistema autoritario y rigido (sistema 1). A los
obreros calificados, los técnicos especializados y los trabajado-
res eventuales con contratos mensuales se les trataba con un
sistema autoritario y benevolente (sistema 2). En las oficinas
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La competencia organizacional de Kodak®

El concepto fundamental de |a planeacién de RH en Eastman Kodak
es la “competitividad organizacional”, es decir, la capacidad de actuar
y cambiar para obtener una ventaja competitiva. Mediante un proce-
so de cuatro etapas, la empresa desarrolla la estrategia de RH que
sostiene su estrategia organizacional, a saber:

Paso 1. Definir las competencias organizacionales
generales

Los ejecutivos de linea y los gerentes de Recursos Humanos de ma-
nera conjunta definen las competencias organizacionales requeri-
das para aplicar la estrategia de negocios de Kodak. Los ejecutivos
piensan que la competencia organizacional es una funcién de nueve
competencias especificas, que son:

1. Responsabilidad: ayudar a los individuos, equipos y departamen-
tos a responsabilizarse de su labor.

2. Orientacion para cada accién: reducir el ciclo de todas las activi-
dades.

3. Aprendizaje continuo: mejorar constantemente la manera de
efectuar el trabajo y generar ideas nuevas.

4. Centrarse en el cliente: abordar todo desde el punto de vista del
cliente (interno y externo).

5. Diversidad: valorar las diferencias y alentar las nuevas formas de
trabajo con los demas.

6. Delegacion de autoridad (empowerment): apoyar las decisiones en
los niveles adecuados por los empleados con autonomiay compe-
tencia.

7. Globalizacion: examinar lineas de productos, proveedores y con-
sumidores en un contexto global.

8. Integracion: reconocer como trabajan juntas las piezas de la orga-
nizacion.

9. Liderazgo: garantizar que los empleados con un desempefio su-
perior ocupen posiciones clave.

principales de la empresa —donde estan las areas adminis-
trativa, financiera y comercial—, los empleados operaban con
un sistema nitidamente consultivo (sistema 3). El personal de
ventas y el de procesamiento de datos, asi como los gerentes
de departamento, recibfan un trato de sistema participativo
grupal (sistema 4) muy liberal.

Con todas estas caracteristicas, Alberto Oliveira traté de
demostrar al director presidente que, para establecer las politi-

> SMITH, BRIAN J., BOROSKI, JOHN W. y DAVIS, GEORGE E. “Human
resource planning”, Human Resource Management, primavera/verano de
1992, 31, num. 1/2, pp. 81-83.

Paso 2. Definir un conjunto de practicas de RH
para cada competencia

Después de reconocer las competencias, los gerentes de Kodak deben
identificar cdmo pueden emplearse |as practicas de RH (integracion,
atraccion, capacitacion, evaluacion y recompensas) para habilitar su
desarrollo. Los equipos de gerentes de linea y de profesionales de
RH se retinen para construir una matriz de practicas y competen-
cias de RH. Los gerentes discuten y debaten cuales son las practicas
adecuadas e intentan integrar y consolidar estas practicas entre las
competencias.

Paso 3. Integrar las competencias

A fin de integrar las competencias, los gerentes de Kodak procuran
eliminar redundancias, definir prioridades entre |as practicas de RHy
desarrollar programas basados en los criterios siguientes:

Efectos.

Viabilidad.

Sinergia con las creencias basicas.
“Acoplamiento” con el cliente.
Costo/valor del beneficio.
Riesgos.

Mensurabilidad.

Recursos necesarios.

o N o U AwWwN S

Paso 4. Disefiar los planes de ejecucién

Los planes de accién estan disefiados para establecer programas, re-
sultados, funciones y responsabilidades de los gerentes de lineay de
RH. A continuacién se define una estrategia de ejecucién integrada,
muy parecida a los indicadores de eficacia. El proceso requiere que los
gerentes de lineay los especialistas de RH colaboren en |a planeacién
de RH.

¢Qué sugerencias daria usted para mejorar la estrategia de RH
de Kodak?

cas de RH, era imprescindible establecer primero los objetivos
de la empresa por medio de sus recursos humanos. Péngase
en lugar de Alberto Oliveira y esquematice los objetivos del
area de RH en Mesarisa, y, en funcion de esos objetivos, trace
las lineas generales de una politica de RH para toda la organi-
zacion. Presente ademas un organigrama del departamento de
RH adecuado para la aplicacion de esa politica.



10 | Capitulo4 Laadministracion de Recursos Humanos

_@H—'_, Paseo por internet

www.chiavenato.com
www.shrm.org
www.ccl.org
www.inquisite.com
www.hrcertify.com
www.virtudedge.com
www.kenexa.com
www.atg.com
www.fastsearch.com
www.org.net
Www.asis.net
www.hrtechonologyconference.com
www.haygroup.com
www.virtualedge.com
WWW.icims.com
www.cpeworld.org
www.workforce.com

WWW.purebusiness.com
www.allbusiness.com
www.worldatwark.com
www.worldatworksociety.com
www.abvq.org.br
Www.outsourcing.com
www.abrh.org
www.bettermanagement.com
www.orgplus.com
www.eworkmarkets.com
WWW.iSpi.org
WWW.WpSmag.com
WWW.sage.com
www.fidag.com
WWW.auri.org.ve
www.abrh.org.br
www.rhmagazine.com

www.wfpma.com
WWW.ameri.com.mx
WWW.apg.pt
www.iftdo.org
www.fiacyd.org
WWW.ispi.org
www.cipd.co.uk
WWw.ipm.co.za
Www.accert.org
www.iso.ch
www.austin-hayne.com
www.greatplacetowork.com
www.agilent.com
www.webex.com
WWW.vuepointcaorp.com
www.cbtdirect.com
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Los procesos de provision se relacionan con el suministro de
personas a la organizacion. Son los procesos responsables de
los insumos humanos, y comprenden todas las actividades de
investigacion de mercado, reclutamiento y seleccion de perso-
nal, y su provision a las tareas organizacionales. Los procesos
de provision son la entrada de las personas al sistema orga-
nizacional. Se trata de abastecer a la organizacion del talento
humano necesario para su funcionamiento.

Para entender como funcionan los procesos de provision
se debe comprender el ambiente que rodea a la organizacion
y como estos procesos localizan y buscan a las personas para
incorporarlas a su sistema.

El ambiente organizacional

Las organizaciones no estan solas en el mundo de los nego-
cios. Toda organizacion opera dentro de un ambiente en el que
existen otras tantas; del ambiente organizacional obtiene da-
tos e informacion para la toma de decisiones (investigacion de
mercado y de proveedores, coyuntura econémica, pedidos de
clientes, etc.), insumos para su operacion (entrada de recursos
materiales, maquinas, equipos y materias primas, entre otros),
recursos financieros (préstamos, financiamientos, utilidades
de la facturacion, etc.), recursos humanos, restricciones im-
puestas por el ambiente (legislacion relacionada con sus ope-
raciones, contribuciones e impuestos, y limitaciones legales
relativas a los procesos, entre otros). En el ambiente, la orga-
nizacion deposita los resultados de sus operaciones (produc-
tos o servicios), los residuos de sus operaciones (desperdicios
de materia prima, maquinaria y equipo obsoleto que deben
vender, contaminantes producto de sus operaciones: humos,
desechos, exhalaciones de gases, basura, etc.), los resultados
de la aplicacion especifica de recursos financieros (utilidades,
distribucion de rendimientos, bonificaciones, pagos de inte-
reses y tasas bancarias, etc.), los resultados especificos de la
utilizacion de recursos mercadologicos (ventas, promocion,

campanas publicitarias, imagen de la organizacion, distribu-
cion de los productos o servicios a los clientes, etc.), ademas,
naturalmente, de cierta cantidad de personas que se desvincu-
lan de la organizacion.

De todos estos multiples aspectos del ambiente nos inte-
resa especificamente que los recursos humanos entran y salen
del sistema, lo cual genera una dinamica particular que vere-
mos mds adelante.

Mercado de recursos humanos
y mercado de trabajo

El término mercado tiene varios significados, a saber:

e El lugar donde antiguamente se efectuaba el trueque de
mercancias; por tanto, el local fisico en que los vendedo-
res se encontraban con los compradores.

 El “espacio economico” en que se realizan intercambios
de bienes fabricados y ofrecidos por los productores y so-
licitados por los compradores.

o El area geografica o territorial en que las fuerzas de la
oferta y la demanda convergen para establecer un precio
comun.

En esencia, el concepto de mercado presenta tres aspectos
importantes:

a) Una dimension de espacio: todo mercado se caracteriza por
un area fisica, geografica o territorial. Lugares diferentes
tienen mercados diferentes. El mercado de trabajo del no-
reste de Brasil es distinto del mercado de trabajo en la ca-
pital. El espacio es un elemento importante del mercado.

b) Una dimension de tiempo: todo mercado depende de una
época. En épocas diferentes, un mismo mercado presenta
caracteristicas distintas: el mercado de trabajo del dltimo
trimestre de cada ano es mas dinamico y presenta otras

ADMINISTRACION
DE RECURSOS
HUMANOS
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Subsistema
de organizacién/
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humanos

Subsistema
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recursos humanos

I

* Planeacion de RH
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+ Seleccién de personal

Figura Ill.1 Subsistema de provisién de recursos humanos.
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caracteristicas al del primer trimestre. El tiempo es un
elemento importante del mercado.

¢) Una dimension de oferta y demanda: todo mercado se ca-
racteriza por la oferta o disponibilidad de algo y, al mismo
tiempo, por la demanda de un producto. Si la oferta es
mayor que la demanda, se trata de algo facil de obtener y
habra competidores entre los vendedores o entre los que
ofrecen ese bien. Si la demanda es mayor que la oferta, la
situacion se invierte y se trata de algo dificil de adquirir y
habra competidores entre los compradores o entre quie-
nes necesitan ese producto.

En términos de la provision de recursos humanos, hay dos
tipos de mercados muy distintos pero entrelazados e interrela-
cionados: el mercado de trabajo y el de recursos humanos.

Mercado de trabajo

El mercado de trabajo o mercado laboral se compone de las
ofertas de empleo que ofrecen las organizaciones en determi-
nado lugar o época. Se define sobre todo por las organizacio-
nes y sus oportunidades. Cuanto mayor es el nimero de or-
ganizaciones en determinada region, tanto mayor el mercado
de trabajo y su potencial de disponibilidad de plazas vacantes
y de oportunidades de empleo. El mercado de trabajo se di-
vide por sectores de actividades o de categorias (como em-
presas metalurgicas, de plasticos, bancos y financieras, etc.),
por tamanos (organizaciones grandes, medianas, pequenas,
microempresas, etc.) o también por regiones (Sdo Paulo, Rio
de Janeiro, Belo Horizonte, etcétera.). Cada region tiene carac-
teristicas propias.

>
"’ Nota interesante

Empleo

Empleo significa el aprovechamiento del trabajo humano. Es la si-
tuaciéndela personaque trabaja paraunaorganizacionoparaotra
persona a cambio de una remuneracién. En economia, el término
empleo designa la utilizacién de los factores de produccién, que
incluyen la tierra y el capital, ademas del trabajo. El conjunto de
empleos representa el mercado de trabajo. Eldesempleoes la por-
ciéndisponible de la fuerza de trabajoy sinempleo. El desempleoco
el subempleo (empleo con remuneracion muy baja o sin garantias
laborales) atafie sobre todo a los paises en desarrollo.
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El mercado de trabajo funciona en términos de oferta y
demanda, es decir, disponibilidad y demanda de empleos, res-
pectivamente. La figura I11.2 muestra un continuum entre dos
situaciones extremas: una de oferta de empleo (plazas vacantes
ofrecidas) y otra de demanda de empleo (plazas vacantes bus-
cadas). La posicion central denota una situacion de equilibrio
entre las dos fuerzas del mercado (figura I11.2).

Presentamos a continuacion las tres situaciones posibles
del mercado de trabajo:

1. Oferta mayor a la demanda

En esta situacion hay una acentuada disponibilidad de em-
pleo: por parte de las organizaciones existe un exceso de oferta
de empleo y una escasez de candidatos que lo desemperien.
Esta situacion de oferta de empleo tiene las consecuencias si-
guientes para las organizaciones:

a) Fuertes erogaciones en reclutamiento, que resultan en vo-
lumen insuficiente de candidatos o en un bajo estandar
de calidad deseado.

b) Criterios de seleccion mas flexibles y menos rigidos para
compensar la escasez de candidatos.

¢) Fuertes inversiones en capacitacion de personal para
compensar lo inadecuado de los candidatos.

d) Ofertas salariales mas estimulantes para atraer mas candi-
datos, lo que ocasiona una distorsion en la politica sala-
rial de las organizaciones.

e) Altas inversiones en prestaciones sociales, tanto para
atraer candidatos como para retener al personal existente,
pues cualquier sustitucion resulta tardada y arriesgada.

f) Mayor importancia al reclutamiento interno como medio
para conservar al personal, y a dinamizar los planes de
carrera.

g) Fuerte competencia entre las organizaciones que se dispu-
tan el mismo mercado de recursos humanos.

h) Los recursos humanos se transforman en recursos esca-
sos, que merecen un cuidado especial.

La situacion de oferta de empleos tiene las consecuencias
siguientes para los candidatos:

a) Exceso de plazas vacantes y de oportunidades de empleo
en el mercado de trabajo.

b) Los candidatos escogen y seleccionan las organizaciones
que les ofrecen las mejores oportunidades, puestos, sala-
rios y prestaciones.

Situacion Mercado de trabajo Situacion de
de oferta de demanda de
empleo empleo
i -
0>D Oferta y demanda de empleo 0<D

Figura lll.2 Situaciones del mercado de trabajo.
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¢) Las personas estan dispuestas a abandonar sus organiza-
ciones en busca de mejores oportunidades en el mercado
de trabajo, con lo que aumenta la rotacion de personal.

d) Al mismo tiempo, las personas se sienten duerias de la
situacion y demandan reivindicaciones salariales o mejo-
res prestaciones sociales, se vuelven mas indisciplinadas,
faltan y llegan tarde, con lo que aumenta el ausentismo.

2. Oferta equivalente a la demanda

Es una situacion de equilibrio relativo entre el volumen de
oferta de empleo y el volumen de candidatos para desempe-
narlos, es decir, la demanda de empleo.

3. Oferta menor que la demanda

Es una situacion en la que hay muy poca disponibilidad de
oferta de empleos por parte de las organizaciones; hay escasez
de oferta de empleo y exceso de candidatos para desempenar-
los. La situacion de alta demanda de empleo tiene las siguien-
tes consecuencias para las organizaciones:

a) Baja inversion en reclutamiento, pues hay muchos candi-
datos que se ofrecen a las organizaciones.

Criterios de seleccion més rigidos y rigurosos para apro-
vechar mejor la abundancia de candidatos.

Baja inversion en capacitacion, pues las organizaciones
aprovechan a los candidatos ya capacitados y con sufi-
clente experiencia.

Las organizaciones ofrecen salarios mas bajos respecto de
su propia politica salarial, pues los candidatos estan dis-
puestos a aceptarlas.

Inversiones muy bajas en prestaciones sociales, pues no
hay necesidad de retener al personal.

Mayor importancia al reclutamiento externo para mejorar
el potencial humano, al sustituir empleados por candida-
tos mejor calificados.

Las organizaciones no compiten en el mercado de recur-
sos humanos.

b)

19)

d)

e)

9]

\s
"’ Nota interesante

La disminucién del empleo

En los Gltimos afios, el mercado de trabajo sufrié una notable re-
duccién en el empleo. Los sectores mas afectados fueron la in-
dustria, los bancos vy la construccion civil, en los que mas de un
millén de empleos simplemente se pulverizaron en una reduccién
gue representd 30% de la mano de obra empleada. En cambio,
la produccién en esos sectores aumentd en gran medida gracias
a nuevas tecnologias y procesos de trabajo. Se produjo mas con
menos personas. La oferta de empleo en el sector de servicios
aumento en el mismo periodo, lo que ocasiond una verdadera mi-
gracion del empleo industrial (sector industrial) hacia el empleo
terciario (sector de servicios).

Agui apreciamos cuatro tendencias:

1. Mientras el empleo industrial se marchita poco a poco, el em-
pleo terciario aumenta, pero sin absorber a |a totalidad de los
desempleados. Esta es la primera tendencia provocada por la
tecnologiaenla era de la informacion.

2. La segunda tendencia es la creciente complicacién gradual
del empleo: el trabajo industrial es cada vez mas cerebral e
intelectual, y por ello menos fisicoy muscular, gracias ala tec-
nologia de lainformacién. Las personas utilizan cadavez mas
la automatizacién en sus procesos de trabajo.

3. Latercera tendencia en la era de la informacién es el conoci-
miento: el capital financiero deja de ser el recurso mas impor-
tante paradejar sulugaral conocimiento. El capital financiero
es importante, pero mucho mas lo es el conocimiento para
aprovecharloy hacerlo mas seguroy rentable.

4. Lacuartatendenciaenlaeradelainformaciéneslaglobaliza-
cién, ya sea del conocimiento o de la economia. El mundo se
convierte en una verdadera aldea global y el empleo, es decir,
el mercado de trabajo, pierde su caracter local o regional para
adquirir uno mas mundial.

Situacion de oferta

Excesiva cantidad de oferta de empleo

» Competencia entre las empresas para allegarse candidatos .

« Intensificacién de gastos en reclutamiento .

* Reduccién de requisitos a los candidatos y del proceso de .
seleccion

* Intensificacién de la inversién en capacitacién .

« Enfasis en reclutamiento interno .

- Desarrollo de politicas para conservar personal (retencion del .

capital humano)
Orientacion a las personas y su bienestar
Intensificacion de la inversién en prestaciones sociales .

Situacién de demanda

Insuficiente cantidad de oferta de puestos de trabajo

Menor competencia entre las empresas

Reduccion de gastos en reclutamiento

Aumento de requisitos a los candidatos y mayor rigor en el proceso de
seleccion

Reduccién de inversiones en capacitacion

Enfasis en reclutamiento externo

Desarrollo de politicas de sustitucion de personal (mejoramiento del
capital humano)

Orientacion al trabajo y |a eficiencia

Reduccion o congelacién de Ias inversiones en prestaciones sociales

Figura lll.3 Comportamiento de las organizaciones en funcién del mercado de trabajo.



1. Reduccion intensa del empleo industrial:
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a) Produccion industrial mayor y con menos personas mediante nuevas tecnologias y procesos.
b) Oferta de empleo en expansién en el sector de servicios.
) Migracion del empleo industrial (sector industrial) hacia el empleo terciario (sector de servicios).

2. Sofisticacion gradual del empleo:

o) Trabajo industrial cada vez mas intelectual y menos fisico.
b) Llegada de la tecnologia de la informacion a la industria.

) Mayor automatizacion de los procesos industriales.

3. Conocimiento como el recurso mas importante:

o) El capital financiero es importante, pero atin mas el conocimiento para aprovecharlo y hacerlo rentable.
b) El conocimiento es novedad, innovacion y creatividad, es el agente esencial del cambio.

4. Tendencia creciente a la globalizacién:

a) Globalizacion de la economia y creacion de una aldea global.
b) Globalizacion del mercado de trabajo, cada vez mas mundial y menos local o regional.

Figura lll.4 Tendencias: un fuerte cambio en el mercado de trabajo en todo el mundo.

h) Los recursos humanos se convierten en un recurso abun-
dante, que no merece cuidados especiales.

La situacion de demanda de empleo tiene las siguientes
consecuencias para los candidatos:

a) Escasez de plazas vacantes y de oportunidades en el mer-
cado de trabajo.

b) Los candidatos tienen que competir entre si para obtener
las pocas vacantes que surgen, ya sea con propuestas de
salarios mas bajos o con la aceptacion de puestos inferio-
res a su calificacion profesional.

¢) Las personas procuran permanecer en sus organizaciones
por miedo de engrosar las filas de desempleados.

d) Al mismo tiempo, las personas tratan de no tener friccio-
nes con sus organizaciones ni causar su despido; se vuel-
ven mas disciplinadas, procuran no faltar ni llegar tarde.

Al visualizar el ambiente organizacional desde el mercado
de trabajo nos enfocamos en las organizaciones, asi como en
sus puestos vacantes y oportunidades ofrecidas. En realidad,
en plena era de la informacion, atravesamos por un fuerte e
incesante cambio en el escenario del mercado de trabajo en el
mundo entero.

También se puede ver el otro lado de la moneda del am-
biente organizacional: el mercado de recursos humanos.

Mercado de recursos humanos

El mercado de recursos humanos se constituye por el con-
junto de personas aptas para el trabajo en determinado lugar
y época. Se define sobre todo por la porcion de la poblacion
en condiciones para trabajar y/o que esta trabajando, es de-
cir, por el conjunto de personas empleadas (mercado de RH
aplicado) o desempleadas (mercado de RH disponible) y aptas
para el trabajo. Asi, el mercado de recursos humanos consta
de candidatos reales y potenciales en relacion con determina-
das oportunidades de empleo: son candidatos reales si estan
buscando alguna oportunidad, independientemente de que
estén o no empleados, y son candidatos potenciales si estan
en condiciones de desempeno satisfactorio aunque no estén
buscando empleo.

Como el mercado de recursos humanos es vasto y com-
plejo, se divide de acuerdo con la especializacion (mercado
de ingenieros, administradores, médicos, abogados, técnicos,
directores, gerentes, supervisores, secretarias, mecanografas,
trabajadores especializados, obreros calificados, obreros no
calificados y otros) o region (Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Belo
Horizonte, etcétera). Al segmento de obreros no calificados se
le acostumbra denominar mercado de mano de obra. En reali-
dad, el mercado de mano de obra es el segmento del mercado
de recursos humanos constituido por personas no calificadas,
es decir, sin experiencia previa ni educacion basica.

Situacion Mercado de recursos humanos Situacion de
de oferta de demanda de
candidatos candidatos

L e e -
0>D Ofertay demanda de empleo 0<D

Figura lll.5 La situacién del mercado de recursos humanos.
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Situacion de oferta

+ Excesiva cantidad de candidatos

» Competencia entre candidatos para obtener empleos
» Disminucion de las pretensiones salariales

Extrema dificultad para conseguir empleo

» Temor de perder el empleo actual y mayor permanencia en la empresa

Problema de ausentismo a |a baja
El candidato acepta cualquier oportunidad que haya
+ Orientacién a la supervivencia

Situacion de demanda

+ Cantidad insuficiente de candidatos

+ Falta de competencia entre candidatos

» Aumento del plan de prestaciones

» Enorme facilidad para conseguir empleo

» Deseo de cambiar de empleo y menor permanencia en la empresa
Problemas de ausentismo a la alta

El candidato elige entre las multiples oportunidades

« Orientacién al mejoramiento del desarrollo

Figura lll.6 Comportamiento de las personas en las dos situaciones extremas del mercado de recursos humanos.

\s
"’ Nota interesante

Interaccién entre el mercado de recursos humanos y el
mercado de trabajo

En principio, el mercado de recursos humanos es un reflejo del
mercado de trabajo: mientras en uno hay oferta en el otro hay
demanda, y viceversa; la oferta de un mercado corresponde a la
demanda en el otro, y viceversa. En otras palabras, ambos siste-
mas estan en constante interaccion: la salida (output) de uno es
la entrada (input) del otro. Hay un intercambio continuo entre el
mercado de recursos humanos y el de trabajo. Esta interaccién
es reciproca, asi como su influencia continua y mutua, que se ve
en la figura lll.7.

Hasta cierto punto, el mercado de recursos humanos esta
parcial o totalmente contenido en el mercado de trabajo (fi-
gura I11.8).

Rotacion de personal

Al descender de un macroenfoque (en el nivel de ambiente
de mercado) a un microenfoque (en el nivel organizacional)
es importante resaltar otros aspectos de la interaccion organi-
zacidn-ambiente; uno de los mas importantes de la dindmica
organizacional es la rotacion de personal, o turnover.

Con la expresion “rotacion de personal” se define la fluc-
tuacion de personal entre una organizacion y su ambiente; en
otras palabras, el intercambio de personas entre la organiza-
cion y el ambiente se determina por el volumen de personas
que ingresan y salen de la organizacion.

La rotacion de personal se expresa mediante una relacion
porcentual entre los ingresos y las separaciones en relacion con

el numero promedio de integrantes de la organizacion, en un
periodo determinado. Casi siempre la rotacion se concentra en
indices mensuales o anuales, lo que permite comparaciones
para elaborar diagndsticos, y prevenir o proporcionar alguna
prediccion.

Esto se debe a que la organizacion, como todo sistema
abierto, se caracteriza por el constante flujo de recursos nece-
sarios para realizar sus operaciones y generar resultados. La or-
ganizacion, por un lado, “importa” recursos y energia del am-
biente externo, en forma de materias primas, equipo, maqui-
naria, tecnologia, dinero, financiamiento, pedidos de clientes,
informacion, personal, agua, energia eléctrica, etcétera. Todos
estos recursos y formas de energia se procesan y transforman
dentro de la organizacién. Por otro lado, la organizacion “ex-
porta” al ambiente externo los resultados de sus operaciones
y sus procesos de transformacion en forma de productos ter-
minados o servicios, materiales usados, desperdicios, basura,
equipos obsoletos que deben sustituirse, resultados operati-
vos, ganancias, entregas a clientes, informacion, personal, con-
taminacion, etcétera. Entre los insumos que la organizacion
“importa” del ambiente externo y los resultados que “exporta”
a ese ambiente debe existir cierto equilibrio dindmico capaz de
mantener las operaciones del proceso de transformacion en ni-
veles satisfactorios y controlados. Si los insumos son mayores
que las salidas, los procesos de transformacion de la organiza-
cion se congestionan y por tanto sus existencias de resultados
se almacenan y paralizan. Si, por el contrario, los insumos son
mucho menores que las salidas, la organizacién se queda sin
recursos para realizar las transformaciones y continuar pro-
duciendo resultados. Asi, tanto la entrada como la salida de
recursos deben mantener entre si mecanismos homeostaticos
capaces de autorregularse mediante comparaciones para ga-
rantizar el equilibrio dindmico del sistema. Estos mecanismos
de control reciben el nombre de realimentacion (feedback).

Flujo de _
Mercado recursos humanos - Mercado
de recursos L . i
humanos _ Comunicacién mediante de trabajo

el reclutamiento

Figura lll.7 Interaccién continua entre el mercado de RH y el mercado de trabajo.
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Mercado Mercado
de recursos de
humanos trabajo
Candidatos Puestos Puestos
disponibles ocupados disponibles

Figura lll.8 Relaciones entre mercado de RH
y mercado de trabajo.
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Movilidad del personal

Un problema que han investigado los ejecutivos de RH es laiden-
tificacién de las salidas o pérdidas de recursos humanos, con la
consiguiente necesidad de compensarlas por medio de la intensi-
ficacién de entradas. En otras palabras, las separaciones de per-
sonal deben compensarse mediante ingresos para gue el nivel de
recursos humanos se mantenga en proporciones adecuadas para
la operacién del sistema.

Al flujo de entrada y salida de personal de la figura I11.10
se le da el nombre de rotacion de personal (turnover). En toda
organizacion saludable existe de manera normal un pequeno
volumen de entradas y salidas de recursos humanos, lo que
ocasiona una rotacion meramente vegetativa y de simple man-
tenimiento del sistema.

La rotacion de personal puede ser orientada a la inflacion
del sistema con nuevos recursos (entradas mayores que las sa-
lidas) para incentivar las operaciones y ampliar los resultados

Oﬂz'rta Elevada oferta de empleos

Baja oferta de recursos humanos

trabajo) y MRH (mercado de
recursos humanos).
Pleno empleo

Baja oferta de empleos
Baja oferta de recursos humanos

Mercado de trabajo

Minima interaccién entre MT y MRH

L] Recesion econémica
Demanda

Poca interaccion entre MT (mercado de

o al vaciamiento del sistema (salidas mayores que las entradas)
para disminuir las operaciones y reducir asi los resultados.

Algunas veces la rotacion se sale del control de la orga-
nizacion, cuando aumentan las separaciones por iniciativa de
los empleados. En un mercado de trabajo competitivo y en
régimen de oferta intensa suele presentarse un aumento de ro-
tacion de personal.

\s
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Rotacion de personal provocada

Si la organizacién provoca la rotacion en niveles vegetativos para
hacer sustituciones con objeto de mejorar su potencial humano,
es decir, cambiar parte de sus recursos humanos por otros de mas
calidad que se encuentren en el mercado, larotacién esta bajo con-
trol de la organizacién. Sin embargo, si la organizacién no provoca
la pérdida de recursos, es decir, si ocurre independientemente de
los objetivas de la organizacién, es esencial identificar los mo-
tivos que ocasionan la salida de los recursos humanos a fin de
gue |a organizacién pueda actuar sobre ellos y disminuir salidas
indeseables.

Elevada oferta de empleos
Elevada oferta de recursos humanos

Intensa interaccion entre MT y MRH
Desarrollo econémico y absorcién de
personal

Baja oferta de empleos
Elevada oferta de recursos humanos

Poca interaccién entre MT y MRH
Recesion y desempleo

Demanda @

® Oferta

Mercado de RH

Figura lll.9 Interaccién entre el mercado de trabajo y el mercado de recursos humanos.
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Realimentacion

de datos
Comparacién
Medio Control Medio
ambiente ambiente
Recursos .
—®  |ngresops ———@ humanos ——® Separaciones ————@

Figura ll1.10 La rotacion del personal.

indice de rotacion de personal

El calculo del indice de rotacion de personal se basa en el volu-
men de ingresos (entrada) y separaciones (salida) de personal
en relacion con el personal empleado o disponible en la orga-
nizacion, en un lapso determinado y en términos porcentuales.

1. Cuando se mide el indice de rotacion de personal para la
planeacion de RH se utiliza la ecuacion siguiente:

4+D 100

Indice de rotacion de personal =
PE

donde:

A = Admisiones de personal en el periodo considerado
(entradas).

D = Desvinculaciones de personal (tanto por iniciativa
de la empresa como de los empleados) en el periodo
considerado.

PE = Promedio de empleados contratados en el periodo
considerado. Se obtiene sumando la cantidad de
empleados contratados al inicio y al final del perio-
do, dividida entre dos.

Este indice de rotacion de personal expresa un valor
porcentual de empleados que circulan en la organizacion
en relacion con el namero promedio de empleados. Por
ejemplo, si el indice de rotacion de personal es de 3%, eso
significa que en ese periodo la organizacién cuenta con
97% de su fuerza de trabajo. Para contar con 100%, la
organizacion necesita planear un excedente de 3% de per-
sonas para compensar las salidas y entradas de personal.

2. Cuando se analizan las pérdidas de personas y sus cau-
sas, en el calculo de indice de rotacion de personal no se
consideran las admisiones (entradas), sino solo las sepa-
raciones, ya sean por iniciativa de la organizacion o de los
empleados.’

Dx100

Indice de rotacion de personal =
PE

' AUGUSTINE, JOSEPH C., “Personnel turnover”, en Famularo, Joseph
J. (org.), Handbook of Modern Personnel Administration, Nueva York,
McGraw-Hill, 1972, p. 62.
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Investigacién sobre rotacién de personal

Unainvestigacion dela Asociacion Paulistade Administradores de
Personal (APAP) en 34 grandes empresas de Sao Paulo encontrd
una férmula muy comun para la rotacion de personal:

Dx100
(N1+N2+---Nn
a

indice de rotacion de personal =

donde:

D = Desvinculaciones espontaneas (renuncias)
por sustituirse.
N1+ N2 + ...+ Nn = sumatoria del nimero de empleados al inicio
de cada mes.
a =numero de meses en el periodo.

Este indice de rotacién, mas especifico, es el que mejor analiza
las causas de las renuncias. El problema es que parece haber una
estrecha correlacion positiva entre las empresas excelentes e indi-
ces de rotacion bajos. Buena parte de las renuncias se debe a una
politica deficiente de personal.

Al ser parcial, esta ecuacion puede ocultar los resultados
por no considerar el ingreso de recursos humanos a la
organizacion que modifican el volumen disponible de re-
cursos humanos.

3. Cuando se analizan las pérdidas de personal para verificar
los motivos de las personas para abandonar la organiza-
cion, solo se consideran las separaciones por iniciativa de
los empleados, y no las provocadas por la organizacion.
En este caso, el indice de rotacion de personal cubre tni-
camente las separaciones por iniciativa de los empleados,
lo cual permite analizar las salidas consecuencia sélo de
las actitudes y conducta del personal, y se distinguen asi
de las salidas propuestas por la organizacion.

4. Cuando se evalta la rotacion de personal por departa-
mentos o divisiones considerados subsistemas de un sis-
tema mayor —la organizacion—, para cada subsistema



debe haber un calculo propio del indice de rotacion de

personal mediante la ecuacion:
A+D

+R+T

Indice de rotacion de personal =
PE

donde:

R = Recepcion de personal por transferencia de otros sub-
sistemas (departamentos o divisiones).

T = Transferencias de personal hacia otros subsistemas
(departamentos o divisiones).

Este indice considera el flujo interno de personal por me-
dio de los diversos subsistemas de la organizacion.

Diagnéstico de las causas de rotacion
de personal

Como todos los sistemas, las organizaciones tienen uno o va-
rios objetivos. El sistema es eficaz en la medida en que logra
esos objetivos con un minimo de recursos, esfuerzos y tiempo.
Uno de los principales problemas en la administracion de un
sistema es precisamente medir y evaluar su funcionamiento
por medio de sus resultados y de la adecuada utilizacion de
sus recursos. En la medida en que los resultados de un sis-
tema no sean satisfactorios o sus recursos no se aprovechen
bien, es necesario hacer ciertas intervenciones con objeto de
corregir las desviaciones y ajustar su funcionamiento. Lo ideal
serfa crear un subsistema de control automatico (feedback) que
almacene, procese y recupere la informacion sobre el funcio-
namiento del sistema y permita diagnosticar las correcciones
y ajustes necesarios, asi como evaluar la eficacia de esas mo-
dificaciones y ajustes con objeto de mejorar el desemperio del
sistema.

La rotacion de personal no es una causa, sino un efecto, es
la consecuencia de ciertos fenémenos internos o externos a la
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¢Cual es la rotacion de personal ideal?

Sin duda, un indice de rotacion de personal equivalente a cero
no se presenta en la practica ni es deseable, pues denotaria un
estado de rigidez y anquilosamiento total de |a organizacion. Por
otrolado, un indice de rotacion de personal muy elevado tampoco
es deseable, pues reflejaria un estado de fluidez y entropia en la
organizacion en el que no lograria retener ni aprovechar adecua-
damente a sus recursos humanos. El indice de rotacién ideal es
el que permita a la organizacion retener a su personal de buena
calidady sustituiraquienes presenten alteraciones de desempefio
dificiles de corregir dentro de un programa accesible y econémico.
Asi, cada organizacion tendra su rotacion ideal que le permitira un
aprovechamiento maximo de la calidad de sus recursos sin afectar
la cantidad de los disponibles. En estricto sentido, no existe un
nimero ideal de rotacién, sino una situacion especifica para cada
organizaciénen funcién de sus problemasydela situacién externa
del mercado. Lo que importa es la situacion estable del sistema
producto de autorregulaciony correccion constantes de las distor-
siones que se presenten. La figuralll.12, obtenida de una situacién
real, muestra las oscilaciones frecuentes en una empresa.

organizacion que condicionan la actitud y el comportamiento
del personal. La rotacion es por tanto una variable dependien-
te (en mayor o menor grado) de esos fendmenos internos y/o
externos a la organizacion.

Entre los fenémenos externos se encuentran:

¢ Situacion de oferta y demanda de recursos humanos en el
mercado.

» Coyuntura economica favorable o desfavorable a la orga-
nizacion.

Valores Ingresos Renuncias % de ingresos % de separaciones % de rotacion

Nombre NOom. Prome-  Num. Nam. Nam. Nam. Nam.
de la division mes dio mes Acum. mes Acum. mes Acum. mes Acum. mes  Acum.
Divisién A 68 73 25 21 34.2 29 288 14 31.5
Divisién B g5 89 65 49 73.0 1.0 556 0.5 64.0
Division C 25 28 28 25 71.4 4.0 892 20 94.6
Division D 29 31 18 22 581 71.0 64.5
Divisién E 5 6 5 8 83.3 1333 108.3
Divisién F 323 298 1 254 204 0.3 80.3 1.5 68.4 0.8 76.8
Divisién G 116 18 80 59 67.8 2.5 50.0 12 58.9
Divisién H 92 77 66 26 85.7 <~>33.8 59.7
Total del 753 720 1 541 414 13 74.0 1.6 575 0.8 65.8

departamento

Figura I11.11 Tabla que muestra la rotacién del personal en un departamento.
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Figura I11.12 Grafica de rotacién, admisiones y desvinculaciones.

¢ Oportunidades de empleo en el mercado de trabajo, etcé- g% .

tera. " Nota interesante

Entre los fendmenos internos que se presentan en la orga- Recoleccién de datos respecto de los fendmenos

nizacion se encuentran: Internos y externos
La informacién respecto de la rotacién de personal se obtiene de

¢ Politica salarial de la organizacion. entrevistas de separacién, también denominadas entrevistas de
* Politica de prestaciones de la organizacion. salida, realizadas a las personas que renuncian o son despedidas,
* Tipo de supervision que se ejerce sobre el personal. para diagnosticar las fallas y corregir las causas que provocan el
* Oportunidades de crecimiento profesional. éxodo del personal. Entre los fendmenos internos causantes de
* Tipo de relaciones humanas dentro de la organizacion. las separaciones estan practicamente todos los elementos que
« Condiciones fisicas de trabajo en la organizacion. forman parte de una politica de RH. Cuando una politica de RH

es inadecuada, se fomenta una actitud en el personal que lo pre-
dispone a retirarse de |a organizacion. Uno de los mejores indicios
de una buena politica de recursos humanos es |la permanencia del
personal en |a organizacién, en especial cuando se acompafia de
la participacién y dedicacion de las personas.

* Moral del personal.

¢ Cultura organizacional.

* Politica de reclutamiento y seleccién de recursos huma-
nos.

* Criterios y programas de capacitacién de recursos huma-
nos.

* Politica disciplinaria de la organizacion. De manera general, la entrevista de separacion verifica los
o Criterios de evaluacion del desempenio. aspectos siguientes:
* Grado de flexibilidad de las politicas de la organizacion.

1. Motivo de la separacion (por iniciativa de la empresa o
del empleado).
Opinion del empleado sobre la empresa.
Opinion del empleado sobre el puesto que ocupaba.
Opinion del empleado sobre su jefe inmediato.
Opinion del empleado sobre su horario de trabajo.
Opinion del empleado sobre las condiciones fisicas.
Opinion del empleado sobre las prestaciones sociales.
Opinion del empleado sobre su salario.
Opinion del empleado sobre las relaciones humanas en

Entrevista de separacion o de salida

La entrevista de separacion es un medio para controlar y medir
los resultados de la politica de RH de la organizacion. Suele ser
el principal medio para diagnosticar y determinar las causas de
rotacion de personal. Algunas organizaciones aplican la entre-
vista de separacion solo a los empleados que renuncian. Otras,
indistintamente a todos los empleados que se retiran, tanto
a los que renuncian como a los que se separan por motivos
propios. Nuestra posicion apoya esta tltima forma de aplica- su division.

cién para desarrollar una estadistica completa sobre todas las Opinion del empleado sobre las oportunidades de desa-
causas de las separaciones. rrollo que encontré en la organizacion.

O PN AW

._
©
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Figura lll.13 Sistema de informacidn y ajuste de la politica de RH.

11. Opinién del empleado sobre la moral y actitudes de sus
companeros de trabajo.
12. Opinién del empleado sobre las oportunidades que en-

contro en el mercado de trabajo.
Estos aspectos se resumen en un formulario de entrevista

de separacion, en el que se registra la informacion y las res-
puestas. La opinion del empleado refleja su percepcion de la

\S
"’ Nota interesante

Entrevista de separacidn

Lainformacién de la entrevista de separaciény otras fuentes per-
miten analizar |a situacién de Ia organizacién y evaluar los efectos
de su politicade RH paradeterminarlas modificaciones necesarias
con vista a las estrategias que permitan aligerar sus efectos enla
rotacion de personal.

situacion y permite identificar problemas existentes y posibles
disonancias que determinan la rotacion de personal. La infor-
macion obtenida en la entrevista de separacion se refiere a los
aspectos bajo control de los empleados o aquellos que perci-
ben con claridad. Los datos se tabulan por drea/departamento/
division o por puesto para identificar los problemas. El nivel
de detalle en el informe varia mucho.

Determinacion del costo de la rotacion
de personal

Si el sistema es eficaz en cuanto al logro de los objetivos para
los que se constituyo, es importante saber como se utilizaron
los recursos disponibles para alcanzarlos; en otras palabras,
cual fue la eficiencia en la aplicacion de esos recursos. El sis-
tema que economiza sus recursos sin sacrificar los objetivos
o resultados alcanzados tiene mayores posibilidades de conti-
nuidad y permanencia. Obviamente, uno de los tantos objeti-
vos de todo sistema es su autodefensa y supervivencia.
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Pros y contras

Un problema gue enfrenta un ejecutivo de RH en una economia
competitiva es determinarhasta qué puntovalela pena, porejem-
plo, perder recursos humanosy mantener una politica salarial rela-
tivamente conservadoray “austera”. Muchas veces, al mantener
una politica salarial restrictiva, el flujo incesante de recursos hu-
manos con una rotacién de personal elevada resulta mucho mas
caro. Se trataentonces de evaluarla opcién mas econémica. Saber
hasta qué punto una organizacién soporta la rotacién de personal
sin mayores dafios es un problema que cada estructura debe eva-
luar de acuerdo con sus propios calculos y base de intereses.

La rotacion de personal implica costos primarios, secun-
darios y terciarios, de los que nos ocuparemos a continua-
cion.

a) Costos primarios de la rotacion
de personal

Son los costos relacionados directamente con la separacion de
cada empleado y su sustitucion. Comprenden:

1. Costos de reclutamiento y seleccion:

* Gastos de emision y procesamiento de la requisicion
del empleado.

* Gastos de mantenimiento del departamento de reclu-
tamiento y seleccion (salarios, prestaciones sociales,
horas extras, material de oficina, rentas, etcétera).

* Gastos para anuncios en periodicos, folletos de reclu-
tamiento, honorarios de las empresas de reclutamien-
to, material de reclutamiento, formatos, etcétera.

* Gastos en examenes de seleccion y evaluacion de can-
didatos.

* Gastos en servicio médico (salarios del personal de
enfermeria, prestaciones sociales, horas extras, etc.)
divididos entre el numero de candidatos sometidos a
examenes médicos de seleccion.

2. Costos de registro y documentacion:

* Gastos de mantenimiento del departamento de regis-
tro y documentacion de personal (salarios, prestacio-
nes sociales, horas extras, material de oficina y rentas,
entre otros).

* Gastos en formatos, documentacion, registros, pro-
cesamiento de datos, apertura de cuenta bancaria y
otros.

3. Costos de provision:

* Gastos del departamento de capacitacion (si éste es el
departamento responsable de la provision del personal

nuevo en la organizacion; si la provision esta descen-
tralizada en los varios departamentos de recursos hu-
manos —reclutamiento y seleccion, capacitacion, re-
muneracion, higiene y seguridad, prestaciones, etc.—,
se debe hacer la distribucion por el tiempo propor-
cional aplicado al programa de provision de nuevos
empleados) divididos entre el ntimero de empleados
sometidos al programa de provision.

e Costos del tiempo de supervision del departamento
solicitante aplicado a la adaptacion del empleado re-
cién ingresado en su division.

4. Costos de separacion:

* Gastos en el departamento de registro y documenta-
cion correspondientes al proceso de separacion del
empleado (anotaciones, registros, comparecencias
ante entidades laborales) divididos entre el numero de
empleados separados.

* Costos de las entrevistas de separacion (tiempo que les
dedica el entrevistador, costos de los formatos y de los
informes posteriores, etcétera).

* Costos de liquidacion, como partes proporcionales de
vacaciones y aguinaldo, prima de antigiiedad y fondo
de ahorro, entre otros.

En el fondo, los costos primarios se constituyen por la
suma de los costos de ingreso mas los de separacion.

El costo de ingreso per capita se calcula con la suma de los
puntos 1, 2 y 3 de un cierto periodo, y el resultado se divide
entre el nimero de empleados que ingresaron en ese lapso.

El costo de separacion per capita se calcula con la suma
de los datos del punto 4 de un cierto periodo y se divide el
resultado entre el nimero de empleados que se separaron (re-
nuncias o despidos).

Como los costos primarios de la rotacién de personal son
cuantitativos, su calculo es sencillo (con una hoja de calculo).

b) Costos secundarios de la rotacion
de personal

Comprenden aspectos intangibles y dificiles de evaluar nu-
méricamente, de naturaleza sobre todo cualitativa. Mantienen
una relacion directa con la separacion y la consecuente susti-
tucion de un empleado. Se refieren a los efectos colaterales e
inmediatos de la rotacion.

Los costos secundarios de la rotacion de personal com-
prenden:

1. Repercusiones en la produccion:

* Pérdida en la produccion debido a la vacante generada
en tanto no se cubra.

¢ Producciéon menor, por lo menos durante el periodo
de adaptacion, del nuevo empleado en el puesto.

¢ Inseguridad inicial del nuevo empleado y su interfe-
rencia en el trabajo de sus compafieros.



. Repercusiones en la actitud del personal:

Impresion, actitudes y predisposicion que el empleado
transmite a sus comparieros debido a su separacion.
Impresion, actitudes y predisposicion que el empleado
de nuevo ingreso transmite a sus companeros.
Influencia de los dos aspectos anteriores en la moral y
actitud del supervisor y del jefe.

Influencia de los dos aspectos anteriores en clientes y
proveedores.

. Costo extralaboral:

Gastos en personal adicional o en horas extras necesa-
rias para cubrir la vacante o la ineficiencia inicial del
nuevo empleado.

Tiempo adicional de produccion por la ineficiencia
inicial del nuevo empleado.

Incremento del costo unitario de produccion por la
disminucion de la eficiencia promedio causada por el
nuevo empleado.

Tiempo adicional invertido por el supervisor para inte-
grar y capacitar al nuevo empleado.

. Costo extraoperativo:

Costo adicional de energia eléctrica por un bajo indice
productivo del nuevo empleado.

Costo adicional de lubricacion y combustible por un
bajo indice productivo del nuevo empleado.

Costo adicional de mantenimiento, planeacion y con-
trol de la produccion, entre otros, que se elevan ante el
reducido indice productivo del nuevo empleado.
Incremento de accidentes —consecuencia de costos
directos e indirectos—, pues aumenta su probabilidad
en el periodo de adaptacion de los empleados nuevos.
Incremento de errores, rechazos y problemas de con-
trol de calidad provocados por la inexperiencia del
nuevo empleado.

Costos primarios

Costos
de la rotacion
de personal Costos secundarios

Costos terciarios {
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Costos primarios y secundarios
de la rotacién de personal

Los calculos de los costos primarios y secundarios de la rotacién de
personal se desglosan con mayor o menor detalle seglin el inte-
rés de la organizacién. Sin embargo, mas que el simple resultado
numeérico y cuantitativo de estos datos, lo que de verdad importa
es que los directivos cobren conciencia de las profundas repercu-
siones gue puede tener una elevada rotacién de personal no sélo
para la organizacién, sino también para la comunidad y para el
propio individuo.

c) Costos terciarios de la rotacion
de personal

Se relacionan con los efectos colaterales mediatos de la rota-
cién que se perciben del mediano al largo plazo. Mientras los
costos primarios son cuantitativos y los costos secundarios
cualitativos, los costos terciarios son solo estimables. Los cos-
tos terciarios incluyen:

1. Costos de inversion adicionales:

* Aumento proporcional de las tasas de seguros, de-
preciacion del equipo, mantenimiento y reparaciones
en relacién con el volumen de produccion, que es me-
nor mientras haya vacantes o durante el periodo de
adaptacion y de entrenamiento de los recién contra-
tados.

* Aumento de salarios a los nuevos empleados, con el
consecuente regjuste a todos los demas empleados,
cuando la situacion del mercado de trabajo es de
oferta, con lo que se intensifica la competencia y la
oferta de salarios iniciales elevados en el mercado de
RH.

De reclutamiento y seleccién
De registro y documentacion
De provision

De separacion

Repercusiones en la produccién

* Repercusiones en la actitud del personal
+ Costo extra laboral

Costo extra operativo

Costo de inversion extraordinario
Pérdidas en los negocios

Figura 111.14 Costos de la rotacién de personal.
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¢Cuanto cuesta la sustitucion de personas?

Cadavez que undirectivo o ejecutivo sale de laempresa, ésta pier-
de una parte de loque representa el mayor diferencial competitivo
decualquierempresaque guiera permanecerenelmercado: pierde
talento, conocimiento y cerebro. Pierde ademas mucho de lo que
invirtié en el empleado desde el proceso de provision, retencién y
desarrollo. Esa pérdida es doble cuando es necesario capacitar a
otras personas para sustituir a las que salen. De acuerdo con una
estimacién de la Consultora Hay,? esa pérdida esta entre 300 000
reales y 600 000 reales en el caso de un empleado promedio. Si
se trata de un ejecutivo, la cantidad se eleva a un millén de reales
0 mas. Los calculos son sencillos. Para contratar a un sustituto,
los cazadores de talentos (head hunters) cobran de 30 a 35% de
la remuneracién anual del ejecutivo. Afadase a esa cantidad el
tiempo que se requiere para formar a un nuevo profesional que
va de uno a tres afios. Ademas, existen los activos intangibles
gue el ejecutivo se lleva al irse: clientes, proveedores, contactos
con socios, proyectos, etcétera. El tltimoy el peor de los dafios es
que, al dejar la empresa, el ejecutivo por lo general ird a fortalecer
a los competidores. Y es esto lo que casi siempre lo motiva. Por
estas razones, las empresas inteligentes no estan dispuestas a
perder el capital humano en una era en la que éste es crucial para
SuUS Negocios.

2. Pérdidas en los negocios:

¢ Repercusiones en la imagen y en los negocios de la em-
presa por la calidad de los productos o servicios con
empleados sin experiencia y en etapa de adaptacion.

Por sus innumerables y complejos aspectos negativos, la
rotacion de personal elevada se vuelve un factor de pertur-
bacion, en especial cuando se le fuerza con el fin de obtener
falsas ventajas de corto plazo. Lo cierto es que, en el largo y
mediano plazos, la rotacion causa enormes dafios a la organi-
zacion, al mercado y a la economia, en particular al empleado
visto individual o socialmente en relacion con su familia.

Ausentismo

El ausentismo designa las faltas o ausencias de los empleados
en el trabajo. En un sentido mas amplio, es la suma de los
periodos en que los empleados se encuentran ausentes en el
trabajo, ya sea por falta, retardo o algin otro motivo.

2 BERNARDI, MARIA AMALIA, <O capital humano”, Exame, Sao Paulo,
22 de octubre de 1997, num. 647, pp. 122-131.

Diagnastico de las causas
del ausentismo

Las causas del ausentismo son diversas y se carece de estudios
acerca de su analisis, valores reales, identificacion de tipos,
calidad, tamano y repercusion del ausentismo en la produc-
tividad.

El ausentismo se refiere a la falta de los empleados en mo-
mentos en los que normalmente deberian estar trabajando. No
siempre las causas del ausentismo se deben al propio emplea-
do, muchas veces se deben a la organizacion, a una supervi-
sion deficiente, al empobrecimiento de las tareas, a la falta de
motivacion y estimulo, a las condiciones desagradables de tra-
bajo, a la precaria provision del empleado en la organizacion y
a los impactos psicologicos de una direccion deficiente.?

En la practica, las causas principales de ausentismo son:

Enfermedad comprobada.

Enfermedad no comprobada.

Razones diversas de caracter familiar.

Retardos involuntarios por causas de fuerza mayor.
Faltas voluntarias por motivos personales.
Dificultades y problemas financieros.

Problemas de transporte.

Poca motivacion para el trabajo.

Supervision precaria de los jefes.

Politicas inadecuadas de la organizacion.
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Algunos especialistas consideran causas de ausentismo
los accidentes de trabajo, lo que crea confusion al comparar
los indices de ausentismo de diversas organizaciones.

Las causas de ausentismo deben diagnosticarse, y asi em-
prender una accién coordinada en el nivel de la supervision
con el debido apoyo de las politicas de la organizacion y de la
direccién para reducir los niveles de ausencia y retardos del
personal.*

Calculo del indice de ausentismo

El indice de ausentismo refleja el porcentaje de tiempo no
trabajado como consecuencia de las faltas en relacion con el
volumen de actividad esperada o planeada. En estos términos,
el indice se calcula con la férmula siguiente:

Indice de ausentismo =

Num. de hombres

Dias perdidos por ausencia en el trabajo 00

Valor promedio X Num. de dias de trabajo

> FONTES, LAURO BARRETO, “Absentismo: um desafio a productivida-
de”, Revista IDORT, mayo/junio de 1974, v. 507/508, nam. 12.

* STERHAGEN, C. J., “Absenteism and tardiness”, en Famularo, Joseph,
J. (org.), Handbook of Modern Personnel Administration, Nueva York,
McGraw-Hill, 1972, pp. 61-11 a 61-14.



Sin embargo, la ecuacion anterior sélo toma en cuenta los
hombres/dia de ausencia en relacion con los hombres/dia de
trabajo. ;Y donde quedan las ausencias de medios dias y los
retardos? Muchas organizaciones refinan este calculo con la
inclusion de los retardos y las medias faltas, al sustituir dias
por horas, con la formula siguiente:

Total de hombres

Horas perdidas

Total de hombres 100

Indice de ausentismo=

Horas trabajadas

El indice debe considerar un periodo determinado: sema-
na, mes o afio. Algunas organizaciones lo calculan diariamente
para hacer comparaciones entre los dias de la semana.

Para calcular el indice de ausentismo, sugerimos dos en-
foques complementarios:

a) Indice de ausentismo sin retardos: se refiere al personal en
actividad normal, por lo que solo se cuentan las faltas y
los retardos transformados a horas en relacion con:

* Faltas justificadas por razones médicas.
+ Faltas por razones médicas no justificadas.
* Retardos por causas justificadas y no justificadas.

b) Indice de ausentismo por periodos largos: es un indice puro
relacionado con el personal que se retira por un periodo
prolongado:

* Vacaciones.

¢ Licencias de todo tipo.

* Ausencias por enfermedad, maternidad o accidentes
de trabajo.
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¢Qué indice de ausentismo utilizar?

La eleccion del indice mas adecuado depende de su finalidad. Si se
requiere un indice de ausentismo sélo para la planeacion de recur-
sos humanos, se debe aplicarun porcentaje de la fuerza de trabajo
que, a pesar de existir en |a organizacién, dejé de emplearse en
determinado periodo. Sienunmes el indice es de 5%, eso significa
gue en ese periodo sélo se empled 95% de la fuerza de trabajo. Si
la organizacion desea100% de hombres/hora de trabajo, necesita
5% mas de personal para compensar el ausentismo en ese perio-
do. Y el costo adicional de 5% de excedentes seria productivo en
la eliminacion de los costos de ausentismo.

Se trata de un indice de ausentismo mixto, pues incluye
las faltas justificadas.

Como reducir la rotacion de personal
y el ausentismo

La rotacion de personal y el ausentismo son factores de incerti-
dumbre e imprevisibilidad para las organizaciones en funcion
del comportamiento de las personas. Ademas, son causas de
desperdicio y de pérdida tanto para las organizaciones como
para las personas. Muchas organizaciones combaten la rota-
cion de personal y el ausentismo mediante sus efectos (y no
sus causas): sustituyen a los empleados que se separan o des-
cuentan los dias perdidos o de ausencia, o incluso sancionan a
quienes faltan. Sin embargo, el origen del problema contintia

t Cuadro I11.1 Investigacion trimestral de APAP que abarca 108 empresas y 264 491 empleados

VARIACION DE LA MANO DE OBRA

Trabajadores Trabajadores

ROTACION DE LA MANO DE OBRA

Trabajadores Trabajadores

pagados por hora  pagados por mes Total pagados por hora  pagados por mes Total

Trim. Acum.  Trim.  Acum.  Trim. Acum.  Trim. Acum.  Trim.  Acum.  Trim.  Acum.
Ter. cuartil 0.95 0.94 0.98 0.96 0.97 0.94 3.39 7.56 174 4.03 3.9 6.65
Mediana 0.99 1.01 1.01 1.02 1.00 1.00 5.86 12.63 3.12 6.69 5.17 10.79
3er. cuartil 1.02 1.06 1.02 1.05 1.02 1.04 9.59 18.90 4.81 EN 8.21 16.05
Media aritmética 0.98 1.01 1.00 1.01 0.98 1.01 7.7 15.53 3.70 7.54 5.90 12.55

AUSENTISMO POR PERIODOS LARGOS*

Trabajadores Trabajadores

AUSENTISMO SIN PERIODOS LARGOS*

Trabajadores Trabajadores

pagados por hora  pagados por mes Total pagados por hora  pagados por mes Total

Trim. Acum.  Trim.  Acum.  Trim. Acum.  Trim. Acum.  Trim. Acum.  Trim.  Acum.
ler. cuartil 3.20 472 112 1.20 2.49 2.70 1.57 173 0.54 0.60 1.21 1.36
Mediana 4.37 3.58 1.54 1.52 3.30 3.87 217 2.46 0.78 0.90 1.7 1.96
3er. cuartil 5.84 6.28 2.58 2.51 4.83 5.31 2.80 3.29 1.31 1.40 2.35 2.80

Media aritmética 4.96 5.36 2.01 2.23 4.03

4.44 2.39 3.01 1.00 114 1.92 2.29

* Periodos largos de mas de un dia provocados por docenas de accidentes.
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@Y Nota interesante

Politicas de personal para reducir
la rotacién de personal

Para enfrentar el desafio de la rotacion de personal, Ias organiza-
ciones han empezado a modificar sus politicas de personal, redi-
sefiar los puestos para hacerlos mas atractivos y estimulantes,
redefinirla gerencia para volverla mas democraticay participativa,
reconsiderar la remuneracién para hacerla de ganancia variable
en funcién del desempefioy de las metas alcanzadas, ademas de
establecer estrategias motivadoras que veremos en los capitulos
siguientes.

Para reducir el ausentismo, las organizaciones descartan los
viejos relojes checadores y admiten horarios flexibles para que el
trabajo se adapte a las conveniencias y necesidades personales
de los empleados. Otras incluso reducen sus oficinas y adoptan el
estilo de empresa virtual, lo cual permite que muchos empleados
hagan su trabajo en casa (home office) conectados por la tecnolo-
gia de la informacién a la oficina central. Es un mundo nuevo que
se revela y muestra nuevos horizontes jamas imaginados por las
generaciones pasadas.

indefinidamente. La tendencia actual es atacar las causas de la
rotacion de personal o el ausentismo, y no sus efectos. Asi, es
fundamental diagnosticar las causas y los determinantes.

provision de recursos humanos

Los procesos de provision de recursos humanos se evaltian
como se muestra en la figura 111.15.

En el extremo izquierdo del continuum, los procesos de
provision de recursos humanos asumen un caracter meramen-
te operativo, es decir, burocratico y de realizacion de tareas,
con la atencion tnica a las 6rdenes superiores o de otros de-
partamentos. El proceso de provision de recursos humanos
es microorientado, es decir, se orienta de manera exclusiva al
puesto que se desea ocupar y nada mas. Es vegetativo, porque
solo se dirige a mantener el statu quo, a la simple ocupacion de
los puestos vacantes. Es microorientado porque tiene como
unico objetivo cada solicitud de personal. La busqueda es mo-
lecular, solo para ocupar cada vacante; es una tarea particular
y aislada.

En el extremo derecho del continuum, los procesos de pro-
visién de recursos humanos asumen un caracter estratégico,
es decir, de planeacion organizacional para el presente y para
el futuro, asi como orientado al largo plazo, al destino de la
organizacion y de las personas que forman parte de ella. Es
macroorientado porque cada busqueda forma parte de una
vision organizacional amplia e incluyente. El desafio es en el
desplazamiento gradual y definitivo del extremo izquierdo al
extremo derecho del continuum.
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Capitulo 5

Reclutamiento de personal

Lo que vera en este capitulo:

« Investigacion interna de Ias necesidades.
« Investigacion externa del mercado.

« El proceso del reclutamiento.

+ Medios de reclutamiento.

Objetivos de aprendizaje:

» Mostrar el proceso de reclutamiento de personal.
+ Sefialar cdmo atraen talentos las organizaciones.

B Casointroductorio

El desafio de Paramount

Atraer talentos. Esto llegd a ser el mayor desafio para Marina
Schwarzkopf, en la direccion del programa de reestructuracion y
expansion de la industria Paramount. La nueva estrategia em-
presarial se enfocaba a la consolidacion y cobertura de nuevos
mercados en todo el pais. Para hacer posible este crecimiento de
la empresa era necesario buscar nuevos talentos en el mercado.
Laculturade Paramount es abiertay participativa, y sus ejecutivos

127

son comunicativos. Pero Marina no quiere sélo mas empleados.
Quiere atraer personas especiales. Paramount necesita talentos
y competencias. ¢Como atraerlos? Para esto es necesario ordenar
la casa: hacerla mas agradable, placentera y amigable. No sélo los
muebles, instalaciones y colores, sino también el climainterno. Se
necesita calor humano y mucha solidaridad. ¢Cémo lograrlo?
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Las personas y las organizaciones conviven en un interminable
proceso dialéctico; se entrelazan en un continuo e interactivo
proceso de atraccion. De la misma manera como los indivi-
duos atraen y seleccionan a las organizaciones, informandose
y formandose opiniones acerca de ellas, éstas atraen indivi-
duos y obtienen informacion acerca de ellos para decidir si los
aceptan o no.! Desde el punto de vista de la organizacion, el
proceso de atraccion y eleccion no es sencillo, como veremos
en los dos capitulos sobre reclutamiento y seleccion.

Reclutamiento es un conjunto de técnicas y procedimien-
tos que se proponen atraer candidatos potencialmente califica-
dos y capaces para ocupar puestos dentro de la organizacion.
En esencia, es un sistema de informacion mediante el cual la
organizacion divulga y ofrece al mercado de RH oportunida-
des de empleo que pretende llenar. Para que el reclutamiento
sea eficaz, debe atraer un contingente suficiente de candidatos
que abastezca de manera adecuada el proceso de seleccion. Es
decir, la funcion del reclutamiento es proporcionar la materia
prima basica (candidatos) para el funcionamiento de la orga-
nizacion.

El reclutamiento parte de las necesidades presentes y fu-
turas de recursos humanos de la organizacion. Consiste en la
investigacion e intervencion sobre las fuentes capaces de pro-
veer a la organizacion del ntimero suficiente de personas ne-
cesarias para la consecucion de sus objetivos. Es una actividad
cuyo objeto inmediato es atraer candidatos de entre quienes
elegir a los futuros integrantes de la organizacion.

El reclutamiento requiere una cuidadosa planeacion, que
responde a las siguientes preguntas:

1. ;Qué necesita la organizacion en términos de personas?
2. ;Qué ofrece el mercado de RH?
3. ;Qué técnicas de reclutamiento se deben emplear?

A estas preguntas corresponden las siguientes tres etapas
del proceso de reclutamiento:

1. Investigacion interna de las necesidades.
2. Investigacion externa del mercado.
3. Definicion de las técnicas de reclutamiento.

La planeacion del reclutamiento tiene, pues, la finalidad
de estructurar el sistema de trabajo por realizar.

Investigacion interna
de las necesidades

Es una identificacion de las necesidades de recursos humanos
de la organizacion de corto, mediano y largo plazo. Hay que
determinar lo que la organizacion necesita de inmediato y sus
planes de crecimiento y desarrollo, lo que sin duda implica
nuevos aportes de recursos humanos. Esa investigacion inter-
na no es esporadica u ocasional, sino continua y constante,
que debe incluir a todas las areas y niveles de la organizacion
para que refleje sus necesidades de personal, asi como el perfil
y caracteristicas que los nuevos integrantes deberan tener y
ofrecer. En muchas organizaciones, esa investigacion interna
se sustituye por un trabajo mas amplio, denominado planea-
cion de personal.

Planeacion de personal

La planeacion de personal es el proceso de decision sobre los
recursos humanos indispensables para alcanzar los objetivos
organizacionales en determinado tiempo. Se trata de anticipar
la fuerza de trabajo y los talentos humanos necesarios para la
actividad organizacional futura. La planeacion de personal no

Ofertas de puestos y oportunidades
Salarios ofrecidos
Prestaciones ofrecidas
Imagen transmitida

Etcétera
Mercado ) _ Mercado
Organiza- ®
de L de recursos
. cion
trabajo ° humanos

Respuesta a los puestos y oportunidades
Respuesta a los salarios ofrecidos
Respuesta a las prestaciones ofrecidas
Imagen percibida

Figura 5.1 Relaciones entre organizacién y mercado.

! PORTER, LYMAN W., LAWLER Ill, EDWARD E. y Hackamn, J. Richard,
Behavior in Organization, cap. 5, “Choice Process: Individuals and Or-
ganizations Attracting and Selecting Each Other”, Tokio, McGraw-Hill
Kogakusha, 1975.



1.
Investigacion interna
Loquela
organizacion necesita:
Persanas esenciales
para la tarea
organizacional

Técnicas de
reclutamiento por

Investigacidn interna de las necesidades | 129

2.
Investigacion externa:
Lo que el mercado de
RH puede ofrecer:
Fuentes de recluta-
————e miento para localizar e
identificar

emplear

Figura 5.2 Las tres etapas en el proceso del reclutamiento.
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"’ Nota interesante

Planeacién de personal

Enlasempresas noindustriales, laplaneaciondelallamada “mano
de obra indirecta” (personal de supervision, de oficina, de ventas,
etc.) se realiza por los diversos departamentos de la organizacion,
como el de planeacion y control de la produccion (PCP), o el de-
partamento de organizacion y métodos (O&M), en especial cuan-
do se trata de personal de oficina. Sea como fuere, en el depar-
tamento de PCP, en el de O&M o en el que sea, la planeacion de
personal se elabora mediante criterios de racionalidad estricta-
mente técnica y con un enfoque cuantitativo. El departamento
de personal no siempre toma parte en este proceso y recibe los
resultados como algo listo y terminado en forma de requisiciones
de empleados.

siempre es responsabilidad del departamento de personal. El
problema de anticipar la cantidad y calidad de personas que
la organizacion requiere es muy importante. En la mayoria de
las empresas industriales, la planeacion de la llamada “mano
de obra directa” (personal pagado por hora directamente re-
lacionado con la produccién industrial, ubicado en el nivel
operativo) de corto plazo la hace el departamento responsable
de la planeacion y control de la produccion (PCP). Para satis-
facer los programas de produccion, el PCP divide, logicamen-
te, en programacion de maquinas y equipo, programacion de
materiales y programacion de MOD (mano de obra directa de
produccion).

Para alcanzar todo su potencial, la organizacion necesita
disponer de las personas adecuadas para el trabajo. En térmi-
nos practicos, esto significa que todos los gerentes deben estar
seguros de que los puestos bajo su responsabilidad se ocupen
por personas capaces de desempenarlos bien. Eso requiere
una cuidadosa planeacion de personal. Existen varios modelos
de planeacion de personal. Algunos son generales e incluyen a
toda la organizacion, y otros son especificos de determinadas
areas. Casi todos exigen la participacion del 6rgano de perso-
nal. Veamos algunos de ellos.

Modelo basado en la demanda estimada
del producto o servicio

Las necesidades de personal son una variable dependiente de la
demanda estimada del producto (en una industria) o del servi-
cio (en una organizacion no industrial). La relacion entre estas
dos variables (ntumero de personas y demanda del producto/
servicio) recibe la influencia de las variaciones de productivi-
dad, tecnologia, disponibilidad interna y externa de recursos
financieros, y disponibilidad de personas en la organizacion.
Cualquier incremento de la productividad como resultado de
un cambio en la tecnologia seguramente tendra como conse-
cuencia una disminucion en las necesidades de personal por
unidad adicional de producto/servicio. Este incremento de
productividad también genera una reduccion del precio del
producto/servicio, lo que se refleja en un aumento de ventas
y, en consecuencia, en un aumento de las necesidades de per-
sonal. Este modelo emplea previsiones o extrapolaciones ba-
sadas en datos historicos, y se enfoca al nivel operativo de la
organizacién. No considera imprevistos, como estrategias de
competidores, situacion del mercado de clientes, huelgas, falta
de materia prima, etcétera.

Modelo basado en segmentas de puestos

Este modelo también se enfoca al nivel operativo de la organi-
zacion. Es una técnica de planeacion de personal propia de las
empresas grandes. La planeacion de personal de Standard Oil,
por ejemplo, consiste en:

a) Elegir un factor estratégico (nivel de ventas, volumen de
produccion, plan de expansion) para cada area de la em-
presa. Se trata de elegir un factor organizacional cuyas
variaciones afecten las necesidades de personal.

b) Establecer niveles histéricos (pasado y futuro) de cada
factor estratégico.

¢) Determinar los niveles histéricos de mano de obra en
cada area funcional.

d) Proyectar los niveles futuros de mano de obra de cada
area funcional y correlacionarlos con la proyeccion de los
niveles (histéricos y futuros) del factor estratégico corres-
pondiente.
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Mision de la organizacion

Objetivos organizacionales

Requisitos de los recursos humanos

Programas de recursos humanos

. .

Expansion: Ajuste:
Nuevos Adecuacion al
ingresos mercado

: .

Cambio: Disminucién:
Innovacién y Reduccién de
creatividad personal

Figura 5.3 Bases de |a planeacion de personal.

Otras empresas, como IBM, prefieren calcular sus necesi-
dades totales de personal con base en proyecciones relaciona-
das s6lo con los segmentos (o familias) de puestos de su fuerza
de trabajo que presenten mas variabilidad.

Modelo de sustitucion de puestos clave
(carta de reemplazo)

Muchas organizaciones utilizan cartas de reemplazo u orga-
nigramas de carrera. Son una representacion grafica de quién
sustituye a quién en la eventualidad de una vacante futura
dentro de la organizacion. La informacion para el desarrollo
del sistema debe provenir del sistema de informacion admi-
nistrativo, que se vera mas adelante. La figura 5.4 ilustra este

modelo de planeacion de personal y considera la informacion
minima para la toma de decisiones sobre futuras sustituciones
en funcion del estatus de los diversos candidatos internos. Este
estatus depende de dos variables: desempenio actual y posibi-
lidad de ascenso. El desempeiio actual se obtiene de las eva-
luaciones de desempenio y opiniones de los demas gerentes,
socios y proveedores. La posibilidad de ascenso se basa en el
desemperio actual y en las estimaciones de éxito futuro en las
nuevas oportunidades. Muchas empresas desarrollan sistemas
mas complejos con ayuda de la tecnologia de la informacion:
con inventarios y registros que ofrecen datos como formacion
escolar, experiencia profesional anterior, puestos desemperia-
dos, resultados en esos cargos, aspiraciones y objetivos perso-
nales, etcétera.

Director general
José Fagundes (58)

A/1 Luis Bento (42)

A: Listo para promocién
B: Requiere + experiencia
C: No tiene sustituto

B/1)osé Soares (43)

Gerente Depto.
Luis Bento (42)

1. Desempefio excepcional
2. Desempefio satisfactorio
3. Desempefio regular

4. Desempefio deficiente

A/1)odo Brito (36)
B/1 Milton Sa (32)

.

Jefe de Division
José Soares (43)

A/2 Daniel Frias (30)
B/3 Gil Guedes (29)
I : .
Supervisor Supervisor
Milton Sa (32) Daniel Frias (30)

C/3 Raul Frol (30) B/1Saulo Fé (28)
B/2 Idao Tako (27)

l

Jefe de Division
Sergio Leme (40)

A/1)osé Soares (35)
A/1Leo Franga (32)
||

Supervision Supervisor
Joao Brito (36) José Soares (35):
B/2 Luis Reis (29) A/2 Silvio Fao (30)
C/1 Félix Aun (28) A/3 Luiz Lins (29)

Figura 5.4 Ejemplo de carta de reemplazo.
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Nomero Separaciones Transferencias Ingresos Promociones Nuamero final
Nivel inicial (=) ) (+) (+) (=)
4 1/4 1 4
Direccion 12 / 1 n
Gerencia 30 4/13. 1 29
Jefaturas 360 12 18 25 1 356

Figura 5.5 Planeacion de personal basada en el flujo de personal.

Modelo basado en el flujo de personal

Este modelo describe el flujo de personas hacia el interior, den-
tro y hacia fuera de la organizacion. La verificacion histérica y
el seguimiento de ese flujo de entradas, salidas, promociones y
transferencias internas permiten una prediccion de corto plazo
de las necesidades de personal. Se trata de un modelo vegetati-
vo y conservador, adecuado para organizaciones estables y sin
planes de expansion.

Este modelo prevé las consecuencias de contingencias,
como la politica de ascensos, aumento de rotacion, dificulta-
des de reclutamiento, etcétera. También es muy util en el ana-
lisis del sistema de carreras cuando la organizacion adopta una
politica congruente en ese sentido.

Modelo de planeacion integrada

Es el modelo mas amplio e incluyente. Desde el punto de vista
de los insumos, la planeacion de personal toma en cuenta cua-
tro factores o variables:

a)
b)

Volumen planeado de produccion.

Cambios tecnologicos que modifiquen la productividad
del personal.

Condiciones de oferta y de demanda en el mercado, y
comportamiento de los clientes.

Planeacion de carrera dentro de la organizacion.

9]

d)

Entradas
Ingresos
Fuerzas de
Transferencias de trabajo de una
subunidad

Promaciones de de |a organizacién

Reingreso por incapacidad

I

Desde el punto de vista del flujo interno, la planeacion
de personal considera la composicion cambiante de la fuerza
de trabajo de la organizacion y da seguimiento a las entradas
y salidas de personas, asi como su movimiento en la organi-
zacion. El modelo integrado es un sistematico e incluyente de
planeacion de personal.

= o a
Ll De vuelta al caso introductorio

El desafio de Paramount

Marina solicité a todos los gerentes de Paramount un andlisis de
las necesidades de personal en los proximos 12 meses. Les pidio
que las separaran en dos clases: personas para reemplazo y per-
sonas para expansion. Les solicitdé también las caracteristicas y
competencias deseables. ¢ Como ayudaria usted a Marina en esta
tarea?

Investigacion externa del mercado

Es una investigacion del mercado de RH con objeto de seg-
mentarlo y diferenciarlo para facilitar su analisis y posterior
resolucion. Asi, en la investigacion externa sobresalen dos as-
pectos importantes: la segmentacion del mercado de RH y la
identificacion de las fuentes de reclutamiento.

Salidas
Separaciones

Dimisiones por la empresa
Jubilaciones
Transferencias para
Promociones para

Ausencias Ausencias

Figura 5.6 Modelo integrado de planeacién de personal.
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Ejecutivos: Supervisores:
 Directores - Jefes
» Gerentes . Encargados
« Asesores « Lideres
Mano de obra especializada: Técnicos:
* Herreros + Proyectistas
* Mecanicos + Disefiadores
+ Electricistas » Procesadores
Mano de Mano de obra
obra no calificada: calificada:
« Obreros + Vigilantes
» Mozos + Porteros

Mercado de RH

Figura 5.7 Ejemplo de segmentacién del mercado de RH.

Por segmentacion del mercado se entiende la division del
mercado en segmentos o clases de candidatos con caracteristi-
cas definidas, para después analizarlos y abordarlos de manera
especifica. La segmentacion corresponde a los intereses parti-
culares de la organizacion.

Cada segmento del mercado tiene caracteristicas propias,
atiende a distintas demandas, tiene diferentes expectativas y
aspiraciones, utiliza medios especificos de comunicacion y, por
tanto, se aborda de manera diferente. Si la técnica de recluta-
miento fueran anuncios en los periodicos, sin duda el periddico
elegido para reclutar ejecutivos seria diferente del elegido para
reclutar obreros.

i‘} Recuerde

¢Cémo abordar el mercado de RH?

El lector puede preguntarse si el reclutamiento debe enfocarse
a todo el mercado de RH, como sugeriria |a figura 5.7. El reclu-
tamiento no siempre implica al mercado de RH en su totalidad.
Eso no siempre funciona, cuesta caro e inevitablemente da en
blancos imprevistos cuando no logra acertar en los puntos pre-
tendidos. El problema basico del reclutamiento es diagnosticar
e identificar las fuentes proveedoras de RH que le interesan al
mercado, para concentrar en ellas sus esfuerzos de comunica-
cién y de atraccién. Esas fuentes proveedoras son las llamadas
fuentesdereclutamiento que representan los blancos especificos
sobre los que debenincidir Ias técnicas de reclutamiento. Se trata
de un problema de localizacién: dénde buscar a los candidatos
deseados. O, en otras palabras, ¢dénde estan los candidatos que
se pretende atraer? Por eso es importante identificar y ubicar
las fuentes de reclutamiento que seran los manantiales de los
candidatos capaces de atender los requerimientos y exigencias
de la organizacion.

Organizacién

Otras fuentes de
reclutamiento

La propia
empresa sas

Otras empre- Escuelas y univer-
sidades

Mercado de recursos humanos

Figura 5.8 Fuentes de reclutamiento del mercado de RH.

La identificacion adecuada de las fuentes de reclutamien-
to permite a la organizacion:

a) Aumentar el rendimiento del proceso de reclutamiento y
elevar asi la proporcion de candidatos/empleados elegi-
dos para la seleccion, asi como la proporcion de candida-
tos/empleados admitidos.

b) Reducir la duracion del proceso de seleccion al ser mas
rapido y eficaz.

¢) Reducir los costos operativos de reclutamiento por medio
del ahorro en la aplicacion de sus técnicas y en la eficacia
en la busqueda de talentos.

Una vez realizadas las investigaciones interna y externa,
el paso siguiente es elegir las técnicas de reclutamiento mas
indicadas en cada caso. A continuacién nos ocuparemos de
este aspecto.

El proceso de reclutamiento

El reclutamiento implica un proceso que varia de acuerdo
con la organizacién. En muchas organizaciones, el inicio del
proceso de reclutamiento depende de una decisién de linea.
En otras palabras, el departamento de reclutamiento no tiene
autoridad para efectuar ninguna actividad al respecto sin que
el departamento en el que se encuentre la vacante haya toma-
do la decision correspondiente. Como el reclutamiento es una
funcion de staff, sus medidas dependen de una decision de
linea, que se oficializa con una especie de orden de servicio,

\s
"’ Nota interesante

¢Larequisicion de empleo (RE) es un punto
de partida valido?

¢Quién da la salida? La emisién de una requisicién de empleo o
de personal presenta ciertas semejanzas con la de una requisicion
de material. En este caso, cuando |a persona encargada la recibe,
verifica si en los anagueles se tiene el material solicitado para
entregarselo al solicitante; en caso contrario, emite una orden de
compra para adquirirlo de algun proveedor. En el caso de Ia requi-
sicién de empleo, cuando el departamento de reclutamiento la
recibe, verifica en los archivos si existe alglin candidato adecuado
disponible; si no es el caso, debe reclutarlo por medio de las téc-
nicas de reclutamiento mas indicadas. El diagrama de flujo de la
figura 5.10 da una idea del proceso.
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De: Departamento Fecha/Emision
Para: Divisién de relaciones industriales / /
Area de reclutamiento y seleccion
Fecha/Recibido
/ /
REQUISICION DE EMPLEQ [ Nam. /|
DIVISION | | cLAVE DE LA DIVISION |
NOMBRE DEL PUESTO CLAVE CANTIDAD CATEGORIA
l:’ | Por reemplazo
Registro Fecha/Salida Nombre Puesto
/ /
/ /
/ /
/ /
/ /

l:’ | Por aumento del personal

Causas del aumento del personal

Figura 5.9 Modelo de requisicién de empleo.

generalmente denominada requisicién de empleo o requisi-
cion de personal. Se trata de un documento que llena y firma
la persona responsable de cubrir alguna vacante en su depar-
tamento o division. Los elementos del documento dependen
del grado de complejidad en el area de RH: cuanto mayor sea
la complejidad, mas detalles debe llenar en el documento el
responsable del departamento emisor.

Medios de reclutamiento

Las fuentes de reclutamiento son las areas del mercado de re-
cursos humanos exploradas por los mecanismos de recluta-
miento. En otras palabras, el mercado de recursos humanos
presenta diversas fuentes de RH que deben diagnosticarse y
localizarse para después influir en ellas por medio de multi-
ples técnicas de reclutamiento que atraigan a candidatos para
atender sus necesidades.

El mercado de RH consta de un conjunto de candidatos
que pueden estar empleados (en alguna empresa) o disponi-
bles (desempleados). Los candidatos ocupados o disponibles
pueden ser tanto reales (que buscan empleo o desean cambiar
de empleo) como potenciales (que no buscan empleo). Los
candidatos empleados, reales o potenciales, trabajan ya en al-
guna empresa, incluso en la propia. A esto se deben los dos
medios de reclutamiento: el interno y el externo.

El reclutamiento externo se dirige a candidatos, reales o
potenciales, disponibles o empleados en otras empresas; su
consecuencia es una entrada de recursos humanos. El interno

se dirige a candidatos, reales o potenciales, empleados sélo en
la propia empresa; su consecuencia es el procesamiento inter-
no de recursos humanos.

Reclutamiento interno

El reclutamiento interno ocurre cuando la empresa trata de
llenar una determinada vacante mediante el reacomodo de sus
empleados, con ascensos (movimiento vertical) o transferen-
cias (movimiento horizontal), o transferencias con ascensos
(movimiento diagonal). Asi, el reclutamiento interno implica:

* Transferencia.

» Ascenso.

* Transferencia con ascenso.

* Programas de desarrollo de personal.
* Planes de carrera para el personal.

El reclutamiento interno exige una intensa y continua
coordinacion e integracion entre el departamento de recluta-
miento y el resto de los departamentos de la empresa, e im-
plica varios sistemas y bases de datos. Muchas organizaciones
utilizan bancos de talentos y personas capacitadas para el re-
clutamiento interno.

Por tanto, el reclutamiento interno se basa en datos e in-
formaciones relacionadas con otros subsistemas:

a) Resultados del candidato interno en los examenes de se-
leccion cuando ingreso a la organizacion.
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L —0—13.'23.
Emision de la —® 33.

requisicion de
personal
Archivo del depar-
tamento gue
Firma del jefe hace la re-
del departamen- quisi-
to que hace la cién

requisicién

¢

¢Se trata
de aumento
de personal?

No

4 S

Aprobacién
dela
direccion

—.l

Verificacion de
las claves y nombres
en |a requisicién

Verificacion
en el archivo de
candidatos

¢

¢Hay en el archivo NQ —e
candidatos
disponibles?

Lsi

Convocar a los
candidatos

Empleo de
otras técnicas de
reclutamiento

IC

Atender a los
candidatos

Figura 5.10 Procedimiento de una requisicion de empleo.

b) Resultado en las evaluaciones de desemperio del candida-

to interno.

¢) Resultado en los programas de capacitacion y entrena-

miento en los que particip6 el candidato interno.

d) Analisis y descripcion tanto del puesto actual del candi-
dato interno como del puesto considerado, con objeto de
evaluar las diferencias entre ambos y los requisitos adicio-

nales necesarios.

En la propia | Reales Reclutamiento
Empleados | empresa Potenciales interno

En otras { Reales

Candidatos empresas Potenciales | Reclutamiento
) ) Reales externo
Disponibles )
Potenciales

Figura 5.11 Elreclutamientoy las situaciones de los candidatos.

e) Planes de carrera o incluso planes de movilizacion de per-
sonal para verificar la trayectoria mas adecuada del ocu-
pante del puesto considerado.

) Condiciones de promocion del candidato interno (si esta
“listo” para su ascenso) y de reemplazo (si ya hay un sus-
tituto preparado).

Para que el reclutamiento interno funcione bien, se nece-
sita una intensa coordinacion del departamento de RH con los
demas departamentos de la empresa.

Ventajas del reclutamiento interno

El reclutamiento interno es un procedimiento o movilizacion
interna de recursos humanos. Las ventajas principales del re-
clutamiento interno son:

* Esmds economico: evita gastos en anuncios de periddicos
u honorarios a empresas de reclutamiento, costos de aten-
cién a candidatos, de admision, gastos de integracion del
nuevo candidato, etcétera.

* Es mds rdpido: evita las demoras frecuentes del recluta-
miento externo, la espera del dia en que se publique el
anuncio en el periodico, la espera a que lleguen los can-
didatos, la posibilidad de que el candidato elegido tenga
que trabajar en su actual empleo durante un periodo pre-
vio a su separacion y la demora natural del propio proce-
so de ingreso, entre otras tardanzas.

* Presenta un indice mayor de validez y de seguridad: ya se
conoce al candidato, ya se le evalué durante un tiempo
y sometio a la valoracion de los jefes; la mayoria de las
veces no necesita un periodo experimental ni de integra-
cion e induccion en la organizacion, ni de verificacion de
datos personales. El margen de error es pequetio debido
al volumen de informacion de la empresa sobre los em-
pleados.

* Es una fuente poderosa de motivacion para los emplea-
dos: vislumbran la posibilidad de crecimiento dentro de
la organizacion gracias a las oportunidades de ascensos.
Cuando la empresa desarrolla una politica congruente
de reclutamiento interno, ésta estimula en su personal la
actitud de mejoramiento constante y de autoevaluacion,
con objeto de aprovechar las oportunidades o incluso de
crearlas.

o Aprovecha las inversiones de la empresa en la capacitacion
del personal: esto es util cuando el empleado llega a ocu-
par puestos mas elevados y complejos.
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Figura 5.12 Datos basicos para el reclutamiento interno.

* Desarrolla un saludable espiritu de competencia entre el
personal: los empleados estan conscientes de las oportu-
nidades que se presentan a quienes demuestran aptitudes
para merecerlas.

Desventajas del reclutamiento interno
Sin embargo, el reclutamiento interno presenta algunas des-

ventajas:

» Exige que los nuevos empleados tengan cierto potencial
de desarrollo para ascender a un nivel superior al del

puesto al que ingresan, ademas de motivacion suficiente
para llegar ah. Si la organizacion no ofrece oportunidades
de crecimiento en el momento adecuado, corre el riesgo
de frustrar las ambiciones de sus empleados, lo que ten-
dra como consecuencia la apatia, el desinterés o la sepa-
racion de la organizacion para encontrar oportunidades
fuera de ella.

Puede generar conflicto de intereses, pues, al ofrecer la
oportunidad de crecimiento, crea una actitud negativa en
los empleados que no son contemplados. Cuando se tra-
ta de jefaturas que no conseguiran ascender en la organi-
zacion o no tienen potencial de desarrollo, éstas pasan a
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ocupar los puestos subalternos con personal de potencial
limitado para evitar la futura competencia por las nuevas
oportunidades. O sofocan el desempeno y las aspiraciones
de los subordinados que en el futuro podrian superarlos.

e Cuando se administra incorrectamente, se puede llegar a
una situacion que Lawrence Peter denomina “principio
de Peter”: al promover continuamente a sus empleados,
la empresa los eleva hasta el nivel en el que demuestran
su maximo de incompetencia. Asi, en la medida en que
el empleado demuestra competencia en un puesto, la or-
ganizacion lo asciende hasta que llega a uno en que se
muestra incompetente.

* Cuando se realiza continuamente, lleva a los empleados a
limitarse cada vez mas a las politicas y estrategias de la or-
ganizacion. Esto los lleva a perder creatividad y actitud de
innovacion. Las personas razonan y piensan solo dentro
de los patrones de la cultura organizacional.

* No se puede hacer en términos globales en toda la orga-
nizacion. La idea de que cuando el presidente se separa,
la organizacion puede tomar a un oficinista aprendiz y
promover a todo mundo ya fue enterrada hace mucho.
Eso provoca una descapitalizacion del capital humano: la
organizacion pierde un presidente y obtiene un oficinista
aprendiz novato e inexperto. Para no danar el patrimonio
humano, el reclutamiento interno debe realizarse en la
medida en que los candidatos internos tengan condicio-
nes para igualar a los candidatos externos.

Reclutamiento externo

El reclutamiento externo funciona con candidatos que provie-
nen de fuera. Cuando hay una vacante, la organizacion trata
de cubrirla con personas ajenas, es decir, con candidatos ex-
ternos atraidos mediante las técnicas de reclutamiento. El re-
clutamiento externo incide en candidatos reales o potenciales,

Empresa

Escuelas
La propia Otras Otras

empresa empresas

universidades

; y

fuentes .

Mercado de recursos humanos

Fuentes de reclutamiento
(Relacion directa empresa-mercado)

Figura 5.13 Los enfoques directo e indirecto de reclutamiento externo.

disponibles o empleados en otras organizaciones, mediante
una o mas de las técnicas de reclutamiento siguientes:

e Archivos de candidatos que se presentaron espontanea-
mente o en reclutamientos anteriores.

e Recomendacion de candidatos por parte de los emplea-
dos de la empresa.

¢ Carteles o anuncios en la puerta de la empresa.

* Contactos con sindicatos o asociaciones de profesionales.

¢ Contactos con universidades, escuelas, asociaciones de
estudiantes, instituciones académicas y centros de vincu-
lacion empresa-escuela.

* Conferencias y ferias de empleo en universidades y es-
cuelas.

» Convenios con otras empresas que actian en el mismo
mercado, en términos de cooperacion mutua.

e Anuncios en periodicos y revistas.

¢ Agencias de colocacion o empleo.

* Viajes de reclutamiento en otras localidades.

¢ Reclutamiento por internet.

Las técnicas de reclutamiento citadas son los métodos por
medio de los cuales la organizacion divulga la existencia de
una oportunidad de trabajo en las fuentes de RH mas perti-
nentes. Se les denomina medios de reclutamiento porque son
sobre todo canales de comunicacion.

En el reclutamiento externo hay dos maneras de abordar
sus fuentes: el enfoque directo y el indirecto. Los dos se des-
criben en la figura 5.13.

Las principales técnicas de reclutamiento externo son las
siguientes:

 Consulta de los archivos de candidatos: de los candidatos
que se presentaron por iniciativa propia o de quienes no
fueron seleccionados en reclutamientos anteriores, el de-
partamento de reclutamiento debe conservar y archivar un

Empresa

l

Agencias de Asociaciones
reclutamiento o de Sindicatos
empleo profesionistas

Escuelasy
universidades

La propia Otras Otras
empresa empresas fuentes

Mercado de recursos humanos

Fuentes de reclutamiento
(Relacion directa empresa-mercado)



curriculum vitae o una solicitud de empleo. El sistema de
archivo puede ser por puesto o por area de actividad, lo
cual depende del tipo de puestos que existan. Indepen-
dientemente del sistema adoptado, es util archivar los
candidatos en orden alfabético, segin género, fecha de
nacimiento y otras caracteristicas pertinentes. Es impor-
tante que la empresa tenga siempre las puertas abiertas
para recibir candidatos que se presenten por su cuenta,
en cualquier momento, aunque en ese instante no haya
vacantes. El reclutamiento debe ser una actividad continua
que garantice una reserva de candidatos para cualquier
eventualidad futura. Ademas, la organizacion debe esti-
mular la presentacion espontanea de candidatos, recibirlos
y, si es posible, mantener contacto con ellos, con objeto de
que no se pierda el atractivo ni el interés. Se debe tomar en
cuenta que es el sistema de reclutamiento de menor costo
y que, cuando funciona, requiere poco tiempo.
Recomendacion de candidatos por parte de empleados de
la empresa: es también un sistema de reclutamiento de
bajo costo, alto rendimiento y poco tiempo. La organi-
zacion que estimula a sus empleados a presentar o reco-
mendar candidatos utiliza un medio de los mas eficientes
y de amplio espectro de cobertura, pues con él se llega al
candidato por medio del empleado. Este, al recomendar
amigos o conocidos, se siente reconocido ante la organi-
zacion y ante el recomendado; segin como se desarrolle
el proceso, de manera natural se hace corresponsable jun-
to con la empresa por su admision. La recomendacion de
candidatos por los empleados refuerza la organizacion in-
formal y le permite colaborar con la organizacion formal.
Carteles o anuncios en la puerta de la empresa: también
es un sistema de bajo costo, pero cuyo rendimiento y
rapidez en los resultados depende de diversos factores,
como la localizacion de la empresa, la cercania con luga-
res concurridos, proximidad de fuentes de reclutamiento,
facil visualizacion de los carteles o anuncios, facilidad de
acceso, etcétera. En este caso, el medio es estatico y el can-
didato va a él, al tomar la iniciativa. Este sistema se utiliza
para puestos de nivel bajo.

Contactos con sindicatos y asociaciones de profesionales:
aunque no presenta el rendimiento de las técnicas ya
enunciadas, tiene la ventaja de participar con otras insti-
tuciones sin elevar los costos. Sirve mas como una estra-
tegia de apoyo o esquema residual que como estrategia
principal.

Contactos con universidades, escuelas, asociaciones estu-
diantiles, instituciones académicas, centros de vinculacion
empresa-escuela: 1a finalidad es divulgar las oportunida-
des ofrecidas por la empresa. Aunque no haya vacantes
por el momento, algunas empresas mantienen este siste-
ma de forma institucional para intensificar la presentacion
de candidatos. Muchas empresas elaboran programas de
reclutamiento mediante una gran cantidad de material de
comunicacion en las instituciones citadas.
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* Conferencias y ferias de empleo en universidades y es-

cuelas: su objeto es promover a la empresa y crear un
ambiente favorable con informacion sobre lo que hace
la organizacion, sus objetivos, su estructura y las oportu-
nidades de trabajo que ofrece; para ello emplea recursos
audiovisuales (peliculas, diapositivas, etcétera).
Convenios con otras empresas que actiian en el mismo mer-
cado en términos de cooperacion mutua: en algunos casos,
esos convenios interempresariales se convierten en asocia-
ciones de reclutamiento o departamentos de reclutamiento
financiados por un grupo de empresas, que permiten ma-
yor amplitud de accion que si actuaran de forma aislada.
Viajes para reclutamiento en otras localidades: cuando el
mercado de recursos humanos local ya esta explorado, la
empresa puede echar mano del reclutamiento en otras
ciudades o localidades. Para esto, el personal del departa-
mento de reclutamiento realiza viajes, se instala en algin
hotel y hace promocion a través de la radio y de la prensa
local. Debe trasladarse a los candidatos reclutados a donde
se sitia la empresa, mediante la oferta de una serie de pres-
taciones y garantias, después de un periodo de prueba.

 Anuncios en periodicos y revistas: el anuncio en el periodi-

co se considera una de las técnicas de reclutamiento mas
eficientes para atraer candidatos. Es mas cuantitativa que
cualitativa, porque se dirige a un publico general abarca-
do por el medio, y su discriminacion depende del grado
de selectividad deseado.

 Agencias de colocacion o empleo: con objeto de atender a

empresas pequenas, medianas o grandes surgi6é una infi-
nidad de organizaciones especializadas en reclutamiento
de personal. Se dedican a personal de nivel alto, medio
o bajo, o a personal de ventas, bancos o mano de obra
industrial. Algunas se especializan en reclutamiento de
ingenieros, otras, en personal para el procesamiento de
datos, otras mas, en secretarias, y asi sucesivamente. El re-
clutamiento por medio de agencias de colocacion es uno
de los mas caros, si bien se compensa por los factores de
tiempo y rendimiento.

Reclutamiento en internet: internet representa un impor-
tante canal de contacto entre organizaciones y candidatos.
Los sitios web para la busqueda de empleo se multiplican
dia a dia. Las organizaciones apuestan a este medio para
reclutar talentos y reducir los costos de los procesos de
integracion de recursos humanos, al mismo tiempo que
amplian los horizontes de reclutamiento y les facilitan la
tarea a los candidatos. Internet proporciona velocidad de
informacion y facilidad para trabajar grandes voltimenes
de datos. Permite agilidad, comodidad y economia. El can-
didato puede acceder a varias oportunidades del mercado
(nacional e internacional) desde su casa.

En el reclutamiento virtual, el espacio principal del
sitio web esta destinado al registro de curriculos. El cu-
rriculum vitae es lo que distingue a un candidato de otro.
Las personas anotan su experiencia, aptitudes, aspiracio-
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\s
"’ Nota interesante

Reclutamiento on line

Una gran variedad de empresas (como empresas de consultoriay
agencias de reclutamientoy seleccion de personal) empleaninter-
net de manera intensa. Algunas funcionan como bases de datos
decurriculay cobran poradministraralos candidatos en laweb; los
montos varian desde pequefias cantidades mensuales hasta una
parte proporcional de la remuneracién inicial de la persona contra-
tada por medio de |a agencia. Otras no cobran nada al candidato
por la permanencia de los curriculos en la red, sino a la empresa
gue se interesa en contratar a Ias personas registradas. En los si-
tios web de esas agencias, el candidato encuentra informacién y
notasinteresantes pararedactar un curriculum vitae, comportarse
enlaentrevista de seleccidn, realizar los examenes y negociar una
buena contratacion. Ademas, los servicios de empleo en la web
sirven para investigar cdémo esta el mercado de trabajo. Por tanto,
bastaconsultarlasvacantes deinterésyenviar el curriculum vitae,
el e-mail y por Gltimo esperar el resultado. Internet constituye
una valiosa herramienta para acercar a las empresas y a los can-
didatos aun cuando estén distantes fisicamente. Los servicios de
reclutamiento en linea abren las puertas de muchas empresas y
permiten eliminar etapas de la integracion de recursos humanos.
Ademas, permite crear bases de datos de talentos con curriculos
de candidatos internos (los empleados propios) y externos. Es la
tecnologia de la informacion al servicio del area de RH.

nes, conocimientos y pretensiones para enviarselos a las
empresas que buscan candidatos. Al acceder a estos sitios
web, el internauta encuentra informacion sobre la em-
presa, las oportunidades de trabajo, desarrollo de carrera,
etcétera. El unico trabajo es teclear los datos solicitados y
esperar los resultados.

* Programas de capacitacion (training): muchas empresas
desarrollan programas de capacitacion con el fin de reclu-
tar, seleccionar y preparar jovenes egresados de las univer-
sidades para que ocupen plazas de nivel gerencial o muy
técnicas, después de un periodo de practicas debidamente
supervisado. La época de demanda es al final o al princi-
pio de cada afio. El numero de candidatos (trainees) varia
de acuerdo con las necesidades futuras de la organizacion.

Mayor . .
» Agencias de reclutamiento o empleo

+ Anuncios en revistas

* Anuncios en periédicos

» Reclutamiento por medio de volantes
Tiempo » Carteles en la puerta

« Ferias de empleo y conferencias

+ Contacto con instituciones

» Recomendacién de empleados

* Presentacién espontanea
Menor

La mayoria de las veces se emplea una combinacion de
estas técnicas de reclutamiento. Los factores costo y tiempo
son importantes en la eleccion de la técnica o del medio mas
indicado para el reclutamiento externo. De manera general,
entre mayor sea la limitacion de tiempo, es decir, entre mayor
sea la urgencia para reclutar un candidato, mayor serd el costo
de la técnica de reclutamiento. Si el reclutamiento externo se
desarrolla de manera continua y sistematica, la organizacion
dispondra de candidatos a un costo de reclutamiento mucho
menor.

Ventajas del reclutamiento externo

El reclutamiento externo ofrece las ventajas siguientes:

o Lleva “sangre” y experiencia fresca a la organizacion: la
entrada de recursos humanos ocasiona una importacion
de ideas novedosas, con diferentes enfoques a los pro-
blemas internos de la organizacion vy, casi siempre, una
revision de la manera en la que los asuntos se conducen
dentro de ella. Mediante el reclutamiento externo, la or-
ganizacion se mantiene actualizada respecto del ambiente
externo y de lo que ocurre en otras empresas.

* Renueva y enriquece los recursos humanos de la organiza-
cion: sobre todo cuando la politica es admitir personal de
categoria igual o mayor a la que existe en la empresa.

o Aprovecha las inversiones en capacitacion y desarrollo de
personal de otras empresas o de los mismos candidatos:
eso no significa que la empresa deje de hacerlas, sino que
aprovecha de inmediato la ganancia de las inversiones
ajenas. Por esta razon, muchas empresas prefieren el re-
clutamiento externo, ademas de pagar salarios mas eleva-
dos, para evitar los gastos adicionales de la capacitacion y
desarrollo, con lo que obtienen resultados de desemperio
en el corto plazo.

Desventajas del reclutamiento externo

De igual forma, el reclutamiento externo presenta algunas des-
ventajas:

* Por lo general es mds tardado que el reclutamiento inter-
no: el tiempo que se invierte en la eleccion y puesta en
marcha de las técnicas mas adecuadas para influir en las
fuentes de reclutamiento (atraccion y presentacion de

Mayor ) D
» Agencias de colocacion o empleo

» Reclutamiento por medio de volantes
» Anuncios en revistas
» Anuncios en periédicos
Costo » Ferias de empleoy conferencias
+ Contacto con instituciones
» Carteles en la puerta
» Recomendacién de empleados

» Presentacion espontanea
Menor

Figura 5.14 Factores tiempo y costo en |a seleccion de las técnicas de reclutamiento.



candidatos, recepcion y seleccion inicial, desarrollo de la
seleccion, examenes médicos, documentacion, liberacion
del candidato del empleo anterior e ingreso) no es breve.
Cuanto mas elevado es el nivel del puesto, tanto mas ex-
tenso sera el periodo, y la empresa debe prever con mayor
anticipacion la emision de la requisicion de empleo a fin
de no presionar el reclutamiento por los factores de tiem-
po y urgencia en la obtencion del candidato.

Es mds caro y exige inversiones y gastos inmediatos: se
pagan anuncios en periddicos, honorarios de agencias
de reclutamiento, gastos operativos relativos a salarios y
prestaciones sociales del equipo de reclutamiento, mate-
rial de oficina, formularios, etcétera.

En principio, es menos seguto que el reclutamiento interno:
los candidatos externos son desconocidos, tienen orige-
nes y trayectorias profesionales que la empresa no puede
verificar y confirmar con exactitud. A pesar de las técnicas
de seleccion o de prediccion, las empresas aceptan al per-
sonal con un contrato por un periodo experimental o de
prueba debido a la inseguridad del proceso.

Puede provocar barteras internas: cuando se monopolizan
las vacantes y las oportunidades dentro de la empresa,
esto puede frustrar al personal que ve barreras para su
crecimiento profesional, las cuales escapan a su control.
Los empleados pueden percibir el monopolio del reclu-
tamiento externo como una politica de deslealtad de la
empresa en relacion con su personal.

Decisiones estratégicas de reclutamiento
Técnicas de reclutamiento por utilizar

Medios de reclutamiento | 139

Suele afectar a la politica salarial de la empresa: asimismo,
puede influir en los niveles salariales internos, en especial
cuando la oferta y la demanda de recursos humanos no
estan en equilibrio.

Reclutamiento mixto

En la practica, las empresas no hacen solo reclutamiento inter-
no o solo reclutamiento externo. Ambos se complementan. Al
hacer un reclutamiento interno es necesario cubrir la posicion
actual del individuo que se desplaza a la posicion vacante. Si
se sustituye por otro empleado, esto produce a su vez una va-
cante. Cuando se hace reclutamiento interno, en algin punto

\S
"’ Nota interesante

El cazador de talentos (headhunter)

El concepto de cazador de talentos (headhunter) se relaciona con
los profesionales especializados en el reclutamiento de ejecutivas.
Sin embargo, el concepto da la idea del ser humano (o animal)
gue se caza (o mata) con un arma (instrumento de guerra); esto
es habitual en la estrategia militar y agresiva que predomind du-
rante décadas en nuestras empresas. Hoy en dia, el concepto se
transforma en headbuilding (constructor o generador de talentos)
al catalizary compartir el conocimiento. El coaching y el mentoring
sustentan esta transformacion.?

I Anuncios en
periédicos
Agencias de

—o

Organizacién —————e

Mercado de trabajo —o

Coyuntura general

Contactos con
instituciones

Ferias de empleo
y conferencias

Recomendacién
de los empleados

colocacién o empleo

Ingenieros
mecanicos

—o

Mercado de
ingenieros

Mercado de RH

Presentacién
espontanea

Decisiones operativas de reclutamiento

Perfil de los candidatos

Figura 5.15 Sistema de reclutamiento externo de ingenieros mecanicos.

2 CHIAVENATO, IDALBERTO, Construcao de talentos: coaching & mento-

ring, Rio de Janeiro, Elsevier/Campus, 1993.
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de la organizacion surge siempre una plaza que debe ocuparse
mediante reclutamiento externo, a menos que se cancele. Por
otro lado, siempre que se hace reclutamiento externo, al nuevo
empleado se le tiene que ofrecer algin desafio, oportunidad y
horizonte, o es probable que busque desafios y oportunidades
en otra organizacion que le parezca mejor.

Por las ventajas y desventajas de los reclutamientos inter-
no y externo, la mayoria de las empresas prefieren una solu-
cion ecléctica: el reclutamiento mixto, es decir, el que emplea
fuentes tanto internas como externas de recursos humanos.

El reclutamiento mixto se aborda con tres procesos:

a) Al principio, reclutamiento externo seguido de recluta-
miento interno, en caso de que el primero no dé los resul-
tados deseados. La empresa se interesa mas en la entrada
de recursos humanos que en su transformacion; es decir,
la empresa necesita en el corto plazo personal calificado,
y debe importarlo del ambiente externo. Al no encontrar
candidatos externos de la altura deseada, echa mano de
su propio personal, sin considerar en un principio las ca-
lificaciones requeridas.

b) Al principio, reclutamiento interno seguido de recluta-
miento externo, en caso de no obtener los resultados de-
seados. La empresa da prioridad a sus empleados en la
disputa de las oportunidades existentes. Si no encuentra
candidatos internos adecuados, opta por el reclutamiento
externo.

¢) Reclutamientos externo e interno simultaneos. Es el caso
en que a la empresa le preocupa llenar la vacante ya sea
por medio de input (entradas) o mediante transforma-
ciones de recursos humanos. Una buena politica de per-
sonal da preferencia a los candidatos internos que a los
externos, en caso de igualdad de condiciones. Con esto,
la empresa se asegura de no descapitalizar sus recursos
humanos al tiempo que crea condiciones de competencia
profesional saludable.

ﬁ De vuelta al caso introductorio

El desafio de Paramount

Ademas de lo anterior, Marina piensa atraer talentos por todos
los medios posibles, sobre todo por:

Recomendacion de candidatos de los propios empleados.

2. Transformaracadaempleado de laempresa en unreclutador
de personal.

3. Crear una base de datos con los talentos de la organizacion
para aprovecharlos en el reclutamiento interno.

4. Empleo intenso de medios virtuales, como internet e intra-
net.

5. Aprovecharatodoslos socios delaorganizacion: clientes, pro-
veedores, accionistas, etc., en el proceso de atraer talentos.

¢Qué sugeriria usted a Marina?

En el fondo, atraer talentos constituye hoy en dia uno de
los mayores desafios de RH.

Resumen

El subsistema de provision de recursos humanos se dedica al
reclutamiento y seleccion de personal. La organizacion, como
sistema abierto, interactia con el mercado de recursos huma-
nos y sufre profundas influencias del mercado de trabajo. Los
mecanismos de oferta y demanda de esos mercados tienen re-
percusiones tanto para los candidatos como para las organiza-
ciones que actian en ellos. Ademas, como sistemas abiertos,
las organizaciones se caracterizan por la rotacion de personal
(cuyas causas pueden ser internas o externas), que impone
costos primarios y secundarios a la organizacion. El ausentis-
mo constituye otro factor de incertidumbre e imprevisibilidad
para las organizaciones.

En este escenario, el reclutamiento representa un sistema
que procura atraer candidatos de las fuentes de reclutamiento
identificadas y localizadas en el mercado de recursos huma-
nos. El proceso de reclutamiento comienza con la emision de
la requisicion de empleo: el departamento que hace la requisi-
cion (linea) es el que toma la decision de reclutar candidatos.
El departamento de reclutamiento (staff) es el que elige los
medios, el reclutamiento interno, externo o mixto, con ob-
jeto de tener las mayores ventajas en el proceso y los mejores
candidatos. El reclutamiento externo emplea una o mas de las
técnicas siguientes: archivo de candidatos, recomendacion de
candidatos por los empleados, carteles en la puerta, contactos
con sindicatos, con asociaciones de profesionales, con escue-
las y universidades, asociaciones de reclutamiento, viajes de
reclutamiento, anuncios en periédicos o revistas, agencias de
colocacion o empleo, etcétera.

Conceptos clave

Ausentismo Reclutamiento externo
Entrevista de separacion o  Reclutamiento interno
de salida Reclutamiento mixto

Reclutamiento on line
Requisicion de empleo
Técnicas de reclutamiento
Trainees

Fuentes de reclutamiento
Mercado de RH

Mercado de trabajo
Reclutamiento

Preguntas de analisis

1. ;Cuales son las caracteristicas del mercado de RH en
situacion de oferta, y cudles las consecuencias para los
candidatos y para las empresas?

2. $Qué es la rotacion de personal y como se calcula?

3. ;Cuales son las posibles causas internas y externas de la
rotacion de personal?

4. Haga un plan o un formulario para la entrevista de sepa-
racion que permita identificar y elaborar una tabla con
las causas de separacion.
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ool

Eli Lilly: una fabrica de nivel mundial gracias a las personas?

En Cosmopolis, en Sao Paulo, en medio de una plantacién de mandio-
ca, este laboratorio estadounidense instalé su mas moderna fabrica
para la produccién de antibiéticos inyectables. Se trata de un lugar
casi desértico y silencioso en donde ingenieros, ejecutivos y trabaja-
dores se visten como cirujanos. En la fabrica de Cosmépolis, la conta-
minacién del ambiente es nula, y la calidad de los procesos, altisima.
Sus 300 empleados estan capacitados para cuidar los detalles. Eso es
lo que la hace unafabrica de clase mundial. Fue certificada por la Food
and Drug Administration (FDA, érgano estadounidense responsable
delainspeccién de alimentosy medicamentos),y a partirde entonces,
sus antibidticos pueden venderse en todo el mundo.

Los antibidticos son productos de la modernidad que suelen fun-
cionartan bien que sélo se sabe de ellos cuando fallan. Los empleados
de la fabrica saben que la salud de muchas personas depende de la
calidad de los productos gue elaboran. Todos participan en la defi-
nicién de los procesos de la fabrica. A partir de esto se establece un
compromiso: seguir religiosamente esas determinaciones.

Las claves para que el grupo funcione con independencia y auto-
nomia son informacién y capacitacién. En |a fabrica, cada empleado,
incluso los altos ejecutivos, tiene en promedio 10 horas mensuales
de capacitacion basica, con cursos que van desde liderazgo hasta ad-

5. Elabore un esquema para tabular los costos primarios
de la rotacion de personal.
6. Defina los costos secundarios de la rotacion de perso-
nal.
7. Defina el concepto y la ecuacion para calcular el ausen-
tismo.
8. ;Qué es el reclutamiento de personal y qué son las fuen-
tes de reclutamiento?
9. El reclutamiento es una responsabilidad de linea y una
funcion de staff. Explique por qué.
10. Explique el proceso de reclutamiento.
11. Compare las ventajas y las desventajas del reclutamien-
to interno y externo.
12. Explique y compare las principales técnicas de recluta-
miento externo.
13. ;Como se puede utilizar el reclutamiento mixto?

Ejercicio 5
Después de una reunion entre el director presidente, el di-

rector industrial y el director administrativo, se le solicito al
gerente RH de Metalurgica Santa Rita, S.A. (Mesarisa), Alber-

> VASSALLQ, CLAUDIA, “O futuro mora aqui”, Exame, febrero de 2001,
num. 734, pp.35-54.

ministracion del tiempo y de la calidad. Estas informaciones son las
gue determinan sielempleado puede o no desempenar ciertas tareas.
Cada empleado dedica toda una semana a aprender a vestirse para
entrar en el sector en el que trabaja. Esto es impaortante porgue alla
dentro todo tiene que ser perfecto, y él es el responsable de que sea
asi. Todos los dias, antes de entrar en el aséptico y solitario mundo de
la cristalizacion estéril, uno de los procesos criticos de la produccion
de antibidticos inyectables, el empleado entra en la intranet de El
Lilly. El objetivo es acceder a las novedades en el desarrollo del area
de productos y de tecnologia, para obtener informacién sobre el des-
empefo financiero de la empresa, con sede en Indianapalis, Estados
Unidos. Como el resto de los 32 000 empleados esparcidos en todo
el mundo, este empleado es socio de Lilly. Existe una obsesién por la
calidad: enlas operaciones con una calidad de nivel mundial existe una
obcecacién por |a perfeccién en los procesos de produccién.

La fabrica del futuro depende de profesionales como él; de quie-
nes deben utilizar menos las manos y mas la cabeza, y necesitan
estar en constante desafio. Para esto, las lineas de produccién de-
ben transformarse en espacios de desarrollo continuo, en donde la
administracion del conocimiento sea algo mas que un término de
moda.

to Oliveira, reclutar y seleccionar candidatos para tres nuevas
plazas dentro de la estructura organizacional de la empresa:
un gerente del departamento de compras (subordinado al di-
rector industrial), un jefe de programacion de materiales (su-
bordinado al gerente del departamento de produccién) y un
supervisor de compras técnicas (subordinado indirectamente
al gerente del departamento de compras).

Sin embargo, Alberto Oliveira necesitaba precisar algu-
nos detalles: no tenfa informacion alguna de esos tres nuevos
puestos, no conocia los niveles salariales ni las caracteristicas
y requisitos deseables en los posibles candidatos. Su principal
preocupacion era que tltimamente el mercado de trabajo de
los profesionales de compras habia estado muy activo y en
situacion de oferta, a pesar del elevado indice de desempleo en
el mercado general. Quizas el jefe de programacion de mate-
riales y el supervisor de compras técnicas podian buscarse me-
diante reclutamiento mixto. Pero el gerente del departamento
de compras tendria que reclutarse afuera.

Para simplificar las cosas, Alberto Oliveira pensé poner
sobre papel todos los detalles y acciones que tendria que co-
ordinar con sus subordinados, desde las especificaciones de
puestos que deberan cubrir hasta el plan de reclutamiento, asi
como las técnicas de reclutamiento e incluso la redaccion de
un posible anuncio en el periédico. ;Cémo organizar todas las
ideas sobre este asunto?
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Paseo por internet

www.peoplefilter.com
www.veritude.com
www.reachingtalent.com
www.taleo.com
http://hiring.fastcompany.com
http://hiring.inc.com

www.silkroadtech.com
www.ecarnell.com
www.employeradvisorsnetwork.com
www.hrthatworks.com
www.infolinkscreening.com
www.zerariskhr.com

www.haygroup.com
WWW.pWa.com
www.hyruanondemand.com
www.outsourcing.com
WWW.pcrecruiter.com
WwWw.curriex.com.br



Capitulo 6

Seleccion de personal

Lo que vera en este capitulo:

« El concepto de seleccién de personal.
+ Bases para la seleccién de personal.
« Entrevista de seleccién.

« El proceso de seleccién.

Objetivos de aprendizaje:

» Mostrar el proceso de seleccion de personal y sus caracteristicas.
* Presentar los medios para optimizar el proceso de seleccién.

B Ccasointroductorio

La opcién democratica de Gables

Antes, quien se ocupaba de |a seleccion de personal en Gables era
el area de Recursos Humanos (RH). Todo gerente que necesitara
cubrir una vacante en su departamento llenaba una requisicion
de personal y |a enviaba a RH. Ahi se realizaba todo el proceso y
después de algun tiempo mandaban a cuatro o cinco candidatos
para que el gerente escogiera a uno de ellos 0 a ninguno. Después
de esto, el gerente continuaba tranquilamente con sus tareas téc-
nicas. Pero el mundo cambi6 y a los gerentes se les presentaron
nuevas necesidades de habilidades y competencias que el antiguo
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proceso de seleccién no contemplaba, pues por lo general ofrecia
resultados frustrantes. Francisco Bueno, gerente de RH de Gables
yquienconociadel problema, empezé ainvolucrarpocoapocoalos
gerentes de linea en el proceso de seleccion. A partir de entonces,
RH se dedicé a recibir a los candidatos, veia que cubrieran el curri-
culo, hacia la labor inicial y los conducia a la primera entrevista con
los gerentes de linea. Los preaprobados se sometian a examenes
y pruebas.
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La seleccion de personal forma parte del proceso de provision
de recursos humanos, y es el paso que sigue al reclutamiento.
El reclutamiento y la seleccion de recursos humanos deben
considerarse dos fases de un mismo proceso: el ingreso de re-
cursos humanos a la organizacion. Si el reclutamiento es una
actividad de divulgacion, de llamar la atencion, de incremen-
tar la entrada y, por tanto, una actividad positiva de invita-
cion, la seleccion es una actividad de oposicion, de eleccion,
de escoger y decidir, de clasificacion, de filtrar la entrada y, por
tanto, de restringirla.

Mientras en la tarea de reclutamiento se trata de atraer
con selectividad mediante varias técnicas de comunicacion a
los candidatos con los requerimientos minimos para el pues-
to vacante, en la seleccion la tarea basica es escoger, entre los
candidatos reclutados, a los que tengan mas probabilidades de
adecuarse al puesto y desempeniarlo bien. Asi, el objetivo basi-
co del reclutamiento es abastecer al proceso de seleccion de su
materia prima: candidatos. El proposito principal de la selec-
cion es escoger y clasificar a los candidatos adecuados para las
necesidades de la organizacion.

El concepto de seleccion
de personal

Hay un dicho popular que dice que la seleccion consiste en
elegir al hombre adecuado para el sitio adecuado. En otras
palabras, 1a seleccion busca entre los candidatos reclutados a
los mas adecuados para los puestos disponibles con la inten-
cion de mantener o aumentar la eficiencia y el desempenio del
personal, asi como la eficacia de la organizacion. Desde este
punto de vista, la seleccion pretende solucionar dos problemas
basicos:

1. Adecuacion de la persona al trabajo.
2. Eficiencia y eficacia de la persona en el puesto.

A
Descripcion y andlisis de puestos
» Actividades por realizar
» Responsabilidades

Sin embargo, hoy las organizaciones abandonan sus ca-
racteristicas burocraticas en favor de nuevos formatos de orga-
nizacion del trabajo. Los departamentos y puestos son remi-
niscencias del viejo modelo burocratico, y se les sustituye por
unidades de negocios y equipos. Asi, no siempre es el pues-
to el elemento basico de partida para elegir a los candidatos.
Muchas empresas se basan en las habilidades y competencias
individuales para elegir a los aspirantes.

Si todas las personas fueran iguales y tuvieran las mismas
condiciones individuales para aprender y trabajar, podriamos
olvidarnos de la seleccion de personal. Pero la variabilidad
humana es enorme: por las diferencias particulares tanto en
el plano fisico (estatura, peso, complexion, fuerza, agudeza
visual y auditiva, resistencia a la fatiga, etc.) como en el psi-
cologico (temperamento, caracter, inteligencia, aptitudes, ha-
bilidades mentales, etc.), las personas se comportan, perciben
situaciones y se desempefian de manera diferente (con mayor
0 menor éxito) en las organizaciones. Las personas difieren

\s
"’ Nota interesante

Bases del proceso selectivo

El punto de partida de todo proceso de seleccién son los datos,
la informacioén del andlisis y las especificaciones de puestos. Los
procesas de seleccion se basan en los requisitos de las especi-
ficaciones de puestos, pues su finalidad es proporcionar mayor
objetividad y precision en la seleccion de personal para dicha va-
cante. Por un lado, tenemos el analisis y las especificaciones de
dicho puesto, conlaindicaciéndelosrequisitosindispensables que
debe tener su futuro ocupante; y por el otrg, a los candidatos con
diferencias profundas, en competencia por un mismo empleo. En
estos términos, |a seleccién toma la forma de proceso de compa-
racion y de decision.

B
Estandares de desempefio
deseados para cada actividad

Especificaciones de las personas
* Relacion de las calificaciones personales necesarias

E
Comparacion para
verificar la adecuacién

l

Decisiones

Figura 6.1 Proceso de seleccién de personal.

D
Fuentes de informacion
sobre el candidato
+ Solicitud de empleo
» Examenes de seleccion
» Referencias




tanto en la capacidad para aprender una tarea como en la ma-
nera de realizarla una vez aprendida. La estimacion a priori de
estas dos variables (tiempo de aprendizaje y nivel de realiza-
cion) es tarea de la seleccion de personal. El proceso selectivo
debe proporcionar no solo un diagnéstico, sino sobre todo un
pronostico de esas dos variables. No solo debe dar una idea
actual, sino también una proyeccion del aprendizaje y nivel de
realizacion futuro.

La seleccion como proceso de comparacion

La seleccion es un proceso de comparacion entre dos varia-
bles: por un lado, los criterios de la organizacion (como los re-
quisitos del puesto por ocupar o las competencias individuales
necesarias para la organizacion), y, por el otro, el perfil de los
candidatos que se presentan. La primera variable la proporcio-
na la descripcion y el andlisis del puesto o de las habilidades
requeridas, y la segunda se obtiene por la aplicacion de las
técnicas de seleccion. La primera variable se denomina x, y la
segunda, y, como se muestra en la figura 6.2.

Cuando x es mayor que y, se dice que el candidato no
satisface las condiciones ideales para ocupar determinado
puesto, y se le rechaza. Cuando x y y son iguales, se dice que
el candidato retine las condiciones, por lo que se le contrata.
Cuando la variable y es mayor que x, el candidato retne mas
caracteristicas de las exigidas para el puesto, por lo que resulta
sobrecalificado. En realidad, esa comparacion no se concentra
s6lo en el punto de igualdad entre las variables, sino en un
determinado nivel de aceptacion; alrededor del punto ideal
se admite cierta flexibilidad en mayor o menor medida. Esto
equivale a los limites de tolerancia en los procesos de control
de calidad. Esta comparacion exige que la descripcion y el ana-
lisis de puestos o de las competencias requeridas se transfor-
men en una ficha profesiogrdfica, o ficha de especificaciones, a
partir de la cual se estructure con mayor rigor el proceso de
seleccion.

\S
"’ Nota interesante

Comparacion selectiva

Enelfondo, lacomparacién es similaral esquema de inspecciénde
control de calidad para la recepcion de productos, materias primas
0 materiales en determinadas industrias. El estandar de compa-
racién es siempre un modelo con las especificaciones y medidas
solicitadas al proveedor. Si los productos o materias primas pro-
porcionadas caorresponden al estandar o se acercan a él dentro de
cierto nivel de tolerancia, se aceptan y envian al departamento
solicitante; pero si las medidas vy las especificaciones estan fue-
ra del nivel de tolerancia permitido, los productos o las materias
primas se rechazan y, por tanto, se devuelven al proveedor. Esta
comparacién es la funcién de un departamento de staff especia-
lizado en control de calidad.
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X y
Especificaciones

en comparacion Caracteristicas

de puestos con del candidato
¢ ¢

Lo que requiere % Lo que ofrece

el puesto el candidato

: :

Angalisis y descripcién Técnicas de seleccion
de puestos para para identificar los
determinar los requi- X requisitos personales
sitos gue el puesto para ocupar el
exige a su ocupante puesto deseado

Figura 6.2 Seleccién de personal como comparacion.

La seleccion como proceso de decision

Una vez comparados los requisitos del puesto y los de los can-
didatos, puede ocurrir que algunos candidatos tengan requi-
sitos aproximados y quieran proponerse al departamento que
solicité la ocupacion del puesto. El 6rgano de seleccion (staff)
no puede imponer al departamento solicitante que acepte a los
candidatos aprobados en el proceso de comparacion. Lo tnico
que puede hacer es proporcionar una asesoria especializada
con técnicas de seleccion para recomendar a los candidatos
que juzgue mas adecuados. La decision final de aceptacion
o rechazo de los candidatos es siempre responsabilidad del
departamento solicitante. Asi, la seleccién es siempre respon-
sabilidad de linea (de cada jefe) y funcion de staff (prestacion
de los servicios del departamento especializado).

Como proceso de decision, la seleccion de personal admi-
te tres modelos de comportamiento:'

a) Modelo de colocacion: cuando no se incluye la categoria de
rechazo. En este modelo hay un solo candidato y una sola
vacante, que debe ocupar ese candidato. En otras pala-
bras, debe admitirse al candidato sin mas tramites.

Modelo de colocacién

O

Un candidato @
para una vacante

Modelo de seleccion

Varios candidatos
para una vacante

Modelo de clasificacién

Varios candidatos
para varias vacantes

Figura 6.3 Modelos de colocacién, selecciény
clasificacién de candidatos.

! Adaptado de CARELLI, ANTONIO, “Selecao de pessoal: uma abordagem
empirica”, 1972, tesis doctoral, Instituto de Psicologia, Sao Paulo, Uni-
versidad de Sao Paulo, pp. 27-31.
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Figura 6.4 Diagrama de flujo de un proceso de reclutamiento y seleccién de RH que muestra

el modelo de seleccion de personal.?

b) Modelo de seleccion: cuando hay varios candidatos y una
sola vacante. Se compara cada candidato con los requisi-
tos del puesto; las alternativas son aprobacién o rechazo.
Si se rechaza, queda eliminado del proceso, pues hay va-
rios candidatos para una sola vacante.

¢) Modelo de clasificacién: es un enfoque mas amplio y situa-
cional, con varios candidatos para cada vacante y varias
vacantes para cada candidato. Cada candidato se compara
con los requisitos de cada puesto que se pretende llenar.

2 UHRBROCK, RICHARD S., “Mental alertness as aids in selecting emplo-
yees”, Personnel, 1936, num. 12, p. 231.

Para el candidato hay entonces dos opciones por puesto:
aprobacion o rechazo. Si es rechazado, se le compara con
los requisitos que exigen los demas puestos hasta agotar
las vacantes, y por ello se le denomina modelo de clasifica-
cion. Para cada puesto vacante se presentan varios candi-
datos, s6lo uno de los cualeslo ocupara si resulta aprobado.

El modelo de clasificacion se basa en un concepto mas
amplio de candidato, es decir, la organizacion no lo considera
para un determinado y tnico puesto, sino para la organiza-
cion, que se colocara en el puesto mas adecuado con base en
sus caracteristicas personales. Asi, como base para el programa
de clasificacion existen dos requisitos:
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Figura 6.5 Diagrama de flujo de un sistema de reclutamiento y seleccién de RH que muestra
el modelo de clasificacion de candidatos.?

a) Técnicas de seleccion: capaces de proporcionar informacion
relacionada con los diferentes puestos y comparar a los
candidatos en relacion con los distintos puestos.

1V, 1973, p. 9.
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b) Modelos de seleccion: que permitan una ganancia maxima
en las decisiones sobre los candidatos o simplemente es-
tandares cualitativos de resultados.

El modelo de clasificacion es mejor que los modelos de

colocacion y seleccion en relacion con el aprovechamiento de )

los candidatos, la eficiencia de los procesos (porque abarca to-
dos los puestos vacantes) y la reduccion de los costos necesa-
rios (para evitar la duplicacion de gastos).

Bases para la seleccion de personal

Como la seleccion de RH es un sistema de comparacion y
eleccion, para tener validez necesita algtin estandar o criterio,
el cual se obtiene de los requisitos del puesto vacante; asi, el
punto de partida es la informacion sobre el puesto o sobre las
competencias individuales que se requieren.

Obtencidn de la informacion sobre el puesto

La informacion del puesto vacante se recopila de seis ma-
neras:

1. Descripcion y andlisis de puestos: es la presentacion de los
aspectos intrinsecos (contenido del puesto) y extrinsecos
(requisitos que se exige al candidato —especificaciones

OBTENCION DE LA INFORMACIGN SOBRE EL PUESTO

particulares—) del puesto. Cualquiera que sea el método
de analisis, lo importante en la seleccion es la informacion
de los requisitos y caracteristicas que debe tener la perso-
na que lo ocupe, a fin de que el proceso de seleccion se
concentre en estos requisitos y caracteristicas.

. Aplicacion de la técnica de los incidentes criticos:* consiste en

la anotacion sistematica y prudente, a cargo del jefe inme-
diato, sobre las habilidades y comportamiento que debe
tener la persona que ocupe el puesto considerado, lo que
tendrd como consecuencia un mejor o peor desemperio
del trabajo. Esta técnica identifica las habilidades desea-
bles (que favorecen el desempefio) y las indeseables (que
lo desfavorecen) de los candidatos. Obviamente, tiene el
inconveniente de basarse en el arbitrio del jefe inmedia-
to; ademas, es dificil definir lo que este tltimo considera
comportamiento deseable o indeseable.

. Requisicion de personal: consiste en verificar los datos que

lleno el jefe directo en la requisicion de personal, con la
especificacion de los requisitos y caracteristicas que el
candidato al puesto debe tener. Si la empresa no tiene un
sistema de analisis de puestos, el formulario de requisi-
cion de personal debe contar con campos adecuados en
los que el jefe inmediato especifique esos requisitos y
caracteristicas. Todo el esquema de seleccion se basa en
estos datos.

. : :

i Técnica P
Andlisis de los Requisicion
de _ de
incidentes
puestos Criticos personal

Ficha de

: :

Andlisis de T
Hipotesis
puestos en :
de trabajo
el mercado

especificaciones
o profesiografica

ELECCION DE TECNICAS PARA LA SELECCION DEL OCUPANTE

. : :

Pruebas o
examenes de
conocimiento

0 capacidad

Examenes

psicométricos

: :

Examenes de
) de
personalidad . .
simulacién

Técnicas 1

Figura 6.6 Obtencién de informacién como base para el proceso de seleccién.

* FLANAGAN, J. C., “The critical incident technique”, Psychological Bulle-

tin, 1954, nam. 51, pp. 327-358.
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Caracteristicas deseables

.

Trato afable con las personas.
Facilidad para relacionarse.
Disposicion para complacer al cliente.
Resistencia a la frustracién.
Facilidad de expresion.

Facilidad para trabajar en equipo.
Buena memoria.

Concentracién visual y mental.
Facilidad para los nimeros..

.

.

.

.

Caracteristicas indeseables

Irritabilidad.

* Introversion.

+ Impaciencia.

+ Poco control emacional.

« Dificultad de expresion.

+ Dificultad para relacionarse.

+ Mala memoria.

* Dispersién mental.

« Falta de facilidad para los nimeros.

Figura 6.7 Técnica de incidentes criticos para el puesto de vendedor de mostrador.

4. Andlisis de puestos en el mercado: cuando se trata de algtin
puesto nuevo sobre el cual la empresa no tiene ninguna
definicion a priori, la alternativa es verificar en empresas
similares puestos equiparables, su contenido, los requisi-
tos y caracteristicas de quienes los desempenian.

5. Hipotesis de trabajo: en el caso de que no se pueda utilizar
ninguna de las opciones anteriores, sélo queda la hipéte-
sis de trabajo, es decir, una idea aproximada del conteni-
do del puesto y sus exigencias para quien lo desempeiie
(requisitos y caracteristicas necesarias), como simulaciéon
inicial.

6. Competencias individuales requeridas: son las habilidades
y competencias que la organizacion exige del candidato
para ocupar determinada posicion.

Con esta informacion, el departamento de seleccion tiene
las condiciones para convertir esta informacion a su lenguaje
de trabajo. En otras palabras, la informacion que recibe el de-
partamento sobre los puestos y sus ocupantes se transforma en
una ficha de especificaciones del puesto o ficha profesiografi-
ca, con los atributos psicologicos y fisicos que debe satisfacer
la persona que desemperie el puesto considerado. Con esta
ficha, el departamento de seleccion establece las técnicas de
seleccion pertinentes.

La ficha profesiografica (figura 6.8) es una especie de co-
dificacion de las caracteristicas que debe tener el ocupante del
puesto. De este modo, el seleccionador sabe qué y cuanto in-
vestigar en los candidatos.

[y 0 q
L De vuelta al caso introductorio

La opcion democratica de Gables

Sin embargo, Francisco Bueno se dio cuenta de gue los gerentes
necesitaban capacitacién sobre técnicas de entrevista y evalua-
cién de candidatos para ser mas eficaces como protagonistasyya
no como espectadores del proceso de seleccién. Por tanto, progra-
mao una capacitaciénen entrevistay seleccién de talentos. Siusted
estuvieraenellugarde Bueno, ¢cémo elaboraria el programa para
esta capacitacion?

Eleccion de las técnicas de seleccion

Una vez que se tiene la informacion de los puestos vacantes, el
paso siguiente es elegir las técnicas de seleccion convenientes
para escoger a los candidatos adecuados. Las técnicas de selec-
cion se clasifican en cinco grupos (figura 6.9).

Veamos las principales caracteristicas de cada técnica de
seleccion.

Entrevista de seleccion

Es la técnica de seleccion mas comun en las empresas grandes,
medianas y pequerias. A pesar de carecer de bases cientificas
y considerarse la técnica mas imprecisa y subjetiva, es la que
mayor influencia tiene en la decision final respecto del candi-
dato. La entrevista personal tiene otras aplicaciones, como en
el filtro inicial en el reclutamiento, en la seleccion de personal,
en la asesorfa y orientacion profesional, en la evaluacion del
desempenio, en la separacion, etcétera. En todas estas situa-
ciones se debe entrevistar con habilidad y tacto a fin de que se
produzcan los resultados esperados. La entrevista es el método

i': Recuerde

Predictores

Por lo general, se escoge mas de una técnica de seleccion para
cada caso. Cada técnica auxilia a las demas al proporcionar abun-
dante informacién sobre el candidato. Una vez elegidas, deben
representar el mejor predictor de desempefio. Se le llama predic-
tor ala caracteristica que una técnica de seleccion debe tener con
objeto de predecir el comportamiento del candidato en funcién
de los resultados que obtuvo cuando se sometié a esa técnica.
La validez predictiva de un examen se determina al aplicarlo a
una muestra de candidatos a quienes, una vez admitidos, se les
evalla respecto del desempefio en sus puestos: los resultados
de la evaluacion del desempefioy del examen de seleccién deben
mostrar una correlacién positiva. Obviamente, cuando se habla
de ciencias humanas, el margen de error es mucho mayor que
cuando se trata de ciencias fisicas.
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FICHA PROFESIOGRAFICA
Puesto:

Division:

Descripcion del puesto:

Equipo de trabajo:

Escolaridad:

Experiencia profesional:

Condiciones de trabajo:

Relaciones humanas:

Tipo de actividad:

Caracteristicas psicolégicas del ocupante:

Caracteristicas fisicas del ocupante:

Examenes o pruebas por aplicarle:

Figura 6.8 Ejemplo de ficha profesiografica.

1. Entrevistas de seleccién { irigidas (con orientacién determinada)

No dirigidas (sin orientacion, o libre)
de cultura general
Generales { 8

2. Pruebas de conocimientos de idiomas

o habilidades . de cultura profesional
Especificas . P
de conocimientos técnicos

. . - . enerales
3. Examenes psicométricos { De aptitudes { =

especificos
Expresivos { PMK
de arbol
. Rorschach
) . Proyectivos
4. Examenes de personalidad TAT

Szondi

de motivacion
Inventarios de frustracién
de intereses

o . .. Psicodrama
5. Técnicas de simulacion o )
Dramatizacion (role-playing)

Figura 6.9 Clasificacién de las técnicas de seleccién.



reclutamiento

* Examenes de personalidad
+ Dramatizacion
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gerentes

Entrada Proceso Salida
Aplicacion de las
I técnicas de seleccion |
Candidatos |« Entrevistas 1 Candidatos
captados . Examenes de conocimientos o 59'?“'0”3'105
porel '+ Examenes psicométricos enviados a los

« Técnicas de simulacién

Figura 6.10 Proceso de seleccion.

\s
"’ Nota interesante

Diferencia entre entrevista de filtro y entrevista
de seleccién

La entrevista de seleccién es diferente de la entrevista de filtro
gue serealizaen laetapa final del reclutamiento. El reclutamiento
abastece al proceso de seleccion con candidatos adecuados. Asi,
los candidatos reclutados suelen pasar por una entrevista de filtro
paraver sidisponen de los requisitos y calificaciones expuestos en
las técnicas de reclutamiento. La entrevista de filtro es rapida y
superficial, y sirve para separar a los candidatos que continuaran
conel procesode selecciénde los que no presentanlas condiciones
deseadas. Por lo general |a realiza el departamento de recluta-
miento y seleccion, o el gerente y su equipo.

mas comun en la seleccion de personal a pesar de su subjeti-
vidad e imprecision.

En realidad, una entrevista es un proceso de comunica-
cion entre dos o mas personas que interacttian. Por un lado,
el entrevistador o entrevistadores y, por el otro, el entrevistado
o entrevistados. Segun el enfoque de sistemas, el entrevista-
do o candidato se asemeja a una caja negra por abrir: se le
aplican determinados estimulos (entradas) para verificar sus

Entradas:

Preguntas
Estimulos

S —Y

Entrevistador Entrevistado

Salidas:
Respuestas
Reacciones
Realimentacion

Figura 6.11 La entrevista como proceso de comunicacién.

reacciones (salidas) y establecer asi las posibles relaciones de
causa y efecto o verificar su comportamiento ante situaciones
concretas.

Como todo proceso de comunicacion, la entrevista tiene
los mismos defectos (ruido, omisién, distorsion, sobrecarga y,
sobre todo, barreras) que la comunicacion humana. Para redu-
cir estas limitaciones hay dos medidas que mejoran el grado de
confianza y validez de la entrevista: la capacitacion adecuada
de los entrevistadores y una buena estructuracion del proceso
de la entrevista.

Capacitacion de los entrevistadores

El entrevistador asume un papel de vital importancia en el
proceso. Muchas organizaciones investigan la capacitacion de
los gerentes y sus equipos para entrevistar candidatos. El pri-
mer paso es eliminar barreras personales y de prejuicios para
permitir la autocorreccion y transformar asi la entrevista en
un instrumento objetivo de evaluacion. Para lograr la trans-
formacion, todo entrevistador debe observar los aspectos si-
guientes:

\S
"' Nota interesante

Descentralizacion del proceso de seleccién

Las empresas exitosas descentralizan por completo las activida-
des de seleccion de personal. El departamento de reclutamiento
y seleccién actla como consultor y orientador, para que los ge-
rentes y equipos de estas empresas entrevisten a los candidatos
y decidan al respecto. La capacitacion de los entrevistadores se
lleva a cabo con seriedad para que las decisiones sobre los nuevos
integrantes tengan una base sélida. Silos gerentes y sus equipos
tienen una responsabilidad solidaria por el logro de las metas y
resultados, es necesario extender esaresponsabilidad ala eleccién
de los nuevos integrantes del equipo. Cada equipo entrevista y
elige a sus futuros colaboradores. Nada mejor para consolidar el
espiritu de equipo.
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. Examinar sus prejuicios personales y eliminarlos.

. Evitar preguntas capciosas.

. Escuchar con atencion al entrevistado y mostrar interés.

. Formular preguntas que proporcionen respuestas narra-

tivas.

. Evitar emitir opiniones personales.
. Motivar al entrevistado para que pregunte acerca de la or-

ganizacion o del empleo.

. Evitar la tendencia a clasificar globalmente a los candi-

datos (efecto de halo o de generalizacion) como bueno,
regular o pésimo.

. Durante la entrevista, evitar tomar muchas notas para dar

mas atencion al candidato y no a las anotaciones.

Construccion del proceso de la entrevista

Segtin sus habilidades, el entrevistador tiene menor o mayor
libertad en la conduccion de la entrevista; es decir, puede ser
estructurada y estandarizada o bien enteramente libre. Asi, las
entrevistas se clasifican en cuatro tipos, en funcion del formato

\s
"’ Nota interesante

cesita preocuparse por lo que investigara en el candidato
ni por la secuencia, pues todos estos elementos estan or-
ganizados de antemano. Es el tipo de entrevista planeada
y organizada para superar las limitaciones de los entrevis-
tadores. En muchas organizaciones, la solicitud de em-
pleo llenada por el candidato sirve de base para realizar la
entrevista estandarizada.

. Entrevista estandarizada solo respecto de las preguntas: las

preguntas ya estan elaboradas pero permiten repuestas
abiertas, es decir, libres. El entrevistador recibe una lista
(check-list) de asuntos que tiene que preguntar y recibe las
respuestas del candidato. La solicitud de empleo funciona
como lista de puntos sobre los cuales entrevistar al candi-
dato de manera estandarizada.

. Entrevista dirigida: no se especifican las preguntas, sino

solo el tipo de respuestas deseadas. Se aplica tinicamente
para conocer ciertos aspectos espontaneos del candidato.

de las preguntas y de las respuestas requeridas, a saber:

1. Entrevista totalmente estandarizada: es la entrevista estruc-
turada, cerrada y directa, con un guion, que pide respues-
tas a preguntas estandarizadas y ya elaboradas. A pesar
de su aparente limitacion, las preguntas estandarizadas
asumen diversas formas: eleccion multiple, verdadero o
falso, si 0 no, agradable o desagradable, identificacion de
formas, etcétera. La ventaja es que el entrevistador no ne-

Describa a su jefe ideal
¢Cuando espera un ascenso?

Describa su dltimo empleo.

¢Cual es su deporte favorito?

¢Hace amistades con facilidad?

Entrevista estandarizada

Porlo general, los inexpertos empiezan con entrevistas estandari-
zadas. Después de adquirir un poco de experiencia, utilizan entre-
vistas estandarizadas sélo respecto de la formulacién de pregun-
tas, oempleanentrevistasdirigidas. Porlo general, los gerentes se
hacen cargo de Ias entrevistas no dirigidas, pues, en la secuencia
del proceso de seleccién, son los entrevistadores finales.

¢Qué hace en su tiempo libre? ¢ Cuales son sus pasatiempos?

¢En qué tipo de actividades comunitarias o escolares participa?

Describa su trabajo ideal. ¢En qué tipo de actividades esta interesado?
¢Por qué desea trabajar en nuestra organizacién?

¢Cudles son sus intereses favoritos? ¢ Por qué?

¢Tiene preferencia por determinados lugares de trabajo?

¢Cual piensa usted que seria un salario adecuado?

¢Cual cree que sera su salario en cinco afos? ¢Y en 10?

¢Cémo escogeria a su supervisor?

¢Qué opinidn tiene de los productos o servicios de nuestra organizacion?

¢Cudles son sus puntos fuertes? ¢Y sus puntos débiles?

¢Por gué cree gue les agrada a sus amigos?

¢Planea tomar cursos adicionales? ¢Cudles? ¢Cuando?

¢Cuales son los puestos o trabajos que mas le han gustado?
Describa a su jefe o profesor favorito.

¢Qué planes tiene para su carrera?

Si pudiera regresar cinco afos, ¢harfa lo mismo u otra cosa? ¢Qué?
¢Por gué le gustaria entrar en nuestra organizacién?

:Cuantas horas piensa trabajar en su puesto?
@
¢Cudles son sus habilidades y conocimientos?

¢Coémo se siente trabajando con otras personas?

Figura 6.12 Preguntas mas comunes en la entrevista de seleccién.



El entrevistador necesita saber formular las preguntas de
acuerdo con el desarrollo de la entrevista para obtener la
respuesta o informacion requeridas.

4. Entrevista no dirigida: no se especifican las preguntas ni
el tipo de respuestas requeridas. Se les denominan en-
trevistas no estructuradas, no dirigidas, exploratorias, in-
formales, etc.; son libres por completo, cuyo desarrollo y
orientacion queda a cargo de cada entrevistador. Se critica
a este tipo de entrevistas por su poca coherencia debido
a que no tienen un guion o directriz preestablecidos. El
entrevistador avanza por la linea de menor resistencia o
de asuntos de menor extension, sin preocuparse por la
secuencia, sino solo por el nivel de profundidad que la
entrevista permita. El entrevistador puede olvidar u omi-
tir, sin darse cuenta, algunos asuntos o informacion im-
portante.

Etapas de la entrevista de seleccion

La entrevista de seleccion merece cuidados especiales que fa-
vorezcan su perfeccionamiento. Su desarrollo atraviesa cinco
etapas, a saber:

Preparacidn de la entrevista

La entrevista no debe improvisarse ni apurarse. Con cita o sin
ella, necesita cierta preparacion o planeacion que permita de-
terminar los siguientes aspectos:

Los objetivos especificos de la entrevista: lo que se pre-
tende con ella.

* Eltipo de entrevista (estructurada o libre) adecuada a los
objetivos.

* Lectura preliminar del curriculum vitae del candidato.

* Lamayor cantidad posible de informacion del candidato.

* La mayor cantidad posible de informacion del puesto
vacante y de las caracteristicas personales esenciales que
exige.

Esta preparacion es vital para que el entrevistador veri-
fique y compare con relativa precision la adecuacion de los

« Conoce bien el puesto o posicién que se pretende ocupar.

 Conoce perfectamente |a organizacién, asi como sus puntos fuertes
y débiles.

« No trata de “vender” de manera exagerada la organizacién al
candidato.

« Antes de |a entrevista lee el curriculum vitae del candidato.

Se preocupa por informar al candidato acerca del puestoy de Ia

organizacion.

Se interesa por el candidato como persona.

Se siente feliz de pertenecer a la organizacion.

» Se muestra sincero, amable, puntual y con personalidad definida.

« Hace preguntas inductivas sin mostrarse personal ni directo.

« Inmediatamente después de la entrevista, la evalia.

Figura 6.13 Perfil del entrevistador ideal.
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requisitos necesarios para el puesto con las caracteristicas per-
sonales del candidato. Asi, el entrevistador opera como instru-
mento de comparacion entre lo que el puesto exige y lo que el
candidato ofrece.

Ambiente

La preparacion del ambiente es un paso que merece una aten-
cion especial en el proceso de la entrevista para neutralizar
posibles ruidos o interferencias externas que la perjudiquen.
El ambiente del que hablamos debe enfocarse desde dos pun-
tos de vista:

o Ambiente fisico: el lugar fisico de la entrevista debe ser
privado y confortable, sin ruido, sin interrupciones y de
caracter particular. Lo ideal es una sala pequena, aislada
y sin la presencia de otras personas que interfieran en su
desarrollo.

* Ambiente psicologico: el clima de la entrevista debe ser
ameno y cordial, sin recelos ni temores, sin presiones de
tiempo, coacciones ni imposiciones.

La espera es inevitable, de manera que debe contarse con
una cantidad suficiente de sillas. En la sala de espera debe
haber periddicos, revistas y literatura, en especial periodicos
internos o informacion sobre la organizacion.

Desarrollo de |a entrevista

La entrevista en si es la etapa fundamental del proceso, en la
cual se intercambia la informacion que desean los dos par-
ticipantes: el entrevistador y el entrevistado. En la entrevista
acttian dos personas que inician un proceso de relacion inter-
personal, cuyo nivel de interaccion debe ser muy elevado y, so-
bre todo, dinamico. El entrevistador estimula (con preguntas)
al candidato, a fin de estudiar sus respuestas y reacciones de
comportamiento (realimentacion), las cuales le permiten ela-
borar nuevas preguntas (estimulos) que alimentan el proceso
y asi sucesivamente. De este modo, el entrevistador obtiene
la informacion que desea, pero también debe proporcionar al
candidato la informacion necesaria para tomar sus decisiones.
Una parte considerable de la entrevista consiste en proporcio-
nar al candidato informacion sobre las oportunidades existen-
tes y sobre la propia organizacion, y tratar siempre de transmi-
tirle una imagen favorable y positiva para reforzar su interés.
El proceso de la entrevista debe tomar en cuenta dos as-
pectos, el material y el formal, intimamente relacionados:

 Contenido de la entrevista: constituye la entrevista en si.
Representa el conjunto de informacién que el candidato
proporciona sobre si mismo, su formacion, escolaridad,
experiencia profesional, situacién familiar, condicion so-
cloecondmica, conocimientos e intereses, aspiraciones
personales, etcétera. Toda la informacion en la solicitud
de empleo o en el curriculum vitae del candidato se aclara
y profundiza en la entrevista.
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Eficacia de la entrevista

Esvitalatenderalaproductividad delaentrevista, peronodebe ser
imperativo. Esto significa que la entrevista debe ser tan objetiva
como sea posible para que durante ella se obtenga un panorama
razonable de cada candidato. Sinembargo, estono significaquela
entrevista tenga que prolongarse cierta cantidad de tiempo para
cada candidato. La entrevista debe durar lo suficiente, y estovaria
de un aspirante a otro.

» Comportamiento del candidato: constituye el aspecto for-
mal, es decir, la manera en que el candidato se comporta y
reacciona en determinada situacion, su manera de pensar,
actuar, sentir, su grado de agresividad, de asertividad, sus
motivaciones y ambiciones, etcétera. Lo que se pretende
es tener una imagen de las caracteristicas personales del
candidato, independientemente de su calificacion profe-
sional.

El entrevistador debe considerar ambos aspectos, el ma-
terial y el formal, en la conduccion de la entrevista para hacer
una evaluacion adecuada de los resultados. El candidato cau-
sa una impresion de su comportamiento durante la entrevista
al tiempo que proporciona la informacion solicitada sobre su
historia personal y su carrera profesional.

Cierre de la entrevista

La entrevista debe iniciarse y fluir con libertad, sin timidez ni
embarazo. Es una conversacion amable y controlada. Su cierre
debe ser elegante: el entrevistador debe hacer una senal clara
que indique que la entrevista termino; asimismo, se le propor-
ciona al candidato algin tipo de informacion respecto de las
acciones futuras, por ejemplo, si se le contactard para conocer
el resultado, y como sera ese contacto.

\S
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La entrevista como instrumento de comparacion

De manera general, |a entrevista debe entenderse como un ins-
trumento de comparacion. El entrevistador necesita trabajar con
cierta precision (con la presentacion de resultados coherentes) y
validez (al medir con exactitud lo que se pretende verificar), como
un instrumento de medida confiable. Naturalmente, su margen
de error (tolerancia o varianza en las medidas) sera mucho ma-
yor, dada su condicién humana. El entrevistador debe funcionar
como el fiel de la balanza que compara objetivamente las carac-
teristicas que ofrece el candidato con los requisitos que exige la
organizacion.

Evaluacién del candidato

Inmediatamente después de que el entrevistado abandone la
sala, el entrevistador debe empezar con la tarea de evaluarlo.
Si no hizo anotaciones, debe poner por escrito los aspectos
mas importantes. Si utilizé alguna hoja de evaluacion, debe
revisarla y llenarla. Por ultimo, es necesario tomar decisiones
respecto del candidato: si debe rechazarse o aceptarse, y cual
es su posicion en relacion con los demas candidatos que se
disputan la plaza. Es importante considerar todavia si es ne-
cesario hacer una evaluacion definitiva mediante la compara-
cion con los demis candidatos, una vez que todos hayan sido
entrevistados.

Pruebas o examenes de conocimientos
o habilidades

Las pruebas de conocimientos o habilidades son instrumentos
objetivos para evaluar los conocimientos y habilidades adqui-
ridos a través del estudio, la practica o el ejercicio. Buscan me-
dir el grado de conocimiento profesional o técnico que exige
el puesto (nociones de contabilidad, de informatica, de ventas,
de tecnologia, de produccion, etc.) o el grado de capacidad o
habilidad para ciertas tareas (destreza como chofer de camion,
capturista, telefonista, operario de maquina, para utilizar una
calculadora, etcétera). Hay diversas pruebas de conocimientos
y capacidades, razon por la que se acostumbra clasificarlas de
acuerdo con el método, el area o la forma.

Clasificacion de las pruebas de acuerdo
con el método

* Pruebas orales: utilizan preguntas y respuestas verbales.
Funcionan como una entrevista, pero solo con preguntas
especificas que tienen por objeto obtener respuestas tam-
bién especificas.

* Pruebas escritas: son pruebas de preguntas y respuestas
que suelen aplicarse en las organizaciones y escuelas para
evaluar los conocimientos adquiridos.

* Pruebas de realizacion: se aplican por medio de la eje-
cucion de un trabajo o tarea, de manera uniforme y en
determinado tiempo, como pruebas de mecanografia, de
calculo o disefio, o de conduccién de un vehiculo.

Clasificacién de pruebas de acuerdo
con el drea de conocimientos

* Pruebas generales: son las que evaltan cultura general y
conocimientos generales.

* Pruebas especificas: son las que evaltian conocimientos
técnicos y especificos relacionados directamente con el
puesto. La prueba de conocimientos especificos sélo cu-
bre temas de esa especialidad.
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CURRICULUM VITAE
Ricardo de Almeida Soares

28 afos
Analista de sistemas
Brasilefio, soltero

Fechay lugar de nacimiento: 25 de septiembre de 1966, en Campinas, S.P.
Rua Rui Barbosa nim. 541, depto. 52, Sao Paulo, S.P. 04796-000, teléfono: (011) 5143-5252

A. Escolaridad:

 Universidad Mayor de Sao Paulo, Facultad de Sistemas

Curso de posgrado en analisis de sistemas, 1993

» Universidad Mayor de Sao Paulo, Facultad de Sistemas

Curso de graduacion en analisis de sistemas, 1989

B. Calificacién profesional:
» Experiencia en redes Unix, internet e intranet

» Conocimientos de informatica, multimedia y tecnologia de la informacién

A

. Experiencia profesional:
InterAtlantic Com. e Ind.:

Gerente de procesos de informaciones, junio de 1993 a agosto de 1996.

Companhia Brasileira de Metais:

Analista de sistemas, diciembre de 1989 a abril de 1993.

Supervisor de procesamiento de datos, marzo de 1985 a diciembre de 19889.

AMF Internacional:
Digitalizador, abril de 1984 a febrero de 1985.

o

. Practicas:
Companhia Brasileira de Metais:

Practica en todas las areas administrativas y operacionales de la empresa, entre junio y diciembre de 1989.

m

. Otros cursos y actividades:

il

Idiomas:

Inglés: 100% (hablado y escrito)
Espanol: 100% (hablado y escrito)
Francés: 50%

Aleman: conocimientos basicos

Figura 6.14 Cémo hacer un curriculum vitae.

Clasificacion de pruebas de acuerdo con su forma
* Pruebas tradicionales: son de tipo expositivo o de diserta-

cién. Pueden improvisarse, pues no exigen planeacion.
Tienen un numero menor de preguntas porque exigen
respuestas largas, explicativas y tardadas. Miden la pro-
fundidad del conocimiento, pero s6lo examinan un area
pequena del campo de conocimiento. Su evaluacion y
correccion son tardadas, ademas de ser subjetivas. Son
pruebas de disertacion, expositivas o tradicionales, muy
comunes en los exdmenes mensuales o semestrales de las
escuelas.

Convencién sobre el éxito, del 5 al 12 de junio de 1994 en Campinas, S.P.
Curso avanzado de inglés, en el Centro Cultural Inglés de Sao Paulo, 1993.
Curso avanzado de internet, en Intercom en Sao Paulo, 1995.

Curso de dinamicas de grupo, en Interface en Sao Paulo, 1996.

Pruebas objetivas: se estructuran en forma de examenes
objetivos, de aplicacion y correccion rapidas y faciles. Las
pruebas objetivas, denominadas también tests, requieren
una planeacion cuidadosa para transformar las preguntas
en reactivos. Los tipos principales de reactivos en estas
pruebas son:

+ Opciones simples: verdadero o falso, si o no, etc., con
50% de probabilidad de acertar por casualidad.

¢ Llenar espacios en blanco: preguntas con espacios en
blanco que hay que llenar.
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Prueba tradicional Prueba objetiva (test)
Respecto de la » Preguntas amplias. » Preguntas puntuales y especificas.
organizacion » Respuestas indeterminadas. » Respuestas determinadas y cortas.
» Examinan sélo una parte de la materia. » Examina todo el campo de |la materia.
» Puede ser improvisada. Rapida. » Se planea cuidadosamente.
» Aprecia |a organizacién de ideas. » Permite acertar por casualidad.
Respecto de la + Condiciones de aplicacién indeterminadas. » Condiciones de aplicacién determinadas y constantes.
aplicacion  Aplicacién tardada.  Aplicacién rapida.
» Aplicacion tardada y laboriosa. » Aplicacion sencilla y rapida.
Respecto de la » Exige conocimientos especiales del evaluador. + Evaluacién automatica y facil con una clave de evalua-
evaluacion « Evaluacion dificil. cion.

» Evaluacion tardaday subjetiva.
» (riterio subjetivo y variable.

» Evaluacién rapida y objetiva.
» (riterio objetivo y predeterminado.

Figura 6.15 Comparacién entre pruebas tradicionales y objetivas.

¢+ Opcion multiple: en las que cada pregunta tiene tres,
cuatro, o cinco opciones, para reducir la probabilidad
de acertar por casualidad.

* Relacionar columnas: por ejemplo, varios paises nume-
rados por un lado, y varias capitales por el otro.

Los tests permiten medir la extension y profundidad

del conocimiento y facilitan tanto su aplicacion (facil y
rapida) como su evaluacion (facil, rapida y objetiva).

* Pruebas mixtas: plantean preguntas tanto expositivas
como reactivos en forma de tests.

ﬁ De vuelta al caso introductorio

La opcién democratica de Gables

Después, Bueno tuvo una idea brillante: ¢por qué no incluir a los
equipos en la seleccién de su futuro colega? Con apoyo de los jefes
delinea, ided un programa de capacitacién para los integrantes de
los distintos equipos. ¢ Qué sugerencias le daria paraese programa
de capacitacion?

Tests psicolagicos

El término test designa un conjunto de pruebas que valoran
el desarrollo mental, aptitudes, habilidades, conocimientos,
etcétera. En realidad, el test es una medida de desempertio o de
realizacion por medio de operaciones mentales o manuales,
de elecciones o de lapiz y papel. El test se utiliza para conocer
mejor a las personas en decisiones de empleo, en orientacion
profesional, evaluacion profesional, diagnostico de personali-
dad, etcétera. Los tests psicologicos constituyen una medida
objetiva y estandarizada de modelos de conducta. Su funcion
es analizar esos modelos de comportamiento humano en con-
diciones estandarizadas y compararlos con estandares de in-
vestigaciones estadisticas.

El resultado del test psicologico de una persona se com-
para con los patrones de los resultados de una muestra repre-

sentativa y, de esta manera, enmarcarlo en algun percentil. Los
tests psicologicos se enfocan sobre todo en las aptitudes, con
objeto de generalizar y prever el comportamiento en determi-
nado tipo de trabajo.

Los tests psicologicos se basan en las diferencias indivi-
duales, sean fisicas o de personalidad. Analizan la variacion
de las aptitudes en un individuo en relacién con el conjunto
de personas tomadas como estandar de comparacion. Asi, los
resultados de los tests de una persona se comparan con las
estadisticas de resultados, con lo que se les da un valor en per-
centiles en relacion con el estandar de comparacion.

Mientras las pruebas de conocimientos o de habilidades
miden la habilidad presente de una persona, los tests psicolo-
gicos se enfocan en las aptitudes individuales. Existe una enor-
me diferencia entre aptitud y habilidad. La primera nace con la
persona, es innata y representa su predisposicion o potenciali-
dad para adquirir determinada habilidad de comportamiento.
La aptitud, por ser innata, puede pasar inadvertida para la per-
sona, pues quiza nunca la emplee en su vida. Asi, la aptitud es
una habilidad en estado latente o potencial que se desarrolla o
no por medio del ejercicio y la practica.

La capacidad es la habilidad actual de la persona en de-
terminada actividad o comportamiento. Se adquiere a partir
de una aptitud preexistente mediante la practica o el ejercicio.
Entonces la aptitud queda plenamente disponible y lista para
aprovecharse. En otras palabras, es la habilidad presente de la
persona.

Mientras que una prueba de conocimientos o de capaci-
dades proporciona un diagnostico actual de las habilidades de
la persona, el test de aptitudes proporciona un prondstico de
su desarrollo.

Capacitacion
0 ejercicio o
practica

Habilidad = Aptitud +

Figura 6.16 La aptitud como base de |a habilidad.



Entrevista de seleccion | 157

Aptitud

* Predisposicion natural para determinada actividad o tarea.

+ Existe sin un ejercicio previo, practica o aprendizaje.
» Se evalla por medio de comparaciones.

+ Permite pronosticar el futuro del candidato en el puesto.

« Se transforma en habilidad por medio del ejercicio o de |a practica.

+ Es la predisposicién general o especifica para mejorar en el trabajo.

 Hace posible la obtencién futura de determinado puesto.

+ Esun estado latente y potencial de comportamiento.

Habilidad

Capacidad adquirida para realizar determinada actividad o ta-
rea.

Surge con la practica y el aprendizaje.
Se evalta mediante el rendimiento en el trabajo.

Permite diagnosticarel presente: se refiere ala habilidad actual
del individuo.

Resulta de la aptitud mediante el ejercicio o |a practica.
Es la disposicién general o especifica para el trabajo actual.
Hace posible la ocupacion inmediata de determinado puesto.

Es el estado presente y real de comportamiento.

Figura 6.17 Diferencias entre aptitud y habilidad.

La teorfa multifactorial de Thurstone® ofrece una perspec-
tiva interesante sobre las aptitudes. De acuerdo con este autor,
la estructura mental consta de un numero relativamente pe-
querio de grandes factores mas o menos independientes entre
si, cada uno de los cuales es responsable de una determinada
aptitud. Thurstone defini6 cerca de siete factores especificos
y destaco un factor general (factor G), al que denominé inte-
ligencia general, que rige y complementa todas las aptitudes.
Elaboro6 una serie de tests para medir cada uno de estos siete
factores especificos, que son:

1. Factor V o comprension verbal: se relaciona con la facilidad
de empleo de las palabras. Se le denomina aptitud verbal
e implica un razonamiento verbal. Los tests para el factor V
comprenden lectura, analogias verbales, frases desorde-
nadas, vocabulario, etcétera. Seria el factor mas encontra-

Nombre:

Tests psicométricos

Percentiles

do en escritores, poetas y personas que saben utilizar las
palabras.

Factor W o facilidad de palabra (word fluency): se relaciona
con la fluidez verbal, es decir, con la facilidad de palabra.
Seria el factor mas comun en oradores, vendedores y per-
sonas que hablan bien.

Factor N o factor numérico: se relaciona directamente con
la rapidez y exactitud en calculos numéricos sencillos. Se-
rfa el factor mas comun en las personas que hacen calcu-
los numéricos con velocidad.

Factor S o de las relaciones espaciales: es la habilidad para
observar relaciones espaciales en dos o tres dimensiones.
Seria el factor mas comun en quienes realizan proyectos,
disefiadores, conductores de camiones y quienes hacen
calculos geométricos o proyecciones mentales relaciona-
das con espacio y dimension.

Fecha:

0 10 20 30

50 60 70 80 S0 100

1. Factor G

2. FactorV

3. FactorW

4. FactorN

5. FactorS

6. FactorM

7. FactorP

8. FactorR

Figura 6.18 Certificado de resultados de tests psicométricos.

> THURSTONE, L. L. The Measurement of Values, Chicago, University of
Chicago Press, 1959.
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5. Factor M o memoria de asociacion: es la capacidad de me-
morizacion, que puede ser visual (de imagenes, simbolos,
palabras escritas, etc.) o auditiva (palabras, sonidos, mu-
sica, etcétera).

6. Factor P o rapidez de percepcion: es la habilidad de percibir
con rapidez y exactitud detalles visuales, o de reconocer
rapido semejanzas y diferencias. Se le denomina aptitud
burocratica o atencién concentrada. Seria el factor mas
comun en quienes trabajan con numeros y letras (meca-

\s
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Validez y precision en el proceso de seleccién

El reto es hacer que todo el instrumental del proceso de seleccion
presente validez y precision: que tanto las entrevistas como las
pruebas de conocimientos sean validas y precisas, es decir, que
midan con exactitud lo que pretenden en los candidatos; asimis-
mo, que sus aplicaciones repetidas sean coherentes entre si, sin

nografas, auxiliares de oficina, etcétera).

. Factor R o de razonamiento: se puede tratar tanto del razo-

namiento inductivo o concreto (de la parte al todo) como
del razonamiento deductivo o abstracto (del todo a las
partes).

Para cada factor existen uno o mas tests psicologicos espe-

cificos. Por lo general, a los candidatos se les aplica una bateria
de tests psicologicos para evaluar sus diversas aptitudes. Para
valorar el factor G se aplican tests de nivel mental o de inteli-
gencia. Hoy en dia se otorga mucha importancia a la llamada
inteligencia emocional, es decir, el grado de ajuste del compor-
tamiento emocional.

\ o
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desvios o discrepancias significativas.

Cada puesto exige de su ocupante determinadas aptitu-

des. De acuerdo con la ficha profesiografica de cada puesto,
que determina el perfil del candidato ideal, se establecen los
tests psicologicos para la investigacion de las aptitudes necesa-
rias en el candidato. Asi, es comun encontrar diferentes bate-
rias de tests para cada puesto.

Los tests psicologicos tienen dos caracteristicas importan-

tes que no logran tener las entrevistas:

a) Validez: es la capacidad del test de pronosticar bien la va-

riable deseada. Un test de seleccion es valido cuando es
capaz de pronosticar el desempenio futuro de la persona

Inteligencia emocional

La inteligencia emocional se considera un factor fundamental en
la conjuncion de equipos de éxito, en el logro de objetivos y de una
carrera. Daniel Goleman® |a describe como:

1. Lacapacidad de tener conciencia de los sentimientos y apro-
vecharlos.

2. Administrar el temperamento.

3. Seroptimistay solidario.
Tener empatia con los sentimientos de otras personas.

Estos rasgaos son criticos al seleccionar personas que tengan que
convivir o trabajar juntas.

Grupo funcional Tests psicolégicos

Obreros  Nivel mental medio
» FactorP
+ Destreza manual y digital

Trabajadores de linea de  Nivel mental medio
montaje + FactorP
» Destreza manual y digital
» FactorS

Encargado de turno + Nivel mental medio superior
» FactorV
» Factor W
» FactorR

Figura 6.19 Baterias de tests psicolégicos.

© GOLEMAN, DANIEL. Emotional Intelligence, Nueva York, Bantam, 1995.
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en el puesto.

Cociente emocional

Con el trabajo de Daniel Goleman’ cae el mito de la genialidad
intelectual y surge el concepto de la madurez emacional. Peter
Salovery y John Mayer, de la Universidad de Yale, acufiaron el tér-
mino “inteligencia emocional”. Ellos definieron cinco areas que
abarca la inteligencia emocional:

» Conocer las emaociones propias: se trata de reconocer la emo-
cién sentida y calificarla correctamente.

» Administrarlas emaciones: aprender a dosificarlaenergiade la
emocion (calidad e intensidad) para adecuarse a la situacion.

» Motivarse a simismo: es la habilidad de contener emaciones y
retener impulsos para lograr objetivos, asi como mantenerse
confiado y optimista aun ante situaciones adversas.

» Reconoceremacionesenlosdemas:laclave paraintuirlasemo-
ciones ajenas es |a habilidad de leer los mensajes no verbales,
como miradas, expresion facial, tono de voz, etcétera.

« Manejar Ias relaciones: cuando interactian dos personas, la
direccién del estado de animo de una se contagia a la otra. La
sincronia de las emociones determina si una relacién va bien o
no. Las emociones no sélo comunican, sino también contagian
estados de animo.

7 GOLEMAN, DANIEL. Inteligencia emocional, Sao Paulo, Artenova, 1995.



b) Precision: es la capacidad del test de dar resultados seme-
jantes en varias aplicaciones a la misma persona y pre-
sentar la menor desviacion estandar respecto de la media
de los resultados obtenidos. Un test tiene poca precision
cuando diversos resultados obtenidos de una misma per-
sona muestran diferencias y estan dispersos.

Tests de personalidad

Sirven para analizar los distintos rasgos de la personalidad,
sean determinados por el caracter (adquiridos o fenotipicos) o
por el temperamento (innatos o genotipicos). Un rasgo de per-
sonalidad es una caracteristica sefialada del individuo capaz de
distinguirlo de los demas.

Los tests de personalidad son genéricos cuando revelan
rasgos generales de la personalidad, y reciben el nombre de
psicodiagnosticos. A esta categoria pertenecen los llamados
tests expresivos (de expresion corporal), como el PMK (psi-
codiagnostico miocinético de Mira y Lopez)® y los llamados
tests proyectivos (de proyeccion de la personalidad), como el
psicodiagnostico de Rorschach,’ el de percepcion tematica, '
el de arbol de Koch," el de la figura humana de Machover,'? el
de Szondi," etcétera.

Alos tests de personalidad se les llama especificos cuando
investigan rasgos o aspectos determinados de la personalidad,
como equilibrio emocional, frustraciones, intereses, motiva-
cion, etcétera. A esta categoria pertenecen los inventarios de
intereses, de motivacion y de frustracion. Tanto la aplicacion
como la interpretacion de los tests de personalidad exigen la
participacion de un psicologo.

Técnicas de simulacion

Las técnicas de simulacion pasan del estudio individual y ais-
lado al estudio en grupo, y del método exclusivamente verbal
o de realizacién a la accién social. Su punto de partida es el
drama, que significa reconstruir en un escenario (contexto

8 MIRAY LOPEZ, EMILIO. Psicodiagndstico miokynético, Buenos Aires, Pai-
dos, 1951.

® RORSCHACH, HERMANN. Psykodiagnostik, Ginebra, Verlag Hans Hu-
ber, 1948.

1 MURRAY, H. A. Teste de apercepcao temdtica, Sao Paulo, Mestre Jou,
1967.

11 KOCH, KARL. O teste da arvore, Sao Paulo, Mestre Jou, 1957.

2 MACHOVER, KAREN. “Personality Projection”, en The Drawing Of The
Human Figure: A Method of Personality Investigation, Springfield, Illinois,
Charles C. Thomas, 1953.

13 SZONDI, LEOPOLD. Téorie des Pulsions Genotipiques, Bruselas, Editions
De Boeck-Université, 1955.

Véase también:

DERI, S. Introduction to the Szonditest, Nueva York, Grune and Stratton,
1949.

MELON, J. Théorie et pratique du Szondi, Presses Unversitaires de Liége,
Liége, 1975.

MELON, J. Y LEKEUCHE, P. Didlectique des pulsions, Bruselas, Editions
De Boeck-Université, 1990.
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Técnicas de simulaciéon

Las técnicas de simulacién abrirdn un campo interesante en la
seleccion de personas. Para confirmarlas caracteristicas humanas
—y su potencial de desarrollo— que revelan las técnicas tradicio-
nales de seleccién se necesita alglin tiempo de desempefio en
el puesto, debido a que estas técnicas no investigan el compor-
tamiento real de los candidatos ni su interaccién con personas,
situacionesy desafios. Muchas organizaciones emplean las técni-
cas de simulacién como complemento del diagnéstico: ademas de
los resultados de las entrevistas y de las pruebas psicolégicas, se
somete al candidato a la dramatizacion de alglin acontecimiento,
por lo general relacionado con el papel que desempefiara en la or-
ganizacion, lo que proporciona expectativas mas realistas acerca
de su comportamiento en su puesto futuro. Estas técnicas son
muy comunes en los puestos que tienen un fuerte componente de
relaciones interpersonales, como direccion, gerencia, supervision,
ventas, compras, contactos, etcétera. El probable error intrinseco
de cualquier proceso de seleccién se reduce en gran medida, e in-
cluso el propio candidato puede compraobar su adecuacién o no al
puesto pretendido mediante la simulacién de una situacion que
tendra que enfrentar. La simulaciéon promueve la realimentacion
y favorece el autoconocimiento y la autoevaluacion. Las técnicas
de simulacién necesariamente deben conducirse por un psicélogo
y nunca por personas inexpertas.

dramatico) en el momento presente, en el aqui y el ahora, el
acontecimiento que se pretende estudiar y analizar de la ma-
nera mas cercana a la realidad. El protagonista, al dramatizar
una escena, asume un papel (role playing) y permanece en un
escenario circular rodeado de otras personas (contexto grupal)
que presencian su actuacion y pueden o no participar en la
escena. Las técnicas de simulacion son en esencia técnicas de
dinamica de grupo. La principal técnica de simulacion es el
psicodrama,'* que se fundamenta en la teoria general de los
papeles: cada persona representa los papeles que le son mas
caracteristicos como forma de comportamiento, ya sea de ma-
nera aislada o en interaccion con otra u otras personas. Esta-
blece vinculos habituales o establece nuevos. Acttia en el aqui
y el ahora como en su vida cotidiana, lo que permite analizar
y diagnosticar su propio esquema de conducta.

El proceso de seleccion

Funciona como un proceso compuesto de varias etapas o fa-
ses consecutivas por las que pasa el candidato. En las etapas
iniciales se emplean las técnicas mas sencillas y economicas,

* MORENG, JACOB L. Psicodrama, Buenos Aires, Paidos, 1961. Véase tam-
bién: Bermudez, R., y Jaime, G., Introducdo ao psicodrama, Sao Paulo,
Mestre Jou, 1970.
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por lo que se dejan las técnicas mas caras y complejas para el
final.

Como suele aplicarse mas de una técnica de seleccion,
las opciones son muchas y varian de acuerdo con el perfil y la
complejidad del puesto vacante. Entre las principales opciones
para el proceso de seleccion estan:'

a) Seleccion con un tinico acto para decidir: es el caso en que las
decisiones se basan en una sola técnica de seleccion, sea
una entrevista o una prueba de conocimientos. Es el tipo
mas simple e imperfecto de seleccion de personal.

b) Seleccion secuencial de dos actos de decision: se utiliza cuan-
do la informacion obtenida en el primer paso es insufi-
ciente para tomar la decision definitiva de aceptar o re-
chazar al candidato. Su objetivo es mejorar la eficacia del
programa de seleccion por medio de un plan secuencial
que permita a quien decide continuar con otra técnica
de seleccion para evaluar al candidato. En la seleccion
secuencial de dos actos se exige una decision definitiva
después del segundo paso. Se trata también de un proce-
so sencillo de seleccion de personas cuya realizacion esta
sujeta a errores y distorsiones.

) Seleccion secuencial de tres actos de decision: es un proceso
de seleccion que comprende una sucesion de tres decisio-
nes basadas en tres técnicas de seleccion.

d) Seleccion secuencial en cuatro o mds actos de decision: en este
proceso se emplean mas técnicas de seleccion. La estrate-
gia de seleccion secuencial es siempre mejor, en términos
practicos, que la de un solo acto. La principal ventaja de
los planes secuenciales reside en la economia y en el costo
de obtencion de informacion sobre el candidato, que se
realiza de acuerdo con las necesidades de cada caso. Los

>
"' Nota interesante

Técnicas conductuales en el proceso de seleccion

Latendenciaenlasorganizaciones mas saludables, es decir, enlas
quesedirige alas personas de manera participativay democratica,
es que la tecnologia estd a la baja, mientras que el humanismo
se encuentra a la alta. Esto significa que en la seleccién de perso-
nal las técnicas conductuales, como entrevistas y simulaciones,
prevalecen sobre los tests (de aptitudes o de personalidad). Los
tests no ponderan su importancia y significado. Al contrario, sir-
ven como base para la conduccion de las entrevistas y para tomar
decisiones sobre los candidatos. Pero lo importante es observar
al candidato, evaluar su comportamiento y sus actitudes. Lo que
mas interesa a las organizaciones que tienen éxito son |as perso-
nascontalentosycompetencias. Personascon “garra” ycon ganas
de luchar, crecer y vencer en la vida.

> CRONBACH, L. J. y GLESER, G. Psychological Tests and Personnel Deci-
sions, Urbana, Illinois, University of Illinois Press, 1965, p. 13.
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La nueva responsabilidad de linea

El area de RH esta cambiando muy rapidamente. Uno de los cam-
bios mas sensibles es delegar a los gerentes decisiones y acciones
relacionadas con recursos humanos. Sobre todo en el sistema de
integracién de recursos humanos, esto significa descentraliza-
cion. El area de RH deja de centralizar todas las operaciones de
reclutamiento y seleccién. Los gerentes abandonan el papel de
espectadores para asumir el de actores. El area de RH deja de ser
administradora de todas las etapas del proceso de reclutamiento
y seleccion para convertirse en consultora interna. Ahora, su papel
es preparar a los gerentes y sus equipos para que recluteny selec-
cionen a su personal. El area de RH conserva la funcién de staff,
mientras gue los gerentes asumen la responsabilidad de linea en
las decisiones sobre los candidatos. Los gerentes y sus equipos
entrevistan a los candidatos y revisan los resultados de los tests
aplicados por el staff o empresas especializadas. Ahora, el area de
RH dejo6 de dar peces al gerente para ensefiarle a pescar.

meétodos secuenciales se recomiendan cuando los gastos
en los exdamenes son elevados, como sucede con las prue-
bas que exigen aplicacion y evaluacion individual. Si no
se tuvieran estos gastos para la obtencion de informacion,
seria preferible aplicar toda la bateria de tests a todos los
candidatos, sin importar su extension o tamario.

Una vez tomada la decision final de admision, el candi-

dato debe pasar un examen médico y una verificacion de su
registro personal y profesional.

ﬁ De vuelta al caso introductorio

La opcién democratica de Gables

¢Yquepasoconel procesode seleccionen Gables? AhoraRHrecibe
a los candidatos, los registra y hace una seleccién inicial. A con-
tinuacion, los funcionarios —sus futuros colegas— entrevistan a
los preaprobados. Si pasan, se les somete a tests en entidades
contratadas y a pruebas de seleccion a cargo del propio equipo.
Se presentan los aprobados al gerente, quien por lo general acata
y confia en las decisiones del equipo. RH se ocupa de los exame-
nes meédicos, la documentacion y el ingreso. ¢ Qué sugeriria para
mejorar el proceso de seleccion de Gables?

Evaluacion y control de los resultados

El proceso de seleccion debe ser eficiente y eficaz. La eficien-
cia consiste en hacer bien las cosas: saber entrevistar, aplicar
examenes de conocimientos validos y precisos, dotar al pro-



ceso de seleccion de rapidez y agilidad, contar con un mi-
nimo de costos operativos, involucrar a las gerencias y a sus
equipos en el proceso de eleccion de los candidatos, etcétera.
La eficacia consiste en obtener resultados y lograr los objeti-
vos: convocar a los talentos mas destacados para la empresa
y, sobre todo, colaborar para que ésta sea cada vez mejor con
nuevas adquisiciones de personal. Pero, la pregunta que suele
surgir es ;como saber si se tiene eficacia y eficiencia en el pro-
ceso de integracion de personas? Uno de los problemas princi-
pales en la administracion de un proceso es medir y evaluar su
funcionamiento por medio de los resultados, es decir, de sus
salidas. Esta realimentacion (reinformacion) permite saber si
es necesario intervenir para corregir inadecuaciones y ajustar
el funcionamiento del proceso para mejorarlo cada vez mas.

Para medir la eficiencia del proceso es necesario conside-
rar una estructura de costos que permita un analisis adecuado,
a saber:

a) Costos de personal: comprende a quienes administran los
procesos de integracion de personas, sus salarios y pres-
taciones sociales, asi como el tiempo del personal de linea
(los gerentes y sus equipos) dedicado a entrevistar candi-
datos.

b) Costos de operacion: comprende llamadas telefonicas, te-
legramas, correspondencia, honorarios de profesionales
y de servicios relacionados (agencias de reclutamiento,
consultorias, etc.), anuncios en periédicos y revistas, gas-
tos en viajes de reclutamiento, gastos en examenes mé-
dicos de admision, servicios de informacion catastral del
candidato, etcétera.

¢) Costos adicionales: se incluyen otros costos, como equipo,
software, mobiliario e instalaciones, entre otros.

Mucho de lo que se analiz6 en la parte relacionada con
los costos por rotacion de personal se aplica a la evaluacion y
control de los resultados de la seleccion.

Para medir la eficacia del proceso de integracion de recur-
sos humanos es 1til emplear el cociente de seleccion, median-
te la formula siguiente:

cs = Num. de candidatos admitidos

X 100
Num. de candidatos examinados

El cociente de seleccion (selection ratio) es la proporcion
entre el ntimero de personas que ingresa y el de personas so-
metidas a las técnicas de seleccion. A medida que disminuye
el cociente de seleccion, aumenta la eficacia y la selectividad.
En general, el cociente de seleccion sufre alteraciones debido
a la situacion de oferta y demanda en el mercado de recursos
humanos, como ya vimos.

Se pueden recomendar otras medidas del rendimiento del
proceso de integracion de personal, como:

1. Costo total de las operaciones de reclutamiento y selec-
cion.
2. Costo por ingreso (costo per capita).
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Costo por ingreso por fuente de reclutamiento.
Total de ingresos.
Total de ingresos por fuente de reclutamiento.
Calidad del reclutamiento por fuente.
Beneficios y eficiencia por fuente.
Analisis de los resultados de las pruebas y examenes de
los candidatos admitidos frente a los de candidatos re-
chazados.

9. Analisisdelosresultados delas pruebasy examenes delos

candidatos admitidos frente al rendimiento observado.

10. Total de ingresos por anuncio.
11. Costos diferenciales por fuente.
12. Costo total de las operaciones de reclutamiento y selec-
cion.

XN A W

A pesar de su elevado costo operativo, la seleccion de per-
sonal tiene importantes y grandes resultados para la organiza-
cion, a saber:

1. Adecuacion de las personas al puesto y, en consecuencia,
satisfaccion del personal con el empleo.

2. Rapidez en la adaptacion e integracion del nuevo emplea-
do a sus nuevas funciones.

3. Mejora gradual del potencial humano mediante la elec-
cion sistematica de los nuevos talentos.

4. Mayor estabilidad y permanencia de las personas, por
tanto, menor rotacion de personal.

5. Mayor rendimiento y productividad gracias al aumento
de la capacidad del personal.

6. Mejora en el nivel de las relaciones humanas debido a una
moral mas elevada.

7. Inversiones y esfuerzos menores en la capacitacion en vir-
tud de una mayor facilidad para aprender las tareas del
puesto y las nuevas actividades originadas por la innova-
cion.

La seleccion de personal promueve también resultados
importantes para las personas:

1. Se aprovechan al maximo, en el trabajo, las habilidades y
caracteristicas de cada persona.

2. Se favorece el éxito potencial en el puesto.

3. Aumenta la satisfaccion de las personas por encontrar la
actividad mas adecuada para cada una.

4. Evita pérdidas futuras por la reubicacion o sustitucion de
personas por la probable falta de éxito en el puesto.

Para que exista un continuo avance en el proceso de pro-
vision es necesario que no se condicione con normas, direc-
trices, esquemas y rutinas de trabajo estrictos que provoquen
su rigidez e inflexibilidad. Como todo sistema, el proceso de
provision es vivo, adaptable, y debe ser agil y flexible. Ademas,
para que sea participativo, tiene que descentralizarse; es decir,
es menester que los gerentes de linea y sus equipos participen
en los procesos de reclutamiento y seleccion de personas.
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La dinamica del nuevo proceso de seleccién

Es impresionante la correlacion entre empresas con éxito y que
deleguen todo el proceso de seleccién de personal a los geren-
tes y sus respectivos equipos de trabajo, en una actitud de ad-
ministracién participativa. Esto se debe a que la administracién
participativa se caracteriza por la administracién de las personas
de manera descentralizada, a fin de que cada gerente se convier-
ta en un administrador de personas, en un administrador de sus
subordinados. Pero alin mas, cada gerente administra los demas
recursos con ayuda de su equipo de trabajo. En las organizacio-
nes exitosas, los que seleccionan a las personas son los gerentes
y sus equipas respectivos. La administracién participativa parte
del supuesto de que todas las persanas tienen que formar parte
del proceso de decisién y que, por tanto, nada mas légico que los
mismos equipas tengan la responsabilidad de decidir respecto de
sus futuros miembros y colegas.

Resumen

Reclutamiento y seleccion forman parte de un mismo proce-
so denominado provision de recursos humanos. La seleccion
es un proceso de comparacion entre dos variables: requisitos
del puesto y caracteristicas de los candidatos. La seleccion es
también un proceso de decision y de eleccion, con tres mo-
delos: de colocacion, de seleccion y de clasificacion. En todos
los casos, la situacion es una responsabilidad de linea y una
funcion de staff. En la seleccion, el primer paso es obtener in-
formacion acerca del puesto por cubrir (mediante analisis de
puestos, requisicion de personal, etcétera). El segundo paso es
obtener informacion acerca de los candidatos mediante téc-
nicas de seleccion: entrevistas, pruebas de conocimientos o
habilidades, tests psicologicos, tests de personalidad y técnicas
de simulacion. El proceso de seleccion puede encadenar estas
técnicas en etapas secuenciales (una, dos, tres o mas), segin la
exactitud y precision deseadas. Los resultados de la seleccion
se evaltian con ciertos indicadores genéricos o con el cociente
de seleccion. Lo mas importante es la transferencia paulatina
de las acciones y decisiones sobre reclutamiento y seleccion a
los gerentes y sus equipos. La seleccion de personal atraviesa
por un proceso de delegacion y descentralizacion hacia los ge-
rentes y sus equipos.

Conceptos clave

Aptitud Ficha profesiografica
Capacidad Hipotesis de trabajo
Cociente de seleccion Incidentes criticos
Comparacion Modelo de clasificacion
Entrevista Modelo de colocacion

Modelo de seleccion
Prueba de seleccion

Especificaciones del puesto
Examen de conocimientos

Psicodrama Test
Técnicas de seleccion Test psicométrico
Técnicas de simulacion

Preguntas de analisis

1. Mencione el concepto de seleccion como proceso de
comparacion, de decision y de eleccion.

2. Compare los modelos de colocacion, seleccion y clasifi-
cacion de candidatos.

3. Compare el diagrama de flujo convencional del proceso
de reclutamiento y seleccion con el diagrama de flujo
del modelo de clasificacion.

4. ;Como se obtiene la informacion sobre el puesto que se
pretende ocupar?

5. ;Qué es la ficha profesiografica?

6. Comente las fases de la entrevista de seleccion de perso-
nal.

7. ;Cuales son las caracteristicas, ventajas y desventajas de
las pruebas objetivas en comparacion con las pruebas
tradicionales de conocimientos y habilidades?

8. Comente los principales tipos de elementos para elabo-
rar un test.

9. Mencione las diferencias entre aptitud o habilidad.
¢Como se evaltian o miden?

10. Explique la teoria multifactorial de Thurstone.

11. ;Qué son las técnicas de simulacion y las pruebas de
personalidad?

12. Explique las opciones del sistema de seleccion.

13. ¢Como se evaltan los resultados de la seleccion de per-
sonal?

Ejercicio 6

El gerente de Recursos Humanos de Metaltrgica Santa Rita,
S.A. (Mesarisa), Alberto Oliveira, presento a la direccion un ex-
celente plan de reclutamiento para tres puestos recién creados:
gerente del departamento de compras, jefe de programacion de
materiales y supervisor de compras técnicas. Este tltimo puesto
reporta al gerente del departamento de compras, que responde
a la direccion industrial, mientras que el jefe de programacion
de materiales esta subordinado al gerente del departamento
de produccion. Los candidatos atraidos por el plan de recluta-
miento no tardarfan en aparecer; sin embargo, el esfuerzo de re-
clutamiento necesitaba intensificarse por la condicion de oferta
en el mercado de trabajo de este tipo de profesionales.

Alberto Oliveira no contaba con la descripcion y el anali-
sis de puestos, y por tratarse de puestos nuevos no sabia con
exactitud como obtener informacion para formular las especi-
ficaciones que se exigirian a los candidatos. Ademas, todavia
no sabfa qué técnicas de seleccion adoptar ni qué investigar
en los candidatos. Tampoco habia pensado en la secuencia del
proceso de seleccion, pero sabia que era una excelente oportu-
nidad para demostrar a los directores su capacidad de planear
y desarrollar un buen trabajo. ;Como esquematizar y detallar
el asunto?
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La unidad de Volkswagen/Audi: nuevas personas, nuevos lideres™

Las oficinas y las lineas de montaje se confunden en la unidad de
Volkwagen/Audide San José de los Pifiares, Parana, Brasil. En su gran
espacio comun —al que llaman centro de comunicacién: una mezcla
de ocio y ambiente de trabajo— circulan operadores de maquinas,
seforitas oficinistas, pintores, soldadores y ejecutivos poliglotas de
traje y corbata. Hacia este punto convergen también los tres grandes
brazos de |a fabrica: armado, ensamblado y pintura de automaviles.
Los automaviles semiacabados pasan al lado del restaurante suspen-
dido y encristalado. Este restaurante es para los 3 000 empleados
de Audiy es una arteria del centro de comunicacién de la fabrica. Es
también un ejemplo de omnipresencia de |la produccién y del produc-
to. Mientras los operadores de piso de la fabrica y el personal de las
oficinas comen, ven el ensamblado de los automéviles. Abajo, en un
acuario del sector administrativo, se encuentra el director de la fa-
brica, un joven ejecutivo aleman de 37 afios. El director afirma que el
éxito depende del intercambio de informaciény de lo gue las personas
hagan con ella. Es preciso discutir y argumentar, porque pasarle el
problema al compariero de al lado es mas facil, pero no resuelve los
problemas. Por el contrario, los eterniza.

La visién de esta nueva fabrica y el andlisis de las sefales que
emite constituyen un posible retrato de la produccién industrial del
mafiana. Lo que estd en juego no es el tipo de tecnologia, el grado de
automatizacion olaosadiaarquitectonica. Todo eso se compra, imita,
mejora. Detras de los pocos muros gue restan en las fabricas del fu-
turo, lo importante estd en la destruccion de muros vy la construccion
de nuevos modelos de organizacion para hacer relaciones.

En las décadas de 1970 y de 1980 se difundio la creencia de que
la produccién en masa podia concentrarse en las llamadas fabricas
oscuras. Serian ambientes poblados por robots y maquinas que pres-
cindirian de la presencia humana. La productividad batiria récords y
la calidad quedaria garantizada. No habria peligro de accidentes por
falta de atencién o por cansancio. Y mas aun, los administradores
no tendrian que oir disculpas por retrasos o peticiones de mejores
condiciones de trabajo o de salario. Hace cerca de 15 afos, Volkswa-

gen monté una de esas fabricas oscuras en la ciudad alemana de
Wolfsburg. No prosperd como se esperaba. Se descubrid lo obvio: los
robots no piensan, no son flexibles y, por tanto, no evolucionan. En
una fabrica no hay nada mds importante gue la gente. Las personas
son los motores de |a produccién del pasado, del presente y —todo
indica que lo seran aiin mas— del futuro. La diferencia entre el obrero
gue armaba el modelo T en la Ford de 1917 y la persona gue hoy ocupa
el piso de |a fabrica es su poder para influir, mejorar e innovar. Ese
poder es consecuencia del progresivo derrumbe de |a jerarquia, de la
democratizacion de la informacion y del conocimiento, de la forma-
ciéon de empleados bien capacitados y preparados para realizar, guiar
y organizar multiples tareas. En todo equipo de trabajo, unos deben
ayudary complementar a otros. En cualquier momento puede trans-
ferirse a cualquier empleado a la linea de montaje del Golf o del Audi.
Los empleados no necesitan intermediarios para discutir cuestiones
técnicas o de calidad con el director. Su grupo, formado por ocho de
ellos, casi todos jévenes, tienen un lider elegido internamente. En la
fabrica existen empresas dentro de la empresa. La fabrica se admi-
nistra y se organiza a si misma, y ademas “cura” sus propios males.
Elnuevo modelo de produccién pone enjaque alas rigidas estructuras
jerarguicas del pasado. El director de la fabrica pasa una buena parte
de su tiempo en las lineas de montaje. Los empleados de produccion
participan de |la administracion de sus células de trabajo y desempe-
fian maltiples tareas.

En |a fabrica de la era del conocimiento se derribaran los muros
gue separan personas, tareas y lugares. Surge el espiritu emprende-
dor (entrepreneur) en la linea de produccién, asi como en las diver-
sas areas funcionales de la empresa, a medida que el viejo gerente
controlador pierde su razén de ser. Incapaz de retener informacion y
demasiado lento para seguir |a velocidad del mercado, se le descarta
como intermediario. Quienes estan en |a base del proceso absorben
su papelen lanueva fabrica. La relacién entre los trabajadores del piso
de fabrica cada vez mas se regira por ellos mismos. Ese es el nuevo
perfil de los talentos necesarios para la empresa.
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Los procesos de organizacion de recursos humanos abarcan la
integracion a la organizacion de los nuevos miembros, el di-
sefio del puesto y la evaluacion del desempetio en el cargo. Ya
vimos como los procesos de provision de personal se encargan
de obtener en el mercado a las personas necesarias, colocarlas
e integrarlas a la organizacion para que ésta pueda garantizar
su continuidad o desempenio. El paso siguiente es organizar el
trabajo de las personas dentro de la organizacion. Esto signifi-
ca que, una vez reclutadas y seleccionadas, hay que integrar-
las, colocarlas en sus puestos y evaluar su desempeiio. De esta
manera, lo que sigue a la provision de recursos humanos es el
proceso de organizacion de las personas.

En esta parte se estudiaran estos procesos, con lo que se
cubriran tres aspectos: disefio, descripcion y anlisis de pues-
tos, y evaluacion del desempetio.

Socializacion organizacional

Una vez reclutadas y seleccionadas, las personas ingresan a
las organizaciones; por tanto, ese ingreso es restrictivo y se-
lectivo. Solo algunas personas retinen las caracteristicas para
incorporarse a las organizaciones. Una vez aceptadas, y antes
de emplearlas en sus puestos o posiciones, las organizaciones
inducen a las personas al contexto organizacional, sociabili-
zandolas y adaptandolas —mediante actividades de iniciacion
y difusion de la cultura organizacional— a las practicas y fi-
losofias predominantes; ademas, al mismo tiempo, las ayudan
a desprenderse de antiguos habitos y prejuicios indeseables
que la organizacion trata de eliminar del comportamiento del
recién llegado. Asi es como la organizacion recibe a sus nuevos
empleados y los integra a su cultura, contexto y sistema, para
que se comporten de manera adecuada a las expectativas de la
organizacion.

La socializacion organizacional procura exponer al nue-
vo integrante las bases y premisas con las cuales funciona la
organizacion y como podra él colaborar en este aspecto. Con

la socializacion, es decir, con su ingreso a la organizacion, el
nuevo empleado renuncia a una parte de su libertad de ac-
cion, pues acepta cumplir un horario de trabajo, desempetiar
determinadas actividades, seguir la direccion de su superior, y
acatar reglas y regulaciones internas precisas.

De esta manera, la organizacion trata de inducir un ajuste
del comportamiento del individuo a sus necesidades y objeti-
vos, para lo cual imprime con fuerza sus huellas digitales en
él. Por otro lado, el nuevo integrante tratara de influir en la
organizacion y en su gerente para crear una situacion de traba-
jo que le proporcione satisfaccion y le permita el logro de sus
objetivos personales. Muchas veces, este proceso de individua-
lizacion entra en conflicto con los intentos de socializacion de
la organizacion. En realidad se trata de un proceso bilateral, en
el que cada parte trata de influir y adaptar a la otra.

Hablamos de un proceso en dos direcciones. La modifi-
cacion en realidad es una adaptacion mutua en busca de una
verdadera simbiosis. En otras palabras, ademas de bilateral es
reciproca, porque las partes acttian entre si.

\S
’0 Nota interesante

La fase crucial

En general, en un empleo, el periodo inicial constituye una fase
crucial para el desarrollo de una relacién saludable entre el indivi-
duoy la organizacién. Se trata de un tiempo de adaptacién lento
y dificil, en el que |a rotacién de personal es mas elevada que en
los subsiguientes. En este periodo, el nuevo integrante y el ge-
rente deben aprender a adaptarse uno al otro. Es un aprendizaje
lento y paulatino. Es un proceso en el que cada uno analiza y es-
tudia las reacciones del otro, para conocerlo mejor y reducir asi
la incertidumbre respecto de |a otra persona. Es la configuracion
lentay paulatina del contrato psicolégico del que ya hablamos en
capitulos anteriores.

ADMINISTRACION
DE RECURSOS
HUMANOS

]

Subsistema
de provision de
recursos humanos

9

Subsistema
de organizacién/
empleo de recursos
humanos

1

+ Socializacién organizacional

+ Evaluacién del desempefio

Figura IV.1 El area de RH y sus subsistemas.
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recursos humanos
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recursos humanos
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de desarrollo de
recursos humanos

» Disefio de puestos. Descripcion y analisis de puestos
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organizacional

La organizacion
adapta a las personas
a sus intereses

e Individualizacién

Las personas
adaptan la organizacion
a sus intereses

FiguraIV.2 Los dos extremos del continuum de adaptacion mutua entre personas

y organizaciones.

Métodos para promover la socializacion

Son diversos los métodos con que las organizaciones fomen-
tan la socializacién entre sus miembros nuevos y antiguos. En
algunas organizaciones, esto se hace de manera contundente,
como ocurre con los novatos en las universidades. En las em-
presas, la socializacién organizacional es un proceso que pro-
cura, durante el periodo inicial del empleo, crear un ambiente
de trabajo receptivo y favorable, con diversos métodos.
Los cinco métodos més comunes son:

a) Planeacion del proceso de seleccion: es un esquema de en-
trevistas de seleccion por medio del cual se le permite al
candidato conocer su futuro ambiente de trabajo, la cul-
tura en la organizacion, los comparieros de trabajo, las ac-
tividades que se desarrollan, los desafios y recompensas,
el gerente, el estilo de direccion, etcétera. Se trata de que,
desde antes de que se apruebe al candidato, se le ofrezca
informacion y perciba como funciona la organizacion y
como se comportan las personas que conviven en ella.

b) Contenido inicial de la tarea: al inicio de la carrera del nue-
vo empleado en la organizacion, el gerente le puede dar
tareas desafiantes que le permitan experimentar el éxito,
con objeto de darle después tareas cada vez mas com-
plicadas y de desafio creciente. Los empleados nuevos
que reciben tareas demandantes estan mejor prepara-
dos para desempenar con éxito las tareas posteriores.
El empleado principiante tiende a interiorizar estandares
de desempenio elevado y de expectativas positivas res-
pecto de las recompensas por un desempetio excelente.
Cuando al principiante se le proporcionan tareas faciles,
no tiene oportunidad de experimentar el éxito ni la mo-
tivacion.

¢) Papel del gerente: para el nuevo empleado, el gerente re-
presenta la imagen de la organizacion. El gerente puede
designar a un supervisor para que se haga cargo del nuevo
empleado, quien actuara como tutor para acompanarlo y
orientarlo durante su periodo inicial en la organizacion.
Si el supervisor hace un buen trabajo, la organizacion sera
vista de forma positiva. Sin embargo, si el supervisor es
ineficiente en el trabajo con el recién llegado, la organiza-
cion sera vista de manera negativa. Por tanto, ante el nue-
vo empleado, el supervisor debe cumplir tres funciones
basicas:

1. Darle una descripcion detallada de sus tareas.
2. Transmitirle toda la informacién técnica sobre su
labor.

3. Proporcionarle la realimentacion adecuada sobre la
calidad de su desempetio.

Los gerentes escogen con cuidado a los supervisores con
objeto de asegurarse de que los nuevos miembros reciban
una buena supervision y asesorfa. Para que funcionen
como verdaderos tutores es necesario que tengan una
gran seguridad personal, de manera que no se sientan
amenazados por cometer algiin error o por el éxito de
los nuevos empleados, ademas de mucha paciencia para
tratar a los recientes e inexpertos reclutados.

d) Grupos de trabajo: el gerente puede atribuir la integracion
del nuevo empleado a un grupo de trabagjo, el cual puede
desempenar un papel importante en la socializacion. La
aceptacion por parte del grupo de trabajo es fuente cru-
cial de satisfaccion de las necesidades sociales. Ademas,
los grupos de trabajo tienen una gran influencia en las
ideas y actitudes de los individuos respecto de la organi-
zacion, y de como deben comportarse. El gerente debe
procurar que los empleados nuevos participen en grupos
de trabajo que causen en ellos un efecto positivo y dura-
dero.

e) Programas de socializacion o induccion: son programas in-
tensivos de capacitacion destinados a los nuevos emplea-
dos de la organizacion. Tienen por objeto familiarizar a
los recién llegados con el lenguaje de la organizacion, con
los usos y costumbres internos (cultura organizacional),
con la estructura de la organizacion (areas o departamen-
tos), con los principales productos o servicios, con la mi-
sion y objetivos de la organizacion, etcétera. Por lo gene-
ral, estos programas constituyen el principal método para
la culturizacion de los nuevos integrantes a las practicas
comunes en la empresa. Su finalidad es que el nuevo in-
tegrante aprenda e incorpore valores y actitudes, normas
y patrones de comportamiento deseados.

En realidad, con el programa de socializacion se pretende
que el nuevo integrante asimile de manera intensiva y rapida,
como en un laboratorio, la cultura organizacional, para que a
partir de ese momento se comporte como un miembro con la
camiseta puesta. Los programas de socializacion pueden ela-
borarse en su totalidad en el departamento de capacitacion, o
también puede ser que sélo los coordine y deje su ejecucion
a los gerentes de linea. Estos programas duran de uno a cinco
dias, segun el grado de socializacion deseado, y después efec-
tuar un seguimiento de mediano plazo a cargo del gerente o
supervisor, que fungen como tutores del nuevo integrante y
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Elementos organizacionales: .

Misién y objetivos basicos de la organizacion.

+ Politicas, es decir, los medios que se eligen para el logro de los objetivos.

< Organizacién y estructura de |a organizacién: qué hace cada area o departamento.
« Distribucion fisica de las areas que utilizara el nuevo miembro.

* Principales productos y servicios de la organizacién.

« Reglasy reglamentos internos.

» Procedimientos de seguridad en el trabajo.

Prestaciones: .

Horario de trabajo, de descanso y de comida.

« Dias de pago y de adelantos de salario.
» Prestaciones sociales de |a organizacion.

Prestaciones: .

Obligaciones de los puestos .
+ Tareas del puesto.
» Objetivos del puesto.

A'los supervisores y a los colegas.

Responsabilidades basicas confiadas al nuevo integrante.

« Vision general del puesto.

Figura IV.3 Puntos principales de un programa de socializacion.

se responsabilizan de la evaluacion de su desempeno. En caso
de que el nuevo miembro ocupe una posicion destacada, en
niveles de gerencia o direccion, el programa de socializacion
puede durar meses, con una agenda que programe su estadia
en las diversas areas o departamentos de la organizacion con
un tutor permanente (su gerente o director) y un tutor especi-
fico en cada area o departamento (vea figura IV.4).

El recibimiento y la socializacion constituyen el aparato
de bienvenida a los nuevos participantes. En realidad son dos
aspectos en particular importantes en la creacion de una buena
relacion de largo plazo entre el individuo y la organizacion.

La organizacion como sistema
de funciones’

Las organizaciones se crean con la intencion de producir algo:
servicios o productos. Por tanto, utilizan energia humana y

\S
"’ Nota interesante

El desayuno

En muchas empresas existe una ceremonia de iniciacion para los
nuevos empleados. Puede ser un desayuno en el comedor de la
empresa, con todo el personal del equipo, 0 una pequefa reunion
parala presentacién de los futuros compafieros. Puede serincluso
undesayunoconel gerente paraintercambiarideaseimpresiones.
En algunas otras empresas, el presidente le da mucha importan-
cia al desayuno con los nuevos empleados en un determinado dia
del mes. Ese acercamiento es importante para estrechar lazos
con la empresa.

! KATZ, DANIEL y KAHN, ROBERT L., Psicologia social das organizacoes,
Séo Paulo, Atlas, 1970, p. 88.

no humana para transformar materias primas en productos
terminados o en servicios prestados. Aunque tienen cosas in-
animadas, como edificios, maquinaria y equipo, instalaciones,
mesas, archivos, etc., a final de cuentas las organizaciones se
constituyen por personas; solo funcionan cuando las personas
estan en sus puestos de trabajo y se desemperian bien en las
funciones para las que se les selecciono, acepto y preparo. Para
esto, las organizaciones delinean su estructura formal, definen
departamentos y puestos, establecen requisitos para sus miem-
bros y las obligaciones que les imponen con mayor o menor
cantidad de reglas burocraticas. Esa division del trabajo, con
la consecuente especializacion, crea una enorme diferencia de
funciones dentro de la organizacion, la cual trata entonces de
racionalizar la situacion mediante rutinas para disminuir la in-
seguridad de los participantes, aumentar las posibilidades de
prevision y centralizar las funciones y controles. Surge asi la
burocratizacion. Hasta cierto punto, la burocratizacion aporta
cierta eficiencia a la organizacion debido a su caracter racional,
pero no siempre esa eficiencia compensa la rigidez y racionali-
dad con las cuales esta asociada.

Cuando ingresan a una organizacion, las personas forman
parte de otras, en las que desempenian otras funciones socia-
les. Las personas viven en otros ambientes, que también in-
fluyen en ellas y las moldean. La organizacion no constitu-
ye toda la vida de las personas, pues no es toda la sociedad
ni las envuelve por completo. A esto se debe que solo estén
parcialmente inmersas en la organizacion: es la llamada in-
clusion parcial. En otras palabras, la organizacion no utiliza

» Proceso de seleccién.

+ Contenido inicial de |a tarea.
» Supervisor como tutor.

» Grupo de trabajo.

+ Programa de integracién.

Figura IV.4 Métodos de socializacion
organizacional.



integramente al individuo, no emplea todas sus potencialida-
des, sino solo algunas de sus conductas mas relevantes para
el desempefio de su funcion. En esto reside el mayor dispen-
dio dentro de las organizaciones: el dispendio humano, pues
para el funcionamiento de la organizacion s6lo son necesarias
algunas conductas especificas del individuo. Estas conductas
se interrelacionan con las de los demas participantes y deben
transmitirse a todos para que exista coordinacion e integracion
entre ellos, condiciones basicas para el buen funcionamiento
de la organizacion.

En sociologia se dice que un papel o funcion es el conjun-
to de actividades y conductas que se solicitan de un individuo
que ocupa una posicion determinada en una organizacion. To-
das las personas desempenian papeles o funciones en diversas
organizaciones. Algunas funciones pueden ser obvias para el
individuo, en virtud de su conocimiento técnico y de la tarea
en la organizacion, o se le pueden comunicar por otros miem-
bros de la organizacion que solicitan o dependen de su des-
emperio para atender las expectativas de sus propios puestos o
posiciones. Desde esta perspectiva, la empresa se considera un
conjunto de funciones o aglomerados de actividades esperadas
de los individuos. Esos conjuntos de funciones o de grupos se
superponen, pues constan de personas con expectativas res-
pecto de determinado individuo. En suma, la organizacion es
un sistema de funciones.

Las organizaciones solo empiezan a funcionar cuando
las personas que deben realizar ciertas funciones especificas y
actividades solicitadas ocupan sus correspondientes puestos.
Un problema basico de toda organizacion consiste en reclu-
tar, seleccionar y formar a sus integrantes en funcion de los

Gerente
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puestos de trabajo, de manera que ejecuten sus funciones con
maxima eficacia. Una forma de cubrir los diversos puestos de
trabajo de una organizacion consiste en emplear a un conjunto
de personas que posean las competencias exigidas. Después
de evaluar el desempeiio s6lo permanecen los integrantes que
realicen con éxito las obligaciones de sus puestos. La logica
aparente de un sistema de reclutamiento y seleccion de per-
sonal es muy clara: una organizacion posee ciertos puestos
de trabajo que necesitan ocuparse y solicita las competencias
necesarias —que deben describirse detalladamente— para
desempenarlos, mediante la busqueda de los individuos que
posean esas caracteristicas. El “modelo de seleccion” se basa
en la suposicion de que las necesidades primarias por satisfa-
cer pertenecen a la organizacion. En ese sistema de funciones,
cada persona desempenia una funcion que la organizacion le
atribuye. Asi, no basta atraer talentos. Es necesario ponerlos a
trabajar, es decir, a desempenar sus papeles.

Desempenio de la funcion

Sin embargo, el desempeno de la funcion sufre ciertas influen-
cias. Tomese, por ejemplo, una relacion entre gerente y subor-
dinado, en la que el primero desea atribuir una funcion al su-
bordinado. El episodio empieza con el gerente que le explica
al otro lo que tiene que hacer (expectativa de la funcion). El
subordinado recibe la explicacion e interpreta la expectativa
comunicada, con alguna distorsion proveniente del proceso
de comunicacion (papel percibido), hace lo que se le solici-
t0, de acuerdo con su interpretacion personal (realizacion de
la funcion). A continuacion, el gerente evalua la funcion del

Subordinado

Discrepancia en la
expectativa

.

Expectativa
de la funcién

Discrepancia en el
desempefio

Conducta
supervisada

!

l

Funcién
percibida

Discrepancia en la
funcion

Conducta en
la funcién

!

Realimentacion
de la discrepancia

Figura IV.5 Desempefio de la funcién.?

2

GRAEN, GEORGE, “Role-making processes within complex organiza-
tions”, en Dunnette, Marvin D. (org.), Handbook of Industrial and Orga-
nizational Psychology, Chicago, Rand McNally, 1976.
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Modelo mecanico

Se resalta la eficiencia
Factores higiénicos
Conservador
Permanente y definitivo
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Organizacion de
personas

Modelo organico

Se destaca la eficacia
——e Factores motivacionales

Innovacién y creatividad

Provisorio y cambiante

Figura IV.6 Secuencia de situaciones en los procesos de organizacién de personas.

subordinado (conducta supervisada) y compara ese desempe-
o con su expectativa de la funcion. Asi, el desempetio de la
funcion no siempre se realiza de acuerdo con las expectativas,
pues pueden surgir cuatro discrepancias o disonancias, que se
muestran en la figura IV.5.

1. Discrepancia de la expectativa: es la diferencia entre la ex-
pectativa de la funcion transmitida por el gerente y la fun-
cion percibida de acuerdo con la interpretacion del subor-
dinado. Sucede que lo explicado por el gerente puede no
ser comprendido perfectamente por el subordinado.

2. Discrepancia en la funcion: es la diferencia entre la funcion
percibida por el subordinado y la conducta en la funcion
que él logra desempenar. El subordinado no siempre con-
sigue o puede realizar efectivamente lo que entendio que
debe hacer.

3. Realimentacion de la discrepancia: es la diferencia entre la
conducta de la funcion del subordinado y la conducta su-
pervisada por el gerente. Lo que el subordinado hace no
siempre es bien evaluado por el gerente.

4. Discrepancia de desempeio: es la diferencia entre la con-
ducta supervisada por el gerente y la expectativa de la
funcion que le transmitio al subordinado. Lo que el ge-
rente solicita no siempre lo realiza el subordinado.

La comprension del desempeiio de la funcion debe tomar
en cuenta los aspectos enunciados. A pesar de ser muy dife-
rentes entre si, para efecto de lo que veremos en este libro, es
conveniente relacionar los conceptos de funcion y de puesto.
De aqui en adelante dejaremos de hablar de funciones y habla-
remos de puestos o posiciones.

Evaluacion de los procesos
de organizacion de personas

Los procesos de organizacion de personas se evaltian como
se muestra en la siguiente figura. Estos procesos pueden es-
tar contenidos en una secuencia que va desde una situacion
precaria e incipiente (en el extremo izquierdo de la secuencia)
hasta una configuracion compleja y desarrollada (en el extre-
mo derecho).

En el extremo izquierdo, los procesos de organizacion
de personas se caracterizan por un modelo mecanico, pues se
basan en una vision determinista o mecanicista: a cada causa
corresponde un unico efecto, cada accion ocasiona una tnica
reaccion; resalta solo la eficiencia, porque se exige a las perso-
nas que realicen sus actividades de acuerdo con un método de
trabajo y con los procedimientos y las rutinas ya establecidos
por la organizacion. Las personas deben hacer y no pensar,
pues el método de trabajo se considera perfecto e inmutable.
También en el extremo izquierdo, los procesos de organiza-
cion solo privilegian los factores higiénicos, de acuerdo con la
teoria de Herzberg. Esto significa que se da mucha importan-
cia a los salarios, prestaciones, tipo de supervision y politicas
internas de la organizacion. Prevalece el conservadurismo, la
estabilidad de las actividades y la certeza de que todo es defi-
nitivo e inmutable.

En el extremo derecho del continuum, los procesos de or-
ganizacion se caracterizan por el modelo organico, que resalta
la eficacia, la atencion a los factores motivacionales, la inno-
vacion y la creatividad, y se considera que los puestos y las
actividades organizacionales son cambiantes y susceptibles de
mejoria continua.
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Capitulo 7

Disefio de puestos

Lo que vera en este capitulo:

+ Concepto de puesto.

+ Concepto de disefio del puesto.
» Modelos de disefio de puestos.
+ Equipos de trabajo.

Objetivos de aprendizaje:

* Presentar los modelos para el disefio de puestos.
 Analizar el disefio de puestos.
« Sefalar los medios para garantizar la satisfaccién en el puesto.

B Ccasointroductorio

El desafio de Metrdpolis

Después de asumir la presidencia de Metrépolis, Alberto Méndez
se encontré con algunos desafios. Su empresa —tradicional pro-
ductora de alimentos— se enfrenté con la competencia de otras
gue ofrecian productos de mejor calidad y mas baratos. Para sobre-
vivir, Metrépolis tendriague renovarse internamente con objetode
recobrar su posicién en el mercado. Alberto verificé que todas las
empresas de la competencia disponian de los mismos elementos

7

concretos: maquinaria, equipoy tecnologiaequivalentes. Todo eso
se podia comprar o rentar en el mercado. La ventaja competitiva
de Metrépolis no tenia que residiren esas cosas fisicas y tangibles,
sinoenlas personas. Pero, ;cémo aplicar rentablemente el esfuer-
zo intelectual humano? El secreto estaba en el disefio de puestos
en la empresa. ¢ Cémo podria ayudarle usted a Alberto?
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Casi siempre las personas trabajan en las organizaciones al
ocupar algiin puesto. Cuando alguien dice que trabaja en
determinada empresa, lo primero que se le pregunta es ;qué
puesto ocupa? De esa manera se sabe qué hace y se tiene una
idea de su importancia y nivel jerarquico. Para la entidad, el
puesto constituye la base de la organizacion de las personas
en las tareas organizacionales. Para las personas, el puesto es
una de las principales fuentes de expectativas y motivacion
en la organizacion. Cuando las personas ingresan a la orga-
nizacion durante su trayectoria profesional, siempre ocupan
algtn puesto. En este capitulo se muestra como entender lo
que hacen los talentos dentro de la organizacion.

Concepto de puesto

El concepto de puesto se basa en las nociones de tarea, obli-
gacion y funcion:

a) Tarea: es toda actividad individualizada y realizada por
el ocupante de un puesto. Por lo general es la labor que
se atribuye a los puestos simples y repetitivos (por hora
o de empleados), como montar una pieza, hacer la rosca
de un tornillo, tallar un componente, inyectar una pieza,
etcétera.

b) Obligacion: es toda actividad individualizada y realizada
por el ocupante de un puesto. Suele ser la actividad atri-
buida a puestos mas diferenciados (asalariados o emplea-
dos), como llenar un cheque, emitir una requisicion de
material, elaborar una orden de servicio, etcétera. Una
obligacion es una tarea un poco mas compleja, mas men-
tal y menos fisica.

¢) Funcion: es un conjunto de tareas (puestos por hora) o de
obligaciones (puestos de asalariados) ejercidas de manera
sistematica o reiterada por el ocupante de un puesto. Pue-
den realizarse por una persona que, sin ocupar el puesto,
desemperfie provisional o definitivamente una funcion.
Para que un conjunto de obligaciones constituya una fun-
cion es necesario que haya reiteracion en su desemperio.

d) Puesto: es un conjunto de funciones (tareas u obligacio-
nes) con una posicion definida en la estructura organiza-
cional, es decir, en el organigrama. La posicion define las
relaciones entre un puesto y los demas. En el fondo son
relaciones entre dos o mas personas.

El puesto se integra por todas las actividades que desem-
pena una persona, que pueden agruparse en un todo unificado
y que ocupa una posicion formal en el organigrama de la em-
presa. Para desempenar sus actividades, la persona que ocupa
un puesto debe tener una posicion definida en el organigra-
ma. En esta concepcion, un puesto constituye una unidad de
la organizacion, y consiste en un conjunto de obligaciones y
responsabilidades que lo distinguen de los demas puestos. La
posicion del puesto en el organigrama define su nivel jerarqui-
co, su subordinacion, sus subordinados y el departamento o
division al que pertenece. Establecer la posicion de un puesto
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"' Nota interesante

Empleo

Generalmente, cada puesto es representado en el organigrama
por medio de un rectangulo con dos conexiones. La conexién que
va haciaarribaloune conel puesto superiory representala respon-
sabilidad en términos de subordinacién. La conexién que va hacia
abajo lo une con los puestos inferiores y representa la autoridad
en términos de supervisién. De esta forma, ubicar un puestoen el
organigrama implica indicar su nivel jerarquico (direccion, geren-
Cia, supervision, operacion, etc.), en qué area se encuentra (qué
departamento o division), a quién reporta (quién es su superior
inmediato), a quién supervisa (cuales son sus subordinados direc-
tos) y con cuales puestos tiene relaciones laterales.

en el organigrama significa establecer estas cuatro vinculacio-
nes o condiciones.

Ocupante es la persona designada para ocupar un pues-
to. En el fondo, toda persona que trabaja en la organizacion
ocupa un puesto. Hay puestos que tienen un tinico ocupante
—como el director presidente, por ejemplo—, mientras que
otros exigen varios ocupantes que realizan las mismas tareas
—como operadores de maquinas, oficinistas, cajeros, depen-
dientes y vendedores, entre otros—. Las tareas u obligaciones
constituyen las actividades que realiza el ocupante de un pues-
to. De este ultimo se espera que realice las tareas u obligacio-
nes habituales de ese puesto, que se subordine a su superior,
administre a sus subordinados y responda por su unidad de
trabajo.

Concepto de disefio del puesto

Disefar un puesto significa establecer cuatro condiciones fun-
damentales:

[

. El conjunto de tareas u obligaciones que desempena el
ocupante (contenido del puesto).

2. Como efectuar ese conjunto de tareas u obligaciones (mé-
todos y procedimientos de trabajo).

3. A quién reporta el ocupante del puesto (responsabilidad),
es decir, relacion con su jefatura.

4. A quién supervisa o dirige el ocupante del puesto (autori-

dad), es decir, relacion con sus subordinados.

El disefio del puesto es la especificacion del contenido del
puesto, de los métodos de trabajo y de las relaciones con los
demas puestos, con objeto de satisfacer los requisitos tecnolo-
gicos, organizacionales, sociales y personales de su ocupante.
En el fondo, el disefio de puestos es la forma como los admi-
nistradores protegen los puestos individuales y los combinan
para formar unidades, departamentos y organizaciones.



Figura 7.1 Ubicacién del puesto en el organigrama.
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Al final, ¢quién disefia los puestos en las
organizaciones?

El disefio de puestos casi nunca es responsabilidad del area de
RH. Algunas veces le corresponde al departamento de ingenieria
industrial (que disena los puestos fabriles) o al de organizacion
y métodos (que disefa los puestos de oficina) encargarse de la
planeacion y distribucién de las tareas y obligaciones de la mayor
partedelaorganizacion. Porlo general, los demas puestos —delas
areas administrativas, financiera y mercadolégicas— los disefian
Ias gerencias respectivas en un proceso continuo de resolucién de
problemas. Esto significa que los puestos no son estables, estati-
cos ni definitivos, sino que se encuentran en constante evolucion,
innovacién y cambio para adaptarse a las continuas transforma-
ciones tecnoldgicas, econémicas, sociales, culturales y legales.
Hoy en dia, el concepto de puesto atraviesa por una completa
revolucién en funcién de las exigencias del mundo modernoy de
la globalizacién de la economia. Los puestos individuales se sus-
tituyen por equipos, y las competencias conforman los criterios
para la seleccién de personal.

Modelos de disefio de puestos

Quizas el disefio de puestos sea tan antiguo como el mismo
trabajo. Desde que el ser humano tuvo que dedicarse a las
tareas de la caza o de la pesca, aprendi6 por medio de la ex-
periencia a lo largo de los siglos a modificar su desempeno
para mejorarlo. Cuando la tarea aument6 y exigio un ntimero
mayor de personas, la cosa se complico. Pero, a pesar de todos
los cambios sociales, politicos, economicos, culturales e inclu-
so demograficos durante la larga historia de la humanidad, la
situacion basica del hombre que desempeia una tarea bajo la
direccion de otro jamas ha cambiado. Asi, con la profunda di-
vision del trabajo a consecuencia de la Revolucion industrial,
el surgimiento de las fabricas, la interdependencia gradual de
los trabajos, la invencion de la maquina y de la mecanizacion,
el advenimiento de la administracion cientifica, y el movi-
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Niveles
jerarquicos

a = Nivel jerarquico del puesto

b = Subordinacién: a quién reporta el puesto
€ = Supervisién: quién le reporta al puesto

d = Relaciones laterales del puesto con otros

miento posterior de las relaciones humanas, aunque el conte-
nido del trabajo se alterd, se conservo la esencia de la situacion
de dependencia de una persona respecto de otra. Fue hasta la
década de 1960 cuando un grupo de cientificos conductistas y
consultores de empresas demostrd que los antiguos enfoques
en el disefio de puestos generaban resultados contrarios a los
objetivos organizacionales. A partir de entonces surgieron mo-
delos nuevos para el disefio de puestos.

Modelo clasico o tradicional para
el disefio de puestos

Es el modelo de los ingenieros que iniciaron el movimiento de
la administracion cientifica —la primera de las teorias admi-
nistrativas— a principios del siglo xx. Taylor y sus seguidores,
Gantt y Gilbreth, realizaron el primer intento sistematico de
aplicar ciertos principios a la ubicacién éptima del individuo
en el puesto. La administracién cientifica sostenia que s6lo
mediante métodos cientificos se podian proyectar los puestos
y capacitar a las personas para obtener la méaxima eficiencia po-
sible. Pero mientras Taylor se preocupaba por la cooperacion
entre la administracion y el empleado con objeto de aumentar
la productividad y repartir sus beneficios entre las dos partes,
sus seguidores eran mucho mas restrictivos y se concentraban
solo en dos aspectos principales: determinar la mejor manera
de realizar las tareas de un puesto (the best way) y la utilizacion
de incentivos salariales (premios de produccion) para asegurar
la adhesion a los métodos de trabajo prescritos. A esto se le
llamaba racionalizacion del trabajo. La mejor manera se obte-
nia mediante técnicas de estudio de tiempos y movimientos,
las cuales conducian al método de trabajo que debia seguirse
por los empleados. Se buscaba una separacion entre el pensa-
miento (gerencia) y la operacion de la actividad (trabajador):
los puestos se proyectaban de acuerdo con el modelo de hacer
y no pensar. El gerente mandaba y el trabajador tan sélo obe-
decia y operaba. La capacitacion para el puesto se limitaba a
las habilidades especificas necesarias para realizar la tarea. La
idea predominante era que cuanto mas simples y repetitivas
fueran las tareas tanto mayor seria la eficiencia del trabajador.
De aqui la importancia en la fragmentacion de las tareas, en la
exagerada simplificacion de la actividad y en la consecuente
superespecializacion del trabajador.
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El modelo clasico disena los puestos a partir de las si-
guientes etapas:

nas que reduzcan las acciones y los esfuerzos fisicos inne-
cesarios.

6. Establecer el tiempo promedio que necesitaban los em-
pleados para realizar la labor, es decir, el tiempo estandar.
El tiempo estandar corresponde a una eficiencia igual a
100%. Un empleado que trabaja con una eficiencia de
80% produce 20% menos de lo que normalmente se exi-
ge en esa tarea debido a una seleccion, capacitacion o su-
pervision inadecuados. Lo ideal es obtener una eficiencia
igual o mayor a 100 por ciento.

. Ofrecer planes de incentivos salariales, es decir, premios
de produccion a los empleados que mejoren el tiempo
estandar, con el fin de estimular la maxima eficiencia po-
sible, es decir, buscando obtener de los empleados ren-
dimientos superiores a 100% y luego repartir con ellos
parte de las ganancias obtenidas por la empresa.

. Mejorar el ambiente fisico de la fabrica, de manera que el
ruido, iluminacion, ventilacion y otros factores de apo-
yo no ocasionen cansancio ni reduzcan la eficiencia. Eso
significa proyectar las condiciones fisicas y ambientales
que favorezcan el trabajo y proporcionen comodidad al
trabajador.

1. El supuesto basico es que el hombre es un simple apén-
dice de la maquina, un mero recurso productivo. La ra-
cionalidad que se persigue es a todas luces técnica. La tec-
nologia es lo primero, las personas vienen después. La
tecnologia (maquinaria, herramientas, instalaciones, dis-
tribucion fisica) se establece como base para condicionar
el desempeno de los puestos. En otras palabras, el disefio
de puestos solo sirve a la tecnologia y a los procesos de pro- 7
duccion,; y es optimo cuando atiende sus requerimientos.

El disefio se piensa desde un punto de vista logico y deter-
minista: ladescomposicion de la tarea en sus componentes.

2. El trabajo se subdivide y se fragmenta para que cada per-
sona realice una tarea simple y repetitiva. Cada indivi-
duo tiene una mision parcial y fragmentada que realiza 3
necesariamente de manera rutinaria y repetitiva acorde
con el tiempo estandar para hacerlo y con los ciclos de
produccion, que deben respetarse. El trabajo de todas las
personas, en conjunto, debe fluir de manera armoniosa y
coordinada.

3. El disefio clasico de puestos parte de la presuncion de
estabilidad y de duracion de largo plazo del proceso pro-
ductivo. Esto significa que el disefio de puestos es defini-
tivo, para siempre. No se esperan cambios.

4. El énfasis reside en la eficiencia de las personas. El tra-
bajo se mide con estudios de tiempos y movimientos
(cronometraje) que determinan los tiempos promedios
de realizacién, denominados tiempos estandar. Estos re-
presentan 100% de eficiencia. Con objeto de incrementar
la eficiencia, el disefio de puestos permite otorgar premios
de produccion para quienes mejoren el tiempo estandar,
con base en el concepto de Homo economicus.

La manera clasica o tradicional de configurar los puestos
presenta las ventajas siguientes:

1. Contratacion de empleados con calificaciones minimas y
salarios bajos.
2. Estandarizacion de las actividades.

e Recuerde

La logica del disefio clasico

En esa légica fria y mecanicista, el resultado que se persigue es
maximizar la eficiencia. Esto tiene como consecuencia que las
ganancias de la organizacién aumenten y también, debido a los

El modelo clasico de diserio de puestos pretendia proyec-
tarlos de acuerdo con la logica siguiente:*

1. Segmentar y fragmentar los puestos en tareas sencillas, incentivos, los salarios de los trabajadores. Ambos ganan. De
repetitivas y de facil capacitacion. ahf se desprende la suposicion implicita segtin la cual lo que es

2. Eliminar actividades y movimientos innecesarios que bueno para la organizacién también lo es para el trabajador. El
produjeran cansancio y no se relacionaran con la tarea, modelo clasico no identifica ningtin conflicto entre individuos y
por medio del estudio de tiempos y movimientos. organizacion.

3. Definir el método de trabajo para encontrar la mejor ma- Sin duda, este esquema es lo comtin del enfoque de un siste-
nera de que sus ocupantes se muevan, ubiquen y se con- ma cerrado, en el cual se incluyen pocas variables que funcionan
duzcan fisicamente con la labor. enunarelaciéndeterministade causayefecto. Eslallamada “teo-

4. Seleccionar cientificamente al trabajador de acuerdo con rfa de la maguina” o mecanicista: la organizacion y las personas
las exigencias de la tarea. se consideran cosas gue funcionan dentro de una légica bastante

5. Eliminar todo lo que ocasione cansancio fisico: acomodar simple. La idea del enfoque clasico es muy clara: el trabajador y

1

los instrumentos y equipos de manera que se minimice el
esfuerzo y la pérdida de tiempo; asimismo, proyectar ins-
trumentos que faciliten el trabajo humano, como lineas
de ensamble, transportadoras, seguidoras y otras maqui-

CHIAVENATQ, IDALBERTO, Introducdo a teoria geral da administracao,
Rio de Janeiro, Elsevier/Campus, 2004, pp. 72-73.

su puesto se consideran maquinas. Es decir, el trabajador se con-
sidera un apéndice de la maquina. La tecnologia esta en primer
lugar. Los puestos se miden por el tiempoy se someten al método
para volverlos sencillos y repetitivos, para servir a la tecnologia y
no a las personas. Este enfoque desarroll6 el concepto de linea
de ensamble, |a gran innovacion en su época.
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Figura 7.2 Enfoque mecanicista de la administracién cientifica.?

3. Facilidad de supervision y control, para permitir mayor
ntmero de subordinados por cada jefe (principio de tra-
mo de control).

4. Reduccion de costos de capacitacion.

5. Aplicacion del principio de la linea de ensamble.

Sin embargo, la excesiva simplificacion de los puestos
ocasiona problemas y limitaciones que constituyen algunas
desventajas graves:

1. Los puestos sencillos y repetitivos se vuelven monoétonos
y aburridos, lo que produce apatia, cansancio psicologi-
co, desinterés y pérdida del significado del trabajo. En los
casos mas graves, las repercusiones negativas son resen-
timiento, abatimiento de la moral e inclusive resistencia
activa de los empleados. Estos efectos negativos producen
mayor rotacion de personal, ausentismo y descuido, los
cuales pesan mucho en la pretendida reduccion de costos,
llegando en muchos casos a excederlos.

2. A partir de la desmotivacion por el trabajo, las personas
tienden a concentrarse en las reivindicaciones y en las ex-
pectativas de mejores salarios y mejores condiciones de
trabajo para compensar la insatisfaccion y el descontento
con su labor.

Las rapidas transformaciones sociales, culturales y eco-
némicas indican que la simplificacion excesiva de los puestos
tiende a crear o transferir problemas al futuro por cuatro razo-
nes fundamentales:

1. Hoy en dia, los jovenes reciben mejor educacion y ma-
yor informacion, ademas constituiran una futura fuerza
de trabajo que sin duda deseara puestos significativos y
desafiantes, congruentes con su formacion y conocimien-
tos.

2. Las actitudes hacia la autoridad cambian de una genera-
cion a otra, y las personas hoy estan menos dispuestas
que sus antecesores a aceptar a ciegas las 6rdenes de sus
superiores.

2 Ibidem, p. 71.

3. Con el gradual movimiento de nuestra sociedad hacia el
bienestar social y la calidad de vida, existe una enorme
posibilidad de que algunos puestos ciclicos y rutinarios se
tachen de indeseables, por lo que se necesita adoptar un
complejo sistema de motivadores intrinsecos que capten
y retengan a sus ocupantes.

4. Con el advenimiento de la era de la informacion y de la
globalizacion de la economia, se presenta una verdadera
migracion de los empleos industriales hacia los de ser-
vicios. Mientras que en el sector industrial afio con afo
disminuyen las oportunidades de empleo, éstas crecen en
el sector de servicios. En esta era posindustrial, las tareas
mecanicas y de fuerza muscular se asignan a las maquinas
y alos equipos complejos (como robots y equipos electro-
nicos), y a las personas, cada vez mas labores novedosas,
mentales, intelectuales y complejas.

En resumen, los resultados obtenidos por los partidarios
del enfoque clasico no corresponden a las ventajas esperadas
porque apostaron a un razonamiento logico y racionalista que
no estd en consonancia con la realidad humana de las personas.

Otro aspecto importante del modelo clasico es que el tra-
bajo debe ser individual y solitario, lo que conduce a un aisla-
miento social de sus ocupantes. Aunque trabaje con otras per-
sonas en lalinea de ensamble o en la operacion de una maquina,
cada trabajador tiene una obligacion especifica e individual, sin
ningn contacto interpersonal o social con sus comparieros.
La interdependencia se debe a la tarea y no a contactos perso-
nales. Las personas estan fisicamente juntas, pero socialmen-
te distantes. Por otro lado, la relacion de trabajo individual es
diadica: cada ocupante se relaciona solo con su superior, por
la conexion que tiene su puesto con él. El gerente monopoliza
todos los contactos del trabajador con el resto de la organiza-
cion. Todo pasa por él y nada ocurre sin su consentimiento. Los
escasos contactos con los comparieros son formales, imperso-
nales y estan estrictamente controlados. La programacion y el
flujo secuencial del trabajo son responsabilidad del gerente. El
trabajador solo realiza, no piensa. En este modelo, al trabajador
no le interesa ni es capaz de ejercer la direccion ni el control de
si mismo. La organizacion controla, fiscaliza y vigila continua-
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Ventajas esperadas

1. Lastareas se aprenden rapido y requieren poca capacitacion.

2. Los puestos se ocupan con personas poco capacitadas, faciles
de seleccionary con bajos salarios.

3. Los empleados son facilmente intercambiables debido a las
pocas habilidades requeridas y a la sencillez de la capacita-
cion.

4. Debidoalamecanizacion, los trabajadores no se cansan fisica-
mente. El cansancio debe de ser minimo.

5. La estandarizacion facilita el control de calidad. Se reduce la
probabilidad de errores.

6. Lamecanizacion hace a la produccion perfectamente previsi-
bley programable.

7. Lagerenciacontrola alos trabajadores por medio de la simple
observacién.

Resultados reales

1. Laelevada rotacion de personal pesa mas que los ahorros en
capacitacion.

2. Los indices elevados de ausentismo hacen necesario que se

cuente con trabajadores adicionales. Esto eleva los costos la-
borales.

3. Parague las personas acepten los trabajos de tipo repetitivo
de Ia linea de ensamble es necesario pagar salarios mas al-
tos.

4. Sepresentan problemas de calidad y de productividad.

5. La rotacion de personal eleva los costos de reclutamiento y
seleccion.

6. Laconductade las personas hace la produccion imprevisible.

7. Los problemas de supervisién aumentan la distanciaentre el
trabajadory la gerencia.

Figura 7.3 Lo que se esperabay lo que se logré con el modelo clasico de disefio de puestos.

\s
"’ Nota interesante

El modelo clasico se qued6 detenido en el tiempo

Aungue provocé un avance en el disefio de puestos, no siguio el
desarrollo de los cambios sociales, culturales y tecnolégicas del
mundo moderno: se quedo aprisionado en el pasado, que se re-
monta a casi cien afios. Actualmente se cuestionan sus ventajas,
desventajasy limitaciones, que se sefialan como un obstaculoala
buena relacion entre personasy organizacion. Aunque muchas or-
ganizacionesloconserven, el disefio clasicorepresentaunenfoque
anticuado y obsoleto que necesita actualizacion urgente.

mente su comportamiento. Lo tnico que se espera del trabaja-
dor es que se interese en la realizacion de su labor como se le
impuso y de manera eficiente en la medida en que se le ofrece
una remuneracion y premios de produccion.

ﬁ De vuelta al caso introductorio

El desafio de Metrépolis

Metrépolis se organizaba de manera tradicional en puestos es-
pecializados e individuales, y en departamentos funcionales que
garantizaban |a conservacion del statu quo. La eficiencia de la
empresa consistia en la suma de las eficiencias individuales. Eso
estaba bien, pero no era suficiente. Era necesario multiplicar y
extrapolar. Para obtener sinergia, Alberto Méndez decidi6 juntar
a las personas en lugar de separarlas. Derrumbo fronteras inter-
nas, paredesy divisiones. Decidié dejar a un lado el afiejo concepto
de los puestos para crear equipos de trabajo. ¢Qué ideas le daria
usted a Alberto?

Modelo humanista o de relaciones
humanas

El modelo humanista surgi6 con la escuela de las relaciones
humanas durante la década de 1930 en franca oposicion a
la administracion cientifica, que representaba el modelo ad-
ministrativo de la época. Fue una reaccion humanista al me-
canicismo que entonces dominaba en la administracion de
empresas. La escuela de las relaciones humanas ignord por
completo los factores que la administracion cientifica consi-
deraba decisivos: la ingenieria industrial se sustituyo por las
ciencias sociales, la organizacion formal por la organizacion
informal, las jefaturas por el liderazgo, el mando por la per-
suasion, el incentivo salarial por las recompensas sociales, el
cansancio fisiologico por la fatiga psicologica, la conducta del
individuo por el comportamiento del grupo, el organigrama
por el sociograma. El concepto de persona paséd de homo eco-
nomicus (el ser humano motivado exclusivamente por las re-
compensas salariales) a homo social (el ser humano motivado
por incentivos sociales). Fue una verdadera revolucion con la
idea de sintonizar la administracion con el espiritu democrati-
co clasicamente estadounidense. Con la teorfa de las relaciones
humanas surgen los primeros estudios sobre el liderazgo, mo-
tivacion, comunicacion y demas asuntos relacionados con las
personas. El interés en las labores (administracion cientifica)
y en la estructura (teoria clasica) se sustituyo por el énfasis en
las personas.

Se hablo mucho del contexto del puesto, pero su con-
tenido fue exactamente el mismo. El modelo humanista no
consigui6 desarrollar un modelo de puestos que sustituyera
al modelo tradicional. Solo atendio a lo externo y lo superfi-
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El modelo humanista, ¢de verdad es humanista?

A pesar de todo ese cambio revolucionario en la mentalidad y en
los conceptos, el disefio del puesto no difiere del propuesto por el
modelo clasico. En realidad, la teoria de las relaciones humanas
no se preocupd por el disefio de puestos. Este tema lo dej6 fuera
de susinteresesy no ofrecié un modelo mejor. La Gnica diferencia
estaenlasimplicaciones humanas, es decir, el modelo humanista
tiende a enfocarse en el contexto del puesto y en las condiciones
sociales en que se desempefia, asi como en menospreciar el con-
tenido del puesto y su realizacion. El puesto en si se descuida,
pero su ocupante recibe atencién y consideracion en cuanto a sus
necesidades personales y no se le trata como maquina. El modelo
humanista, como una manera de satisfacer las necesidades indi-
viduales y elevar la moral del personal, trata de crear una mayor
interaccion entre |as personas y sus superiores, y propiciar la par-
ticipacion en algunas decisiones relacionadas con las tareas de Ia
unidad. Sin embargo, esto no interfiere en el cumplimiento de la
tarea ni afecta el flujo nila secuencia del trabajo. Estos dos aspec-
tos permanecen intactos. Al gerente se le pide crear y desarrollar
un grupo de trabajo conexo e integrado, promover una atmésfera
psicolégicamente amigable y cooperativa con independenciadela
coordinacion del trabajo, incrementar las actividades del puesto
mediantelarotacion de personal en puestos similares, que tengan
oportunidades ocasionales de interaccion con otras divisiones y
departamentos. Algunas actividades, como el descanso, las con-
diciones fisicas de trabajo y de comodidad, se consideran medios
para reducir la simplicidad y lo aburrido de |a tarea e incrementar
sentimientos de importancia.

cial del puesto. Se preocup6 de la envoltura, pero no del pro-
ducto.

En tiempos mas recientes, la escuela de relaciones huma-
nas recibio criticas por las limitaciones de su campo de estudio
y la parcialidad de sus conclusiones, por su concepcion inge-
nua y romantica del trabajador y, sobre todo, por su enfoque
manipulador al favorecer a la administracion y desarrollar una
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De la importancia de las labores a la importancia
de las personas

A pesar de todas las criticas, el avance que intent6 dar Ia rela-
cién humanista dentro de la teoria administrativa, fue otorgar
importancia a las labores y a las personas. La idea de una ad-
ministracién participativa ya estaba latente en la escuela de las
relaciones humanas, pero apenas como una semilla que aiin debe
germinar y desarrollarse. Y eso ocurrié hasta finales del siglo xx
por la influencia de otras teorias mas modernas y amplias de la
administracion.

estrategia sutil para hacer que los empleados trabajaran mas y
exigieran menos a la organizacion.

Modelo situacional

Es un enfoque mas moderno y amplio que toma en cuenta dos
variables: las diferencias individuales y las labores especificas.
Por esto es situacional, pues depende de la adecuacion del di-
sefio del puesto a esas dos variables. En el modelo situacional
convergen tres variables: la estructura de la organizacion, la
labor y la persona que la desempena.

En realidad, el disefio de puestos parte no solo de los
supuestos de la naturaleza de las personas, sino también de
un conjunto de presunciones implicitas sobre el ambiente en
que operan los puestos. Tanto el modelo clasico como el hu-
manista establecen que el puesto se debe proyectar para un
ambiente estable y previsible: los métodos y los procedimien-
tos estan estandarizados y son repetitivos porque se basan en
la idea de que la tecnologia permanecera constante durante
un tiempo suficiente para compensar la inversion de tiempo
y esfuerzo en el analisis y estudio del trabajo. La importancia
otorgada a la estabilidad de los objetivos organizacionales, de
los factores ambientales y de la tecnologfa, mas que al grado
de complejidad, es intencional, pues en la teoria clasica y hu-
manista la estabilidad del producto y del proceso es lo que

Modelo clasico

Enfasis en |a tarea y en |a tecnologia.

Concepto de Homo economicus.

Recompensas salariales y materiales.

Mayor eficiencia gracias al método de trabajo.

Preocupacién por el contenido del puesto.

Supervisién directa.

Ordenes e imposiciones.

Obediencia estricta.

Modelo humanista

Enfasis en la personay en el grupo social.

Concepto de Homo social.

Recompensas sociales y simbélicas.

Mavyor eficiencia gracias a la satisfaccién de las personas.

Preocupacién por el contexto del puesto.

Liderazgo.

Comunicacién e informacion.

Participacién en las decisiones.

Figura 7.4 Algunas diferencias entre el modelo clasico y el humanista.



178 | Capitulo7 Disefio de puestos

Administracion - ----------

Sistema de
comunicacién

Incentivos
sociales

Estandares
de liderazgo

°
o Grupo Organizacion Participacion en Objetivos
Individuo —e ; —e ; L A
social informal las decisiones organizacionales

Figura 7.5 Enfoque manipulador de las relaciones humanas.?

sirve de restriccion en el proyecto del puesto. Una tecnologia
estable y duradera es esencial para transformar en rutinarias
las actividades fisicas y mentales de los ocupantes, asi como
para separar el pensar del hacer, lo que permite seleccionar
y capacitar a los miembros para desarrollar equipos de tareas
simples, repetitivas y bien definidas. De aqui el caracter de-
finitivo y permanente de los puestos: caracteristica habitual
del diseno clasico. Como si los puestos fueran perfectos y no
necesitaran modificacion o mejora.

Enun mundo de negocios en el que todo cambia, los pues-
tos no pueden ser estaticos ni permanentes. Ademds, la fuerte
competencia exige productividad y calidad, por ello la organi-
zacion necesita alcanzar niveles altos de desemperio. Esto se
logra mediante el mejoramiento continuo en el empleo de sus
talentos creativos y de la capacidad de autodireccion y autocon-
trol de sus miembros, cuando les proporciona al mismo tiempo
oportunidades para la satisfaccion de sus necesidades.

El modelo situacional supone aprovechar las habilida-
des de autodireccion y de autocontrol de las personas y, sobre
todo, los objetivos planeados entre ocupante y gerente para

\s
"’ Nota interesante

Preparacién para el cambio

En el modelo situacional, Ias prescripciones para disefiar un pues-
to no se basan en la presuncion de estabilidad y duracién de los
objetivos y los procesos organizacionales, al contrario, son expli-
citamente dinamicas y se basan en la continua ampliacién del
puesto por medio del enriqguecimiento de las tareas, como respon-
sabilidad basica en manos del gerente o de su equipo de trabajo.
De esta manera, el disefio situacional es cambiante y acorde con
el desempefio personal del ocupante y del desarrollo tecnolégico
de la tarea.

3 Ibidem, p. 156.

hacer del puesto un verdadero factor motivacional. El gerente
debe crear mecanismos con los cuales las contribuciones per-
sonales mejoren el desempenio departamental, y no tan sélo
consultar a los subordinados para satisfacer sus necesidades
de participacion y de consideracion. Esas necesidades pasan
de fines a medios. La satisfaccion de esas necesidades es un
subproducto deseable, pero no el objetivo principal de las acti-
vidades gerenciales. Ademas de la adopcion de factores tecno-
logicos, se vio que también se deben tomar en cuenta factores
psicologicos para obtener:

. Elevada motivacion intrinseca en el trabajo.

. Desempeno de alta calidad.

. Elevada satisfaccion.

. Reduccion de faltas (ausentismo) y separaciones esponta-
neas (rotacion de personal).

S W N~

Si bien hay diversos estandares de satisfaccion laboral, se
sabe que es un elemento dentro de una red de variables inte-
rrelacionadas. Esa red permite saber como influyen los puestos
tanto en el desempenio y motivacion de las personas como en su
satisfaccion, pues muchas no estan satisfechas con su trabajo.
Sin embargo, hay quienes realizan trabajos interesantes y llenos
de desafios que estan, en general, mas satisfechas con sus traba-
jos que las personas a cargo de tareas repetitivas y rutinarias. Las
posibilidades de obtener mejores resultados del personal y del
trabajo aumentan cuando en las personas que realizan el trabajo
se presentan tres estados psicologicos criticos:*

1. Cuando la persona considera su trabajo como algo signi-
ficativo y valioso.

2. Cuando la persona se siente responsable de los resultados
de su labor.

3. Cuando la persona conoce los resultados de su labor.

* CHIAVENATO, IDALBERTO, Manual de reengenharia: um guia para
reinventar e humanizar a sua empresa con ajuda das pessoas, Sao Paulo,
Makron Book, 1995, p. 91.



Algunos autores’ han investigado y encontrado cinco di-

mensiones esenciales para un puesto, y también han compro-
bado que cuanto mas se acentue la caracteristica representa-
da por cada una de ellas, tanto mayor serd su potencial para
crear los estados psicologicos citados. A partir de esto, surge el
modelo situacional segtn el cual cada puesto debe disenarse
con la intencién de reunir las cinco dimensiones esenciales
siguientes:

a)

b)

9]

5

Variedad: es el nimero y las diversas habilidades que exi-
ge el puesto. Reside en la gama de operaciones de trabajo
y el uso de distintos equipos y procedimientos para hacer
la labor menos repetitiva y mondétona. La variedad impli-
ca la aplicacion de diversas habilidades y conocimientos
del ocupante, el empleo de distintos equipos y procedi-
mientos, y la realizacion de tareas diferentes. Los puestos
con mucha variedad eliminan la rutina y la monotonia y
resultan mas desafiantes, pues las personas emplean una
gran cantidad de sus habilidades y capacidades para des-
empenarse bien. No existe variedad cuando el puesto es
secuencial y monotono, no se puede charlar con los com-
paneros, el trabajo esta rigidamente programado por ter-
ceros, la gerencia limita el 4rea de trabajo, y los insumos
dependen por completo del gerente. Se introduce varie-
dad en la medida en que el ocupante planea y programa
su trabajo, suple sus insumos, utiliza diferentes equipos,
ambientes, métodos de trabajo y diferentes operaciones
con creatividad y diversidad.

Autonomia: es el grado de independencia y de criterio per-
sonal para planear y realizar la labor. Asimismo, se refiere
a la mayor autonomia e independencia para programar
el trabajo, y seleccionar equipo y métodos o procedi-
mientos. La autonomia se relaciona con el lapso en que
el ocupante esta bajo la supervision directa de su gerente.
Cuanto mayor es la autonomia, mayor es el periodo en
que el ocupante no esta bajo supervision directa y au-
menta la autoadministracion. Hay falta de autonomia
cuando los métodos de trabajo estan predeterminados,
los intervalos de trabajo son rigidamente controlados, la
movilidad fisica est4 restringida, y los insumos dependen
exclusivamente de la gerencia o de terceros. La autono-
mia proporciona libertad a la persona en la eleccion de
los métodos, programacion, intervalos de descanso, mo-
vilidad fisica ilimitada, y en el abastecimiento de insumos
para su trabajo sin depender de la gerencia ni de nadie
mas.

Significado de la labor: es el volumen del efecto recono-
cible que el puesto causa en los demas. Es la interde-
pendencia del puesto con el resto de la organizacion y
la participacion de su trabajo en la actividad general del

LAWLER I, EBWARD y HACKMAN J., RICHARD, “Corporate Profits
and Employee Satisfaction: Must they be in Conflict?”, en Davis, Keith,
Organizational Theory: A Book of Readings, Nueva York, McGraw-Hill,
1974, p. 198.

d)

e)
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departamento o de toda la entidad. Cuanto mayor es el
significado de la tarea, mayor es la responsabilidad del
ocupante. Se trata de incrementar la importancia de la
labor y, en consecuencia, de la funcion de las personas en
la organizacion. Cuando el puesto atiende esa dimension,
su ocupante distingue muy bien lo mas importante de lo
que no tiene importancia, lo esencial de lo superficial,
lo relevante de lo irrelevante en las cosas que hace. Ade-
mas, el ocupante puede crear condiciones para adecuar
el puesto a las necesidades del cliente externo o interno.
Hay falta de significado en las tareas cuando la persona
solo recibe 6rdenes laconicas sin ninguna explicacion so-
bre su finalidad. El significado de las tareas requiere una
explicacion completa del trabajo, de sus objetivos, de su
utilidad e importancia, de su interdependencia con los
demas puestos de la organizacion y, en especial, del clien-
te interno o externo a quien dirige sus esfuerzos.
Identificacion con la tarea: es el grado que el puesto requie-
re que la persona realice una unidad integral de trabajo.
Se refiere a la posibilidad de que la persona realice una
pieza de trabajo entera o global e identifique con claridad
el resultado. El ocupante del puesto se identifica con la
tarea en la medida en que la realiza cabal e integramente
como producto de su actividad. El ensamble completo
de un producto, en lugar de la simple realizacion de una
etapa de la operacion, incorpora identidad. No hay iden-
tidad en las tareas cuando el ocupante realiza actividades
fragmentadas, seccionadas o incompletas, cuya finalidad
ignora, y cuando el ambiente de trabajo esta determinado
en su totalidad por la gerencia. Por ejemplo, una persona
aprieta tornillos todo el dia y no sabe para qué sirve su
trabajo. La identificacion con las tareas ocurre en la me-
dida en que la persona desarrolla una labor completa y
cuyo resultado final es un producto suyo, de manera que
se sienta “duenia” del espacio laboral o del propio trabajo
realizado, es decir, cuando la persona desarrolla un traba-
jo integral o un moédulo integral que le dé una sensacion
de totalidad, extension y objetivo alcanzado.
Realimentacion: es el grado en que el ocupante recibe in-
formacion sobre su actuacion para evaluar su eficiencia.
Se refiere a la informacion que la persona recibe mien-
tras trabaja y le indica como se esta desempenando, la
cual se proporciona por el propio resultado de su trabajo.
Esta realimentacion le permite una evaluacion continua y
directa de su desempeiio sin necesidad del juicio perio-
dico de su superior. La realimentacion constituye un pro-
blema de comunicacion. Cuando la produccion del ocu-
pante se mezcla con la produccion de otras personas, o
cuando la produccion se retira con frecuencia, no hay
posibilidad de conocer los resultados del trabajo per-
sonal. La realimentacion solo se da cuando el ocupante
conoce los resultados de su propio trabajo o cuando su
produccion por hora o por dia es perfectamente visible y
palpable.
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Grado bajo e

Trabajo parcial, secuencial, rutinario, aburrido,
monétono y repetitivo. Las operaciones, equipo

o Grado alto

Trabajo variado con operaciones diferentes,
equipo y habilidades variados. Diversidad y

o . , o *~— Variedad —_— y . B L
y habilidades son siempre los mismos, sin nin- desafio, pues la persona realiza multiples activi-
glin cambio, innovacion o variacion. Rutina. dades, creativas e innovadoras. Variacion.
Trabajo rigidamente programado, el lugary el Amplia libertad para planeary programar el tra-
equipo son siempre los mismos y el método ) bajo, para elegir el equipo, el lugar y el método
quip p y -— Alitonomia — g Daop g quip gary

esta preestablecido. El jefe determina qué hacer,
cémo, cuando y dénde.

Desconocimiento del efecto y de las interdepen-
dencias de la tarea con las demas labores de la
organizacion. Vision estrecha, confinada, aislada
y miope de la propia actividad.

Trabajo especifico, parcial y fragmentado, sin
ningln sentido psicolégico para la persona, que
se frustray enajena. Trabajo extrario.

Ninguna informacién sobre el cumplimiento o el
resultado del trabajo. Ignorancia completa sobre
el desempeno (performance). Necesidad de
evaluacion externa y de incentivo salarial para
compensar.

>

o———— Significado de |a tarea

Realimentacién

de trabajo. El ocupante programa su trabajo,
elige el lugar, el método y el equipo.

Conocimiento amplio de la repercusién del tra-
bajo sobre las demas labores de |a organizacion.
Visién completa de las consecuencias y de las
interdependencias del trabajo.

Trabajo integral y global, con significado para la

&————— |dentificacion con la tarea ——® personay que le permite identificarse con él. El

trabajo pertenece a la persona.

Informacion clara sobre el resultado y el
cumplimiento del trabajo. Perfecta e inmediata

————=o nocion del desempefio (performance). Sentido
de autoevaluacién, autodireccion y autocontrol.
Autorrealizacion.

Figura 7.6 Las cinco dimensiones esenciales en el disefio situacional de los puestos.®

Estas cinco dimensiones esenciales o profundas crean las
condiciones para que el ocupante del puesto encuentre satis-
faccion intrinseca como resultado de su labor. Estas condicio-
nes permiten que el puesto esté impregnado de los llamados
factores motivacionales o de satisfaccion. La adopcion de estas
dimensiones permite que la persona:’

1. Utilice varias habilidades y competencias.
2. Goce de cierta autonomia, independencia y autodireccion
en la realizacion de su trabajo.

. Realice algo significativo, con sentido y razon de ser.

4. Se sienta responsable del éxito o fracaso de su propia la-
bor.

5. Descubra y evaltie su desempeno sin intervencion de ter-
ceros i de jefes.

S8}

Enriquecimiento del puesto

El planteamiento del problema no es nuevo. McGregor® sos-
tenfa que, en las empresas, la teoria Y se suele aplicar con un
estilo de direccion basado en una serie de medidas innova-
doras y humanistas, entre las que resaltan la ampliacion del
puesto para darle un mayor significado al trabajo. A diferencia
de la especializacion excesiva y del confinamiento de tareas
del modelo clasico, la ampliacion del puesto requiere su reor-
ganizacion y la extension de las actividades para que las per-
sonas conozcan el significado de lo que hacen y, en especial,

© CHIAVENATO, IDALBERTO, Manual de reengenharia, op. cit., p. 96.

7 Ibid., p. 95.

8 MCcGREGOR, DOUGLAS, The Human Side of Enterprise, Nueva York,
McGraw-Hill, 1960.
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"’ Nota interesante

Las dimensiones esenciales del puesto

Las dimensiones esenciales afectan la calidad intrinseca de los
puestos, producen satisfaccién y participacién personal, ademas
de generar mas productividad. El nuevo enfoque en el disefio de
puestos se anticipaaloscambiosyaprovechatodos sus beneficios
en circunstancias que exigen flexibilidad y adaptacién creativa a
nuevaos problemas y objetivas, en especial cuando el ambiente es
dinamico y cambiante, y los cambios son constantes e intensos.
Los cambios desnaturalizan con rapidez el contenido y estructu-
ra de los puestos, e imponen nuevas convicciones y habilidades
a sus ocupantes. Por ello surge la necesidad de redisefiar conti-
nuamente los puestas y actualizarlos ante las transformaciones
del contexto organizacional y las caracteristicas personales. Estas
ultimas también sufren cambios: se aprenden habilidades, se ab-
sorben conceptos nuevos, se desarrollan actitudes y se enriquece
el comportamiento respecto del trabajo. Asi, el primer cambio es
la modificacién permanente del comportamiento en funcién de la
continua actualizacion de su potencial.

tengan una idea de la contribucion de su trabajo personal a
las operaciones de toda la organizacion. Mas tarde, Herzberg’
desarroll6 su teoria de los dos factores respecto de la motiva-
cion laboral y proclamo el llamado enriquecimiento del puesto
como la principal forma de obtener motivacién intrinseca por

° HERZBERG, FREDERICK, The Work and Nature of Man, Cleveland,
Ohio, The World Press, 1966.
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Figura 7.7 Enriquecimiento vertical y horizontal del puesto.

medio de éste. Para la mayoria de las personas los puestos son
demasiado pequertios; es decir, no son lo bastante amplios y
necesitan redimensionarse. La manera mas practica y viable
para una adecuacion permanente del puesto al crecimiento
profesional personal es el enriquecimiento del puesto, deno-
minado también ampliacion del puesto. Consiste en aumentar
de forma deliberada y paulatina los objetivos, responsabilida-
des y desafios del puesto. El enriquecimiento del puesto puede
ser horizontal (mediante nuevas responsabilidades del mismo
nivel) o vertical (mediante nuevas responsabilidades de un ni-
vel paulatinamente mas elevado).

Si el puesto se expande con el tnico objeto de que el ocu-
pante desemperie una mayor variedad de tareas o mas operacio-
nes, el puesto recibe un enriquecimiento horizontal o lateral. Si,
en cambio, el ocupante participa en la planeacion, organizacion
y supervision, ademas de realizar su labor, el puesto recibe un
enriquecimiento vertical.

Las evidencias de las investigaciones sugieren que el enri-
quecimiento de los puestos —horizontal o vertical, individual

o grupal— genera una mejoria en el desempefio y, al menos,
reduce la insatisfaccion laboral.

A pesar de todos sus aspectos positivos y motivaciona-
les, el enriquecimiento de los puestos algunas veces provoca
consecuencias indeseables. Se debe a que las personas reac-
cionan de manera diferente a los cambios en su contexto, pre-
sentando desde ansiedad y angustia hasta la sensacion de que
la organizacion las explota. También el ambiente de trabajo
influye con fuerza en las expectativas de las personas. Si las
politicas y procedimientos organizacionales son tradicionales
y conservadores, es de esperarse que el espiritu de cambio e
innovacion esté bloqueado por completo y que las personas se
sientan inseguras con cualquier novedad, pues no estan pre-
paradas para eso. Es dificil que quien siempre haya vivido en
organizaciones conservadoras y orientadas al pasado esté en
condiciones de crear e innovar. En otras palabras, como dice
Lair Ribeiro, quien vive siempre con gallinas nunca aprendera
a volar como aguila. Quiza ni siquiera sepa que las aguilas cru-
zan el cielo y que es posible hacerlo. Asi, el enriquecimiento

Carga vertical

Aumenta la profundidad del puesto

Carga
horizontal :
Aumenta la Inclwrell —e
amplitud del pretrabajo
puesto

Atribuir

responsabilidades

mas elevadas

l

Para enriquecer un

puesto se deben
reordenar sus
elementos

T

Asignar a otros
0 automatizar
las tareas

Incluir el trabajo
posterior

Figura 7.8 Pasos para el enriquecimiento de los puestos.
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Cambio de mentalidades, adecuacién del puesto al
ocupante

La adecuacién del puesto al ocupante permite mejorar la relacién
basica entre las personas y su trabajo, da oportunidades de otros
cambiosenlaorganizaciény enlacultura organizacional, asicomo
de mejorar la calidad de vida en el trabajo. Lo que se espera del
enriquecimiento de los puestos no es sélo mejorar las condiciones
laborales, sino sobre todo aumentar la productividad y reducir los
indices de rotacién y ausentismo. Una experiencia de este tipo
por lo general introduce un nuevo concepto de cultura y de clima
organizacional, tanto en la fabrica como en la oficina: reeducacién
delagerenciaydelos jefes, descentralizacién de la administracién
de personal, delegacion de responsabilidades, mayores oportuni-
dades de participacion, etcétera.

de puestos a veces degenera en algunos efectos indeseables,
en especial en organizaciones que privilegian el statu quo. El
principal dilema del enriquecimiento de puestos es la resis-
tencia al cambio frente a tareas y responsabilidades que han
aumentado. La ansiedad por el temor a fallar y la inseguridad
ante la posibilidad de no aprender bien el nuevo trabajo pue-
den representar obstaculos. Los sindicatos también han inves-
tigado el enriquecimiento de puestos y han acusado a algunas
empresas de hacerlo solo en su provecho, al explotar a sus
trabajadores de manera evidente. Cuando el enriquecimiento
es exagerado o demasiado rapido, puede requerir una intensa
concentracion del individuo en el trabajo, por lo que reduce
sus relaciones interpersonales por falta de tiempo o de posibi-
lidades personales.

Efectos deseables Efectos indeseables

« Mayor ansiedad
Mayor conflicto
Enriquecimiento * Menor posibilidad
del puesto de relacionarse
Sensacion de
explotacion

* Mayor motivacion

» Mayor productividad
* Menor ausentismo
* Menor rotacion

Figura 7.9 Efectos deseables e indeseables del enriguecimiento
del puesto.

Enfoque motivacional del disefio
de puestos

Si en un puesto estan presentes las dimensiones esenciales, es
probable que creen tres estados psicologicos criticos:'

1. Percepcion de significado: es el grado en que el ocupante del
puesto percibe su trabajo como importante, valioso y que
contribuye a algo.

2. Percepcion de tesponsabilidad: es la profundidad con que
el ocupante se siente responsable y relacionado con los
resultados de su trabajo.

3. Conocimiento de resultados: es la comprension del ocupan-
te sobre su desemperio laboral efectivo.

Con base en las cinco dimensiones esenciales y en los tres
estados psicologicos se elabord una teorfa para el aumento
de cada caracteristica representada por las cinco dimensiones
esenciales. La idea basica era reunir, con los seis conceptos de
aplicacion, las cinco dimensiones esenciales y los tres estados
psicologicos por medio del enriquecimiento de los puestos y
de las recompensas individuales y grupales.

Medios antiguos ~— Aspectos —_— Medios nuevos
Altas, con muchos niveles administrativos > Estructuras ——————= Planas, con pocos niveles administrativos
Centralizada, administracién en la cipula ) Descentralizada, delegacion de autoridad (em-
r— Autoridad e )
powerment) en todos los niveles
Amplio y diversificado ——— Funcién del staff —————= Reducido y concentrado
Simplificados y estrechos. Los gerentes piensan . Multifuncionales y amplios. Las personas pien-
P y ) g P r—— Disefio de puestos —_— . yamp . P P
y las personas realizan san, hacen y mejoran continuamente
Importante como unidad administrativa formal ) Sistemas sociotécnicos integrados y equipos
*~— Grupo de trabajo — .
ampliamente aprovechados
Salario de acuerdo con la clasificacién del puesto .. Salario flexible por metas y por desempefio
L P r—— Remuneracion —_—e . P yp P
y el desempefio individual individual y grupal
Limitado sélo al puesto. El ocupante es reem- El ocupante es valioso, motivado para aprender

plazable

Capacitacion

nuevas habilidades y muchas tareas

Figura 7.10 Nuevas tendencias sobre la naturaleza del lugar de trabajo.

' HACKMAN J., RICHARD y OLDHAM, GREG R., “Motivation Through the
Design of Work: Test of a Theory”, Organizational Behavior and Hhuman
Performance, agosto de 1976, pp. 250-279.
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Resultados

Elevada motivacion
interna para el trabajo

Alta calidad en el
desempefio del trabajo

los resultados del

trabajo

Elevada satisfaccién en
el trabajo

Conocimiento de

Realimentacién —e

Fuerza de |a ne-
cesidad individual

los resultados del
trabajo

Bajo ausentismoy
rotacién de personal

]

de crecimiento
(autorrealizacion)

Figura 7.11 Caracteristicas de |a tarea para tener motivacion laboral."

Los seis conceptos de aplicacion de las cinco dimensiones

esenciales y de los tres estados psicologicos son:

a

b)

Tareas combinadas: consiste en combinar y reunir en una
sola varias tareas separadas. Mientras que el disefio clasi-
co de puestos se preocupaba por dividir y fragmentar el
trabajo en tareas especializadas menores, ahora la tenden-
cia es reunir esas partes divididas en modulos mayores de
trabajos integrados. Este cambio aumenta la diversidad
del trabajo y la identificacion con la tarea. La linea de
ensamble tradicional se sustituye por el armado de todo
el producto por una sola persona, a quien se le denomina
operador universal o gerente de tarea.

Formacion de unidades naturales de trabajo: consiste en to-
mar distintas tareas, agruparlas en modulos significativos
y atribuirselas a una sola persona. En una unidad natural
de trabajo se retinen ciertas partes funcionalmente espe-
cializadas de un proceso, lo que permite una nocién inte-
gral del trabajo.

\S
"’ Nota interesante

Lo que hacen ahora las empresas

En Estados Unidos, Citybank modificé el proceso para manejar la
correspondencia relacionada con |as tarjetas de crédito, que com-
prendia 30 etapas realizadas por 14 personas y tardaba 30 dias. El
nuevo proceso esta acargo de una sola personay se realizaen sélo
un dia. Guardian Life Insurance, Co., tenia un proceso de archivo
de tipo linea de ensamble en el que participaban varias personas,
cada una en una etapa del largo proceso, sin saber exactamente
dénde se procesabaunarchivocuandoel clientellamaba para pedir
informacién. El enriqguecimiento incluyé la creacién de un puesto
de “analista de cuenta” que se ocupa de un conjunto de clientes
de determinado sector, con lo que se eliminaron por completo
los atrasos y las quejas de los clientes. La formacién de unidades
naturales de trabajo aumenta el sentido de propiedad y realza la
identificacién con el trabajo y su significado.

Cinco dimensiones basicas

Tres estados psicoldgicos

Seis conceptos de aplicacion

Variabilidad  Percepcion del trabajo como significativo y con valor » Tareas combinadas
Autonomia  Percepcion de la responsabilidad del trabajo realizado » Unidades naturales de trabajo
Significado de las tareas » Conocimiento de los resultados del trabajo  Relacion directa con el cliente o usuario

Identificacién con la tarea
Realimentacién

« Carga vertical
+ Canales de realimentacién
» Grupos auténomos

Figura 7.12 Los seis conceptos de aplicacion para unir las dimensiones esenciales y los estados psicoldgicos deseados.

' Adaptado de Hackman, op. cit., p. 256.
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Figura 7.13 Relacion del ocupante de un puesto
con sus proveedores y clientes.

Relacion directa con el cliente o usuario: consiste en estable-
cer comunicacion directa entre el ocupante del puesto y
los diversos usuarios internos o clientes externos de su
servicio, asf como con sus proveedores. La idea de dar a
cada puesto un cliente es el principal objetivo del enri-
quecimiento de los puestos. El cliente puede ser interno
o externo. Si calidad significa atender las exigencias del
cliente, entonces lo primero es determinar los requisitos
para construir cadenas de calidad que funcionen bien.
La habilidad para atender a las exigencias del cliente es
vital, no solo entre dos organizaciones (cliente externo),
sino también dentro de la misma organizacion (cliente
interno) (vea figura 7.14).

Para obtener calidad dentro de la organizacion, toda
persona de la cadena de calidad, es decir, todo ocupante

Poner al ocupante en contacto con el cliente

Clientes

¢Quiénes son mis clientes inmediatos?

¢Cuadles son sus verdaderos requisitos y exigencias?
¢Cémo identificar esos requisitos?

¢Como medir mi capacidad para atenderlos?

¢Estoy atendiendo estos requisitos continuamente?

Proveedores

¢Quiénes son mis proveedores inmediatos?

¢Cuales son mis verdaderos requisitos?

¢Cémo comunico estos requisitos a mis proveedores?

¢Mis proveedores tienen capacidad para evaluar y atender
mis requisitos?

¢Cémo les informo de los cambios en mis requisitos?

Los empleados de Ia seccién de tarjetas de crédito de Citybank
llegaronacontrolartodaslas transacciones conelcliente. También
los analistas de cuenta de Guardian Life Insurance se hicieron res-
ponsables de unconjunto de clientes asegurados. Enlas organiza-
ciones, el analista de sistemasy el programador de computadoras
—dos puestos en extincién— tuvieron contacto directo con los
diversos usuarios del sistema. Larelacién directa mejora el trabajo
y proporciona realimentacion al ocupante. Tratar con los clientes
0 usuarios aumenta la variedad, pues las dudas y los problemas
pasan directamente al ocupante del puesto para su solucién. Esto
implica mayor responsabilidad y autonomia. El potencial de estas
relaciones con el cliente aumenta la diversidad de |as operaciones
y la autonomia, al afiadir otra fuente de realimentacién.

Figura 7.15 Quiénes son mis clientes y mis proveedores.

d)

e)

de un puesto, debe cuestionar cada interfase de la manera
que se muestra en la figura 7.15.%

Carga vertical: consiste en una integracion vertical que
enriquece el puesto mediante la adicion de tareas mas
elevadas o de actividades administrativas. Corresponde al
enriquecimiento vertical del puesto. Ademas, uno de los
conceptos de aplicacion mas importantes del enriqueci-
miento del puesto es la ampliacion vertical debido al au-
mento de obligaciones mas elevadas, lo que convierte un
poco al ocupante en gerente, cuyo puesto se carga verti-
calmente y obtiene mas autoridad, responsabilidad y cri-
terio para planear, organizar y controlar su propio trabajo.
Esto también se consigue al fijar objetivos de desemperio
y dar al ocupante la libertad suficiente para resolver solo
sus problemas y tomar decisiones sobre cuando y como
realizar las tareas. La carga vertical aumenta la autonomia
de la persona.

Apertura de canales de realimentacion: significa proporcio-
nar una tarea que permita informacion sobre como se
realiza el trabajo en lugar de depender de la gerencia o

\S
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Cliente Cliente Cliente Cliente

Ampliacién del puesto

Xerox promovié cambios en los puestos de representante técnico
con la introduccién de elementos de planeacién y control, como
solicitar piezas, establecer intervalos de mantenimiento preven-
tivo, proporcionar informacién y participar en |a evaluacién de su
propio desempefio y en la determinacién de sus méritos. Muchas
veces, la carga vertical abarca el establecimiento de objetivos, lo
que estimula la motivacién y el desempefio.

——=o Puesto A —e Puesto B —e Puesto C —e Puesto D —e

Proveedor Proveedor Proveedor Proveedor

Figura 7.14 Cadena de calidad.

12

OAKLAND, JOHN S., Gerenciamento da qualidade total: TQM, Sao Paulo,
Nobel, 1994, p. 20.
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Abrir canales de realimentacion

Enalgunos casos, cuando se juntan operaciones de manufacturay
se cargan verticalmente los puestos, de manera que Ias personas
inspeccionen su propio trabajo, es comun colocar a cada producto
una etigueta para identificar a la persona e invitar al cliente a que
la contacte en la fabrica en caso de presentar algln defecto. En
otros casos, el simple establecimiento de relaciones directas con
el cliente, como lo hace Guardian Life Insurance o Citybank, impli-
ca que el cliente proporcione realimentacion directa al empleado.
La apertura de canales hace fluir la realimentacién directamente
entre usuarios y proveedores, sin necesidad de incluir al gerente
o0 al personal de asesoria.

de terceros. Casi siempre la apertura de canales de reali-
mentacion implica asignar al propio ocupante el control
de su desempenio, y crear asi una tarea total y completa,
con pleno conocimiento de los resultados. Esto aumenta
el conocimiento de los resultados de la tarea desempenia-
da. Cuando la realimentacion se obtiene directamente del
propio puesto es mas aceptada que cuando se obtiene a
partir del gerente o de algin departamento de asesoria.
f) Creacion de grupos auténomos: varios trabajos individuales
se pueden transferir a grupos interactivos o equipos de
trabajo. Las investigaciones demuestran que la dindmi-
ca dentro de los grupos proporciona mayor satisfaccion
debido que el grupo influye en la conducta individual,

Opciones para enriquecer Dimensiones

los puestos esenciales

Formacion de )
unidades naturales ° LEIUSIEL S
habilidades

de trabajo

Identificacién con
la tarea

Combinacién de
tareas

Establecimiento
de relacién con los
clientes

Significado de la
tarea

Autonomia

Integracién vertical

Apertura de
canales de
realimentacion

Realimentacién

Figura 7.16 Opciones para enriguecer los puestos y las dimensiones
fundamentales afectadas.
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Agrupacion de personas

En circunstancias en las que varias personas se relacionan o pue-
denrelacionarse como grupo paralarealizacién deciertos trabajos,
resulta preferible proyectar el trabajo no sélo como un conjunto
de tareas individuales, sino como una tarea completa para dividir-
la entre el grupo. La interaccién grupal permite recursos sociales
capaces de estimular fuertemente la motivacion, el desempefio
en el trabajoy la productividad. Estas conclusiones no son recien-
tes. Datan de la década de 1960, cuando el Instituto Tavistock de
Londres realizé experimentos con un grupo de mineros del carbén
respecto de Ia productividad y satisfaccién en el trabajo gracias a
modificaciones tecnolégicas que conducian al llamado enfoque
sociotécnico.

creando soluciones de trabajo mas eficaces que de forma
aislada. Lo fundamental en la creacion de grupos auténo-
mos es la responsabilidad de una tarea completa, junto
con una buena dosis de autonomia para decidir su reali-
zacion. El sistema de recompensas necesita ser coherente
con el disefio grupal. Estas deben basarse en el desem-
perio de todo el grupo y no en el desempeno individual,
para que las recompensas externas estén de acuerdo con
la motivacion interna creada por el propio disefio del
trabajo. Por otro lado, debe haber rotacion de personal
en las diversas actividades relacionadas con la tarea prin-
cipal, lo que proporciona capacitacion, vision del todo,
variedad e identificacion con la tarea. La eficacia no s6lo
depende del diserio de la tarea, sino principalmente de las
caracteristicas del propio grupo, de sus miembros, tipo de
comunicacion, moral interna, etcétera. Algunos circulos
de control de calidad (CCQ), equipos transitorios, grupos
multifuncionales, células de produccion, etc., son buenos
ejemplos de esta perspectiva de disefio de tareas mediante
el enriquecimiento de puestos y mejora de la calidad de
vida dentro de la organizacion.

Equipos de trabajo

Una fuerte tendencia en el diseno moderno de puestos es la
creacion de equipos de trabajo. De preferencia, deben ser au-
ténomos o autoadministrados. Son grupos de personas cuyas
tareas se redisenian para crear un alto grado de interdependen-
ciay que disponen de autoridad para tomar decisiones respec-
to de la realizacion del trabajo, como programacion, horario,
métodos y procesos. Los equipos de trabajo operan mediante
un proceso participativo de toma de decisiones, tareas compar-
tidas y responsabilidad por el trabajo “administrativo” de nivel
superior. Un aspecto fundamental es la habilidad multifuncio-
nal: cada miembro del grupo debe poseer todas las habilidades
para desempenar diferentes tareas. Eso significa polivalencia.
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Equipos de alto desempefio

Por lo general, los atributos principales de los equipos de alto des-
empefio son los siguientes:®

* PFarticipacion: todos los miembros estan comprometidos conla
delegacion de autoridad (empowerment) y la autoayuda.

* Responsabilidad: todos los miembros se sienten responsables
del resultado del desempefio.

 (laridad: todos los miembros comprenden y apoyan los objeti-
vos del equipo.

* Interaccién: todos los miembros se comunican dentro de un
ambiente abierto y confiable.

* Flexibilidad: todos los miembros quieren modificary mejorar el
desempefio.

» (oncentracion: todos los miembros estan dedicados a cumplir
con las expectativas del trabajo.

« Creatividad: todos los talentos e ideas se utilizan en beneficio
del equipo.

* Rapidez: todos los miembros actuan rapidamente ante los pro-
blemas y oportunidades.

Los miembros son responsables del logro de resultados y me-
tas, y deciden entre si la distribucion de las tareas, programan
el trabajo, capacitan a los demds, evaluan la contribucion de
cada uno y son responsables de la calidad del trabajo grupal y
de 1a mejora continua.

Director Director

Supervisor Equipo
op— realizado Mo

por

Cerente

Gerente

Supervisor

Unidad de trabajo

Equipo auténomo

 Planeacién y programacion del trabajo
« Distribucion de las tareas del trabajo
+ (Capacitacion del personal
 Evaluaciéon del desempefio

« Control de calidad

Figura 7.17 Implicaciones organizacionales y administrativas de los
equipos auténomos."

3 SCHEMERHORN JR., JOHN R., Management, Nueva York, John Wiley,
1996, p. 275.
" Ibidem, p. 274.
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L De vuelta al caso introductorio

El desafio de Metrépolis

El siguiente paso que Alberto Méndez tiene pensado dar es la
transformacion de los equipos de trabajo unifuncionales en mul-
tifuncionales mediante la reunién de personas de varias especia-
lidades. Esto se debe hacer de manera que cada equipo contenga
todas las competencias necesarias para tener éxito en sus tareas.
¢Qué haria usted en lugar de Alberto?

Resumen

Los procesos de organizacion de recursos humanos compren-
den la ubicacion de las personas en los puestos y la evaluacion
de su desemperio.

La organizacion es un sistema de funciones. Una funcion
es un conjunto de actividades y conductas que se requieren de
una persona. Para que un participante comprenda las funcio-
nes que se le atribuyen debe pasar por un proceso de socializa-
cién organizacional, es decir, un proceso de aprendizaje de los
valores, normas y conductas requeridos por la organizacion.
Pero el desemperio de la funcion es complejo y esta sujeto a
muchas discrepancias y disonancias. El area de RH considera
las funciones como puestos. Sin embargo, no siempre es el
area de RH la que disena o describe los puestos, sino otros
departamentos, que pueden utilizar diversos modelos para
el disefio de puestos, como el clasico o tradicional, el disefio
humanista o el situacional. Lo moderno es que los puestos se
ajusten o adecuen al crecimiento profesional de las personas:
a esto se le llama enriquecimiento o ampliacién de puestos.
Ademas, los puestos dejan de ser individuales o aislados so-
cialmente y se transforman en actividades en equipo con alto
contenido social.

Todo esto pretende mejorar la calidad de vida en el traba-
jo; es decir, incrementar el grado de satisfaccion de las perso-
nas con su actividad y su organizacion.

Conceptos clave

Calidad de vida en el trabajo
Dimensiones esenciales del
puesto

Enriquecimiento de puestos
Equipos de trabajo
Estados psicologicos

Diserio clasico Funcion
Disenio de puestos Satisfaccion intrinseca
Disefio humanista Socializacion

Diseno situacional

Preguntas de analisis

1. ;Qué es la socializacion organizacional?

2. Explique la organizacion como un sistema de funciones.

3. Explique el desempetio de la funcion y las posibles dis-
crepancias o disonancias.



Casofinal | 187

ool

La delegacion de autoridad (empowerment) en SEMCO™

Ladelegacién de autoridad (empowerment) es uno de esos conceptos
progresistas de la administracién de la gue mucho se habla pero poco
se practica. Muchas palabras y poca accion. Y es porque se trata de un
concepto peligroso y desestabilizador para las organizaciones tradi-
cionales y conservadoras. Su objetiva es muy sencillo: utilizar la ener-
gia creativa e intelectual de todos los empleados y no sélo de Ia élite
directiva. Laidea basicade ladelegacion de autoridad (empowerment)
es proporcionar responsabilidady recursos a toda laempresa para que
las personas alcancen un verdadero liderazgo dentro de su esfera de
competencias, al mismo tiempo que ayuden a enfrentar los desafios
globales de ésta. Sinembargo, otorgar poder a los empleados de linea
para resolver problemas para los cuales no tienen recursos financie-
ros, capacitacion o autoridad real puede convertirse en un fraude mo-
raleintelectual; enunarecetade suicidio corporativo. Eslomismo que
otorgar a una persona comun plena autorizacién para pelear contra el
campedn Mike Tyson. El resultado es perfectamente previsible.

Dos megatendencias muy relacionadas entre si deben impulsar
con mayor rapidez la delegacion de autoridad (empowerment) en los
paises desarrollados: la reduccién de las jerarguias vy la difusién de
las nuevas tecnologias de comunicacion. Estas dos megatendencias
prometen crear un nuevo tipo de organizacion corporativa: una em-
presa “conectada”, donde los empleados tengan acceso electrénico
y personal con los directivos de manera nunca antes vista y donde
tengan autonomiarespecto de lainformacién necesaria, almomento.
Las organizaciones sin esas cualidades seran incapaces de enfrentar
el cambio constante debido a la competitividad del siglo xxi.

Semco es una empresa brasilefia con sede en Sao Paulo que fue
mas alla de Ia teoria y transforma la delegacion de autoridad (em-
powerment) de los empleados tanto en una fuente de conocimiento
con valor como en una ventaja competitiva. Esta empresa desarrolla,
produce y exporta desde lavadoras de trastes hasta fabricas de dis-
positivos electrénicos, desde difusores de combustible para satélites
hasta servicios de consultoria ambiental. La historia de Semco nos
muestra cémo una empresa familiar que empez6 con una adminis-
tracién autocraticayjerarquica paso luego a administrarse de manera
democratica por los mismos empleados, aungue contintie como una
empresa de propiedad familiar. Ricardo Semler relata |a historia, y se
refiere a la empresa como un laboratorio para practicas de trabajoy
de administracién poco comunes. Los 12 niveles de |a jerarquia admi-
nistrativa se redujeron a sélo tres, debido a que la estructura crea la
jerarquiay ésta a su vez crea la restriccion y la separacion.

El primer valor esencial de la empresa pone Ia participacion del
empleado en el epicentro de la estrategia y de las operaciones de la

> Basado en KIERMAN, MATTHEW J., The Eleven Commandments of 21st
Century Management, Englewood Cliffs, Prentice-Hall, 1996, pp. 132-
135.

empresa. Los empleados deciden su horario, niveles salariales y pla-
nes de viajes, pueden evaluary, si es necesario, dimitir a sus “jefes”.
Los empleados asumen la responsabilidad de casi todo: establecer
cuotas de produccion, desarrollar planes de mercadotecnia, asi como
redisefar procesos y productos. Semler entiende que no se puede
dar autonomia a los empleados sin proveerlos de experiencia y co-
nocimiento para que la ejerzan de manera responsable y eficaz. Los
trabajadores reciben capacitacion intensivay todos, hasta el personal
de limpieza y los mensajeros, aprenden a leer los balances v flujos
de efectivo. Semler dice que tiene el capital, pero no la empresa. La
responsabilidad del éxito de la empresa se divide entre todos. Las
decisiones de mayor importancia, como adquisiciones, se toman por
medio del voto de todos los empleados. El voto de Semler tiene Ia
misma importancia que el del portero. Seis ejecutivos se turnan cada
seis meses la funcién de la presidencia. Los empleados estipulan sus
propios salarios. El desempefio financiero es un asunto de todos.
Nadie se puede desentender. Los empleados se pueden convertir en
empresarios o satélites que trabajan bajo |a proteccion de laempresa,
en el mismo lugar, con su equipo y know-how e incluso en competen-
cia contra Semco. El resultado es un menor gasto en salarios, y una
parte del desarrollo de la empresa se debe al éxito de los satélites.
La empresa esta tan satisfecha con el sistema que quiere convertir
a toda la empresa en satélite. Eso significa crear una empresa sin
empresa.

El segundo valor esencial de Semco para la autonomia de los
empleados es |a participacion enlas ganancias. Al principio estipulada
en 24%, la participacion aumentoé a 39% durante la crisis econémi-
ca, cuando los empleados acordaron reducir 30% la remuneracion
para evitar despidos masivos. Esa reparticion de la riqueza foment6
la fidelidad de los empleados. Ademas, |as ventas de los empleados
crecieron de 10 800 ddlares a 135 mil ddlares.

El tercer principio basico de Semco es la necesidad absoluta de
compartirlainformacién de laempresa —en su totalidad— con todas
las personas de la empresa. Esto significa transparencia total. Los
empleados saben quién trabaja en qué, cuanto gana cada uno, cuales
son los costos vy las ganancias de la empresa, etcétera. La idea es que
creatividad y productividad sélo pueden surgir en un ambiente de
claridad y apertura totales.

La conviccion de Semler es gue la delegacion de autoridad (em-
powerment) no puede existir a medias, asi como una mujer no puede
estar mas o menos embarazada. Todo o nada. El objetivo es crear un
modelo en el que todas las personas tomen las decisiones.
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4. ¢Qué es el disenio de puestos y quién lo hace en la orga-
nizacion?

5. Explique y compare los modelos de disefio de puestos.

¢Cuales son las dimensiones esenciales en el disefio de

un puesto?

:Como se aplican?

Explique el enriquecimiento y la aplicacion del puesto.

¢Qué es satisfaccion intrinseca?

10. ;Cuales son los estados psicologicos?

11. ;Como se desarrollan equipos de trabajo?

12. ;Qué es la calidad de vida en el trabajo?

o

© ®

Ejercicio 7
Alberto Oliveira, el gerente de Recursos Humanos de Metalur-

gica Santa Rita, S.A. (Mesarisa), tenia planeado reestructurar
los puestos de su departamento. Asimismo, queria dejar de

lado el disefio clasico y humanista y dedicarse a un disefio
situacional que proporcionara motivacion intrinseca, elevada
satisfaccion en el trabajo y desempenio de alta calidad de sus
empleados. Queria que el trabajo rutinario y burocratico se
sustituyera por uno que aportara variedad, autonomia, sig-
nificado de la tarea, identificacion con la tarea y sobre todo
realimentacion. Querfa que las actividades le proporcionaran
a su equipo estados psicologicos tales como percibir el traba-
jo como significativo y valioso, sentirse responsables por los
resultados de su labor y conocer dichos resultados. Para esto
convoco a todo su personal y solicité su colaboracion, pues
queria que todos participaran activamente en la planeacion del
nuevo esquema. Como su personal no sabia nada de disefio
de puestos, Oliveira queria darles algunos ejemplos de tareas
combinadas, de formacion de unidades naturales de trabajo,
de relacion directa con el cliente o usuario, de carga vertical,
de apertura de canales de realimentacion y de creacion de gru-
Ppos auténomos. Pero, jcomo hacerlo?

1"1Z, Paseo por internet

www.chiavenato.com
www.chatfieldgroup.com
www.peoplekeys.com
www.jobster.com
www.lifemanual.com

www.sociometry.ru

www.workforce.com
www.shrm.org

www.careerplanning.about.com

www.teamspace.com

www.abrh.org.br
www.taleo.com
www.worldatwork.com
www.clomedia.com
www.worldatworksociety.com



Capitulo 8

Descripcidn vy analisis de puestos

Lo que vera en este capitulo:

* Descripcion de puestos.

* Anadlisis de puestos.

» Métodos para la descripcién y analisis de puestos.
« Etapas del analisis de puestos.

+ Objetivos de la descripcién y analisis de puestos.

Objetivos de aprendizaje:

+ Saber cdmo se realizan la descripcion y el analisis de puestos.
» Comentar los objetivos de |a descripcion y analisis de puestos.

B Ccasointroductorio

Target

¢Son alin necesarios los puestos en las organizaciones? Estaerala
pregunta gue se formulaba Roberto Gémez. Después de todo, la
organizacion habia cambiado mucho en los 20 afios en que habia
trabajado en Target, empresa de aviacion comercial. Al principio,
todos tenian que ir a la empresa para trabajar. Las labores se de-
sarrollaban en un horario y lugar especificos. Los clientes acudian
a la empresa para comprar sus boletos de avion, los cuales eran

189

de papel. Pero todo cambid considerablemente. Parte del trabajo
ahora se realiza fuera de la empresa por personas que laboran
en sus casas o en otras empresas a las que se les transfirieron
diversas actividades. Target hace lo indispensable y el trabajo a
distancia absorbié parte de las actividades que antes se realizaban
en la empresa.
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Siempre fue asi, por tradicion, y, debido a la division del tra-
bajo y la consecuente especializacion funcional, las necesida-
des de recursos humanos de la organizacion —cualitativas o
cuantitativas— se determinan mediante un esquema de des-
cripciones y especificaciones de puestos. La descripcion de
puestos muestra una relacion de las tareas, obligaciones y res-
ponsabilidades del puesto, mientras que las especificaciones
de puestos proporcionan los requisitos para su ocupante. Asi,
los puestos se ocupan de acuerdo con estas descripciones y
especificaciones. Las caracteristicas personales de quien ocupe
el puesto deben ser compatibles con las especificaciones de
éste, mientras que la funcion, o contenido del puesto, también
se sefiala en su descripcion. Asi, la descripcion del puesto de-
talla de manera impersonal su contenido; mientras que las es-
pecificaciones proporcionan la percepcion de la organizacion
respecto de las caracteristicas humanas deseables para realizar
el trabajo, expresadas en términos de educacion, experiencia,
iniciativa, etcétera.

Cuando se estructuran los puestos y se disefian al margen
del area de RH, en la gran mayoria de las organizaciones es
necesario saber como los demas departamentos los estruc-
turaron y disenaron. En otras palabras, para administrar los
recursos humanos que se asignan a los puestos es necesario
describir y analizar estos tltimos. Cuando dicho disenio ya
data de algun tiempo, el problema es conocerlo en su totali-
dad. El mejor camino para eso es la descripcion y el analisis
de puestos.

Descripcion de puestos

Para conocer el contenido de un puesto es necesario descri-
birlo. Su descripcién es un proceso que consiste en enunciar
las tareas o responsabilidades que lo conforman y distinguen
del resto de los puestos en la organizacion. La descripcion de
puestos representa la descripcion detallada de las atribuciones

\s
"’ Nota interesante

El concepto de puesto

Elconceptodepuesto, igualque el dedepartamento, esunsubpro-
ducto del modelo burocratico de administracién. Es la consecuen-
ciadelmétodocartesianoydeladivision del trabajo organizacional
gue imper6 durante casi toda la era industrial. Dentro de la con-
cepcién burocratica, términos como puesto o departamento son
definitivos, inmutables y permanentes, debido a que no se toman
en cuenta los cambios ambientales ni la necesidad de adaptacion
de la organizacién al mundo de los negocios, razones por las que
muchas organizaciones exitosas sustituyen ahora sus departa-
mentos por equipos multifuncionales. ¢ Cuales son las razones?
Sencillas: flexibilidad, agilidad, integracién, coordinacién e innova-
cién. Enla era de lainformacion, al parecer, el concepto de puesto
tiene ya los dias contados.

\s
"’ Nota interesante

¢Qué es un puesto?

Un puesto “se define como una unidad de la organizacién que
consiste en un grupo de obligaciones y responsabilidades que lo
separan y distinguen de los demas puestos. Estas obligaciones
y responsabilidades pertenecen al empleado que desempefa el
puesto y proporcionan los medios con los cuales los empleados
contribuyen al logro de los objetivos de una organizacién”.!

o tareas del puesto (lo que hace el ocupante), la periodicidad
de su realizacion (cuando lo hace), los métodos para el cum-
plimiento de esas responsabilidades o tareas (como lo hace) y
los objetivos (por qué lo hace). Es mas que nada una enume-
racion por escrito de los principales aspectos significativos del
puesto, y de las obligaciones y responsabilidades adquiridas.

En esencia, las tareas o responsabilidades “son los elemen-
tos que componen una funcion de trabajo y el ocupante debe
realizar”.? Las diversas fases del trabajo constituyen el puesto
completo. De este modo, un puesto “es el conjunto de todas
las actividades desempeniadas por una tinica persona que pue-
den considerarse en un concepto unificado y ocupan un lugar
formal en el organigrama”.?

En resumen, la descripcion de puestos se refiere a su con-
tenido, es decir, a sus aspectos intrinsecos (figura 8.2).

Analisis de puestos

Una vez hecha la descripcion, sigue el analisis de puestos. En
otras palabras, ya identificado el contenido (aspectos intrin-

 Escribalo que hace
« Justifique lo que hace

« Haga lo que esta escrito Ciclo
* Registre lo que hizo correctivo
* Revise lo gue hizo p

* Revise lo que va a hacer

l -

Figura 8.1 Sistema de calidad y mejora continua.*

! CHRUDEN, J. HERBERT y SHERMAN JR., ARTHUR W., Personal Mana-
gement, Cincinatti, South Eastern, 1963, p. 79.

2 LIVY, BRYAN, Job Evaluation: A Critical Review, Londres, George Allen
and Unwin, 1975, p. 46.

> OAKLAND, JOHN S., Gerenciamento da qalidad total: TQM, Sao Paulo,
Nobel, 1944, p. 111.

* OAKLAND, JOHN S., Gerenciamento da qalidad total: TQM, Sao Paulo,
Nobel, 1944, p. 111.
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DESCRIPCION DEL PUESTO

Titulo del puesto: Fecha de elaboracion: / / Fecha de revision: / /
Clave:
Departamento: Division:

Descripcién genérica:

Descripcion especifica:

Figura 8.2 Ejemplo de una hoja de descripcion del puesto.

secos), se analiza el puesto en relacion con los requisitos que
impone a su ocupante (aspectos extrinsecos).

Aunque guardan una estrecha relacioén con los propésitos
y procesos de obtencion de informacion, la descripcion y el
analisis de puestos son dos técnicas muy distintas. Mientras la
descripcion se preocupa por el contenido del puesto (qué hace
el ocupante, como y por qué), el analisis estudia y determi-
na todos los requisitos, responsabilidades y condiciones que
el puesto exige para su adecuado desempenio. Por medio del

Descripcion _ Aspectos J
de puestos intrinsecos
3. Contenido del
puesto
Andlisis de — Aspectos Factores de
puestos extrinsecos especificacion

Figura 8.3 Alcance de la descripcion y del analisis de puestos.

(1. Titulo del puesto
2. Ubicacién del puesto
en el organigrama

{

andlisis se valoran los puestos posteriormente y se clasifican
para efectos de comparacion.

En la figura 8.3 se desglosa la descripcion y el analisis de
puestos.

Estructura del analisis de puestos

Mientras la descripcion de puestos es un simple inventario de
las tareas o responsabilidades de su ocupante, el andlisis de

a) Nivel del puesto

b) Subordinacién

) Supervision

d) Comunicaciones colaterales

Diarias

Semanales
Tareas o Mensuales
atribuciones  Anuales

Esporadicas

a) Educacion necesaria
1. Requisitos b) Experiencia necesaria
intelectuales ¢) Iniciativa necesaria
d) Aptitudes necesarias
- o) Esfuerzo fisico necesario
2. Requisitos L .
fisicos b) Eoncentrla,tlor? ylsual necetsarla
c) Complexion fisica necesaria
a) Por supervision de personal
b) Por material y equipo
3. Responsabilidades ¢) Por métodos y procesos
adquiridas d) Por dinero, titulos o documentos
e) Porinformacion confidencial
f) Por seguro a terceros
4. Condiciones de a) Ambiente de trabajo
trabajo b) Riesgos de trabajo
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A. Requisitos
intelectuales

B. Requisitos
fisicos

Factores de

especificaciones

adquiridas

D. Condiciones de
trabajo

C. Responsabilidades

1. Escolaridad indispensable
2. Experiencia indispensable
3. Adaptabilidad al puesto
4. Iniciativa requerida

5. Aptitudes requeridas

1. Esfuerzo fisico requerido
2. Concentracion visual

3. Destrezas o habilidades
4

. Complexion fisica requerida

1. Supervision de personal

2. Material, herramientas o equipo
3. Dinero, titulos o documentos

4. Relaciones internas y externas
5. Informacion confidencial

1. Ambiente laboral
2. Riesgos laborales

Figura 8.4 Esquema simplificado de los factores de andlisis.

puestos es la revision comparativa de las exigencias (requi-
sitos) que imponen esas tareas o responsabilidades; es decir,
cudles son los requisitos intelectuales y fisicos que debe tener
el ocupante para desemperniar exitosamente el puesto, cuales
son las responsabilidades que el puesto le impone y en qué
condiciones debe desempenarse.

Por lo general, el analisis de puestos se concentra en cua-
tro tipos de requisitos que se aplican a todo tipo o nivel de
puesto:

Requisitos intelectuales.
Requisitos fisicos.
Responsabilidades que adquiere.
Condiciones de trabajo.

BN

Cada uno de estos requisitos se divide en varios factores
de especificaciones. Mas adelante, en el capitulo sobre admi-
nistracion de sueldos y salarios, los factores de especificacion
se transformaran, mediante un tratamiento estadistico, en fac-
tores para la evaluacion de puestos. En el fondo, los factores
de especificacion funcionan como puntos de referencia que
permiten estudiar de manera objetiva una gran cantidad de
puestos. Constituyen verdaderos instrumentos de medicion,
construidos de acuerdo con la naturaleza de los puestos de la
organizacion. Al variar la naturaleza de los puestos para ana-
lizarse, no soélo cambian los factores de especificaciones, sino
también su amplitud de variacion y sus caracteristicas de com-
portamiento.

Veamos por separado cada factor de especificaciones:

Requisitos intelectuales

Comprenden las exigencias del puesto en lo referente a los
requisitos intelectuales que debe tener el ocupante para des-

empenar adecuadamente el puesto. Entre los requisitos inte-
lectuales estan los siguientes factores de especificaciones:

. Escolaridad indispensable.
. Experiencia indispensable.
. Adaptabilidad al puesto.

. Iniciativa requerida.

. Aptitudes requeridas.

U b~ W=

Requisitos fisicos

Comprenden la cantidad y la continuidad de la energfa y del
esfuerzo fisico e intelectual que se requieren y la fatiga que
ocasionan. Consideran también la complexion fisica que debe
tener el ocupante para el buen desempertio. Entre los requisitos
fisicos se encuentran los siguientes factores de especificaciones:

1. Esfuerzo fisico requerido.

2. Concentracion visual.

3. Destrezas o habilidades.

4. Complexion fisica requerida.

Responsabilidades adquiridas

Consideran las responsabilidades que, ademas del desempenio
normal de sus atribuciones, tiene el ocupante del puesto en
relacion con la supervision directa de sus subordinados, del
material, de las herramientas o equipo, el patrimonio de la
empresa, dinero, titulos o documentos, pérdidas o ganancias
de la empresa, relaciones internas o externas e informacion
confidencial. Comprenden las responsabilidades por:

1. Supervisioén de personal.
2. Material, herramientas o equipo.



3. Dinero, titulos o documentos.
4. Relaciones internas o externas.
5. Informacioén confidencial.

Condiciones de trabajo

Comprenden las condiciones del ambiente en que se realiza
el trabajo, si lo hace desagradable, adverso o sujeto a riesgos,
o si exige del ocupante una solida adaptacion para mantener
la productividad y el rendimiento en sus funciones. Evaltan
el grado de adaptacion de la persona al ambiente y al equipo
de trabajo para facilitarle su desempeno. Comprenden los si-
guientes factores de especificacion:

1. Ambiente de trabajo.
2. Riesgos de trabajo.

ALFA, S.A.

Descripcion genérica:
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Desde el punto de vista de los factores de especificacion,
el analisis de puestos puede colocarse en un esquema de estan-
darizacion que facilite al maximo la obtencion de informacion
y que ofrezca una base aceptable para las comparaciones de
puestos.

Métodos para la descripcion
y el analisis de puestos

La descripcion y el analisis de puestos constituyen una respon-
sabilidad de linea y una funcién de staff. La responsabilidad
de proporcionar la informacion sobre el puesto es solo de li-
nea, mientras que la prestacion de los servicios para recopilar
y organizar la informacion es responsabilidad de la funcion de
staff, representado por el analista de puestos.” De este modo,

Redactar en espanol, mecanografiar en inglés y espafiol, organizar reuniones,

coordinar visitas y actualizar archivos.

DESCRIPCION DEL PUESTO:

+ Recibir, clasificar y distribuir correspondencia (enviar a destinatario), expedientes, informes y documentos, anotar su

devolucién y archivarlos.
» Preparar correspondencia y textos en espafiol.

» Devolver documentos y asuntos basicos recibidos, con fines de correspondencia y compilacién de informes.

» Organizary actualizar archivos de documentos y cartas por lo general confidenciales, asi como registros en los que se
determine su localizacién, cuando sea necesario, y comunicar compromisos al superior.

» Prever oportunamente necesidades basicas, como material de oficina, servicios generales, requisiciones, pedidos;
ocuparse del mantenimiento, actuar en encargos que constituyan detalles de la tarea del superior.

» Realizar, a criterio de su superior, otras tareas relacionadas.

ANALISIS DEL PUESTO

Requisitos intelectuales

» Escolaridad indispensable: Secundaria. secretariado o equivalente.

» Experiencia: 6 a 12 meses de experiencia en taquigrafia, y conocimiento de las normas y funciones de la empresa.

» Aptitudes adicionales: excelente presentacién y amabilidad; discrecién y responsabilidad; buena redaccion, fluidez
oral; memoria para asociar nombres, hechaos vy fisionomias; capacidad de sintesis y desarrollo; coordinacién mental y
excelente razonamiento abstracto; nocién de tiempo y habilidad para prever y adaptarse a nuevas situaciones.

Responsabilidades

* Relaciones: se requiere discrecién extrema en asuntos confidenciales y tacto para obtener cooperacion; trabajo cuan-

do la frecuencia de relaciones es amplia.

Condiciones de trabajo

» Ambiente de trabajo: normal de oficina; trabajo en oficinas corporativas.

Figura 8.5 Ejemplo de descripcién y analisis de un puesto.

> El analista de puestos “retine, analiza y desarrolla datos ocupacionales
relacionados con los puestos, los requisitos necesarios para ocuparlos
y las caracteristicas del ocupante, que sirven de base para la asesoria
vocacional, la valuacion de puestos, la seleccion de personal y otras
practicas vinculadas con la administracion de Recursos Humanos. Es-
tudia los puestos que se desempenan en industrias, comercio y en otras
organizaciones, y redacta descripciones de los elementos de los puestos,
asi como de los requisitos fisicos e intelectuales necesarios en el ocu-
pante. Desarro lla medios para asesorar a trabajadores inexpertos o a los

que desean cambiar de puesto, y prepara entrevistas para facilitar la
colocacion de los trabajadores. Utiliza datos para desarrollar sistemas
de valuacion de puestos y recomienda cambios en la clasificacion de los
puestos. Elabora organigramas, describe, en monografias, patrones o
tendencias de las industrias, desarrolla esquemas de examenes para me-
dir el conocimiento ocupacional y las habilidades de los trabajadores,
realiza investigacion”. 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 analista de puestos puede ser un empleado especializado del
staff, asi como el jefe del departamento en el que se encuentra
el puesto que se va a describir y analizar, e incluso el propio
ocupante del puesto. Eso depende del grado de calificacion de
los interesados.

Los métodos mas utilizados para la descripcion y analisis
de puestos suelen ser los siguientes:

1. Observacion directa.
2. Cuestionario.

3. Entrevista directa.
4. Métodos mixtos.

A continuacion se vera por separado cada método para la
descripcion y analisis de puestos.

Método de observacion directa

Es uno de los méas comunes, tanto por su eficiencia como por
ser historicamente de los mas antiguos. Su empleo es muy efi-
caz en estudios de micromovimientos, asi como de tiempos y
métodos. El analisis del puesto se realiza con la observacion
directa y dinamica del ocupante en pleno ejercicio de sus fun-
ciones, mientras el analista de puestos anota en una “hoja de
analisis de puestos” los puntos clave de sus observaciones. Es
lo mas adecuado para trabajadores que realizan operaciones
manuales o de caracter sencillo y repetitivo. Algunos puestos
rutinarios y repetitivos permiten el método de observacion di-
recta debido a que el amplio contenido de tareas manuales se
verifica facilmente por medio de la observacion visual. Como
la observacion no siempre proporciona todas las respuestas ni
aclara todas las dudas, por lo general se recomienda comple-
mentar con una entrevista al ocupante o a su superior.

Caracteristicas del método de observacion directa

a) Los datos sobre un puesto se obtienen mediante la obser-
vacion visual de las actividades del ocupante, a cargo del
analista especializado.

b) La participacion que tiene el analista en la obtencion de
los datos es activa, y la del ocupante, pasiva.

Ventajas del método de observacion directa

a) Veracidad de los datos, en virtud de la unidad de origen
(el analista de puestos) y de que sea ajeno a los intereses
de quien realiza el trabajo.

b) No requiere la paralizacion del ocupante del puesto.

¢) Método ideal para puestos sencillos y repetitivos.

d) Correspondencia adecuada entre los datos y la formu-
la basica del analisis de puestos (;qué hace?, jcomo lo
hace?, ;para qué lo hace?).

Desventajas del método de observacion directa

a) Costo elevado, pues para que el método sea completo se
requiere un tiempo prolongado en el analisis de puestos.

\ o
"’ Nota interesante

¢Quién debe hacer la observacién?

El método de observacion directa debe realizarlo un analista de
puestos o una persona capacitada para ello. En realidad, la obser-
vacioén suele ser una funcién de staff.

b) La simple observacion, sin el contacto directo y verbal
con el ocupante del puesto, no permite la obtencion de
datos de verdad importantes para el analisis.

¢) Contraindicado para puestos que no sean sencillos y re-
petitivos.

Se aconseja que ese método se combine con otros, de ma-
nera que el analisis resulte mucho mas completo y fiel.

Método del cuestionario

El analisis se efectia al solicitar por escrito al ocupante del
cargo que conteste un cuestionario para el analisis del puesto,
que analizara su supervisor.

Cuando se trata de un gran ntimero de puestos similares
y de naturaleza rutinaria y burocratica, es mas econémico y
rapido distribuir un cuestionario a todos los ocupantes. Debe
ser confeccionado a la medida que permita obtener respuestas
correctas e informacion ttil. Un requisito de este cuestionario
es que se someta primero a uno de los ocupantes y a su super-
visor para probar la pertinencia y adecuacion de las preguntas,
asi como para eliminar los detalles innecesarios, distorsiones,
lagunas o dudas en las preguntas.

Caracteristicas del cuestionario

a) Los datos se obtienen por medio de un cuestionario que
contesta el ocupante o su superior para el analisis del
puesto.

b) La participacion del analista de puestos en la obtencion
de los datos (llenado del cuestionario) es pasiva, y la del
ocupante (quien lo contesta), activa.

Ventajas del cuestionario

a) Pueden contestar el cuestionario los ocupantes o sus jefes
directos, de manera conjunta o secuencial, con lo que se
obtiene una vision mas amplia del contenido y sus carac-
teristicas, ademas de contar con la participacion de varios
niveles.

b) Esel método mas econdmico para el analisis de puestos.

¢) Es el método mas completo; el cuestionario puede dis-
tribuirse a todos los ocupantes, quienes lo contestan y
devuelven con relativa rapidez. Esto no ocurre con los
demas métodos para el andlisis de puestos.

d) Esel método ideal para analizar puestos de alto nivel, sin
afectar el tiempo ni las actividades de los ejecutivos.
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"’ Nota interesante

¢Quién debe elaborary aplicar el cuestionario?

El cuestionario debe elaborarlo un analista de puestos en funcién
de los factores de analisis elegidos. Enseguida, debe enviarse a
los ocupantes o a los gerentes para gue lo lleneny devuelvan. Con
el cuestionario, el analista de puestos tiene toda la informacién
necesaria sobre cada puesto de la organizacién. Se preserva la
responsabilidad de linea —del gerente— y también la funcién de
staff en términaos de la preparacién y obtencién de los datos.

Desventajas del cuestionario

a) El cuestionario esta contraindicado para puestos de bajo
nivel, en los cuales los ocupantes tengan dificultad para
interpretarlo y responderlo por escrito.

b) Exige planeacion y realizacion cuidadosas.

¢) Tiende a ser superficial y distorsionado.

Método de la entrevista

El método mas flexible y productivo es la entrevista que el
analista de puestos le hace al ocupante del puesto. Si la en-
trevista esta bien estructurada, se obtiene informacién sobre
todos los aspectos del puesto, la naturaleza y secuencia de las
tareas que lo componen, y los porqués y los cuandos. Se pue-
de desarrollar en relacion con las habilidades que se requieren
para el puesto, y es posible cruzar la informacion de ocupan-
tes de otros puestos similares para verificar discrepancias en
la informacion; si es necesario, se pueden realizar consultas
al supervisor inmediato para asegurarse de la validez de las
declaraciones. Garantiza una interaccion directa entre analista
y empleado, lo que permite resolver dudas. Es el método pre-
ferido entre los responsables de la planeacion del analisis de
puestos. Se basa en el contacto directo y en los mecanismos de
colaboracion y participacion.

El método de la entrevista directa consiste en obtener los
datos relativos al puesto que se desea analizar por medio de
un contacto directo y verbal con el ocupante del puesto o con
su jefe inmediato. Se puede hacer sélo con uno de ellos o con
ambos, juntos o separados.

Caracteristicas de la entrevista directa

a) Los datos sobre el puesto se obtienen de una entrevista,
con preguntas y respuestas verbales entre el analista y el
ocupante del puesto.

b) La participacion es activa tanto del analista como del ocu-
pante del puesto.

Ventajas de la entrevista directa

a) Recopilacion de los datos del puesto por las personas que
mejor lo conocen.
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Participacion
Métodos
del analista del ocupante
Observacion activa pasiva
Cuestionario pasiva activa
Entrevista activa activa

Figura 8.6 Participacion en la obtencién de datos sobre el puesto.

b) Posibilidad de comentar y aclarar todas las dudas.

¢) Esel método de mayor conveniencia y el que proporciona
un mayor resultado en el analisis, debido a la obtencion
estandarizada y racional de los datos.

d) No tiene contraindicacion, se puede aplicar a puestos de
cualquier tipo o nivel.

Desventajas de la entrevista directa

a) Una entrevista mal dirigida puede generar reacciones ne-
gativas en el personal que provoquen falta de compren-
sion y no aceptacion de sus objetivos.

b) Posibilidad de una confusion entre opiniones y hechos.

¢) Pérdida de tiempo si el analista de puestos no se prepara
bien.

d) Costo operacional elevado: se necesitan analistas con ex-
periencia y detener el trabajo del ocupante.

Métodos mixtos

Es evidente que cada método de analisis tiene ciertas caracte-
risticas, ventajas y desventajas. Para neutralizar las desventajas
y aprovechar las ventajas, la opcion es utilizar métodos mixtos.
Se trata de combinaciones eclécticas de dos 0 mas métodos de
analisis. Los métodos mixtos mas comunes son:

1. Cuestionario y entrevista, ambos con el ocupante del pues-
to, quien llena el cuestionario y después se somete a una
entrevista rapida, con el cuestionario como referencia.

2. Cuestionario con el ocupante y entrevista con el superior, para

ampliar y aclarar los datos.

Cuestionario y entrevista, ambos con el superior.

4. Observacion directa con el ocupante y entrevista con el su-
perior.

W
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"’ Nota interesante

¢Quién debe utilizar |a entrevista?

Laentrevistaconelocupante, despuésconel superior paraefectos
de confirmacién, debe estar a cargo del analista de puestos. Se
conservan la funcién de staff —entrevistar para obtener los da-
tos— v la responsabilidad de linea —proporcionar la informacion
de los puestos—.
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Cuestionario y observacion directa, ambos con el ocupante.
Cuestionario con el superior y observacion directa con el ocu-
pante.

En la elecciéon de una de estas combinaciones se deben

considerar tanto las particularidades de la empresa como los
objetivos del analisis y la descripcion de puestos, el personal
disponible para la tarea, etcétera.

ﬁ De vuelta al caso introductorio

Target

Roberto Gémez, director de RH en Target, quiere analizar y des-
cribir los puestos que adin quedan en la empresa. Sin embargo, el
presupuesto para gastos es limitado y no puede contratar ana-
listas de puestos para esto. ¢(C6mo puede Roberto desarrollar un
programa de descripcién de puestos con un minimo de gastos y
un maximo de participacion de los ejecutivos y empleados de la

empresa?

Etapas en el analisis de puestos

De manera resumida, un programa de analisis de puestos
comprende tres fases o etapas: planeacion, preparacion y rea-
lizacion.

Etapa de planeacion

Es laetapa en la que se planea todo el trabajo para el analisis de
puestos. Es una etapa de trabajo de escritorio y de laboratorio.
La planeacion exige los siguientes pasos:

1.

Determinar los puestos por describir; analizar e incluir en el
programa de analisis, sus caracteristicas, naturaleza, tipo-
logia, etcétera.

Elaborar el organigrama de los puestos para ubicarlos. Al
hacerlo, se definen los siguientes aspectos: nivel jerarqui-
co, autoridad, responsabilidad y area de accion.

Elaborar el cronograma de trabajo para especificar por
donde empezara el programa de analisis. Se puede iniciar
con los niveles superiores para descender poco a poco a
los inferiores, o viceversa, asi como en los niveles inter-
medios, o se puede seguir una secuencia horizontal, por
areas de la empresa.

Elegir el o los métodos de andlisis. A partir de la naturaleza y
de las caracteristicas de los puestos por analizar, se eligen
los métodos de analisis adecuados. En general se utilizan
varios métodos, pues es dificil que los puestos presenten
naturaleza y caracteristicas similares. El método elegido
sera el que presente mas ventajas, o por lo menos las me-
nores desventajas en funcion de los puestos.

5. Seleccionar los factores de andlisis para estudiar los puestos,

con base en dos criterios conjuntos:

a) Criterio de la generalidad: los factores de analisis deben
estar presentes en la totalidad o por lo menos en 75%
de los puestos por estudiar, para comparar las carac-
teristicas ideales de los ocupantes. Con un porcentaje
menor, el factor desaparece y deja de ser un instru-
mento de comparacion adecuado.

b) Criterio de la variedad o discriminacion: los factores de
analisis deben variar de acuerdo con el puesto. Es de-
cir, no pueden ser constantes ni uniformes. El fac-
tor de escolaridad necesaria, por ejemplo, atiende al
criterio de la generalidad —todos los puestos exigen
cierto nivel de escolaridad o de instruccion— y tam-
bién al de la variedad, pues todos los puestos exigen
una escolaridad diferente, desde primaria incompleta
hasta estudios profesionales.

Para atender al criterio de generalidad, los pues-
tos suelen dividirse en varios sistemas: puestos de
supervision, obreros, trabajadores por hora, etc., por-
que son pocos los factores de especificaciones que
consiguen atender una amplia gama de caracteristicas
de los puestos.

6. Dimensionar los factores de especificacion, es decir, determi-

nar la amplitud de variacion de cada factor dentro del con-
junto de puestos que se pretende analizar. La amplitud de
variacion corresponde a la distancia entre el limite inferior
(o minimo) y el limite superior (0 maximo) que abarca un
factor en relacion con un conjunto de puestos. Un factor
se dimensiona para adaptarlo o ajustarlo como instrumen-
to de medicion al objetivo que se pretende medir. En el
fondo, los factores de analisis constituyen un conjunto de
elementos de medicion para estudiar un puesto. Es ne-
cesario dimensionarlos para establecer los segmentos de
su totalidad ttiles para analizar determinado conjunto de
puestos. El factor de analisis educacion basica necesaria,
por ejemplo, cuando se aplica a puestos por horas no cali-
ficados, puede tener como limite inferior la alfabetizacion
y como limite superior la educacion primaria completa. En
este caso, para puestos de supervision, el limite inferior y
el superior son mucho mas elevados.

. Graduacion de los factores de especificacion, es decir, trans-

formar cada factor de una variable continua (que puede
asumir cualquier valor dentro de su intervalo o ampli-
tud de variacion) en una variable discreta o discontinua
(que solo asume determinados valores que representan
segmentos o franjas dentro de su amplitud o intervalo de
variacion). Los factores de especificacion se gradtian para
facilitar y simplificar su empleo. Por lo general, los grados
en los factores de analisis son cuatro, cinco o seis. Asi, en
lugar de asumir un ntmero infinito de valores continuos,
cada factor tendra solo cuatro, cinco o seis grados de va-
riacion.
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Etapas de planeacion y preparacion

Estas dos etapas son sobre todo funcién de staff. El analista de
puestos —o quien funja como tal— debe planeary preparar todo
el material para recopilar la informacién sabre los puestaos de in-
terés.
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ﬁ De vuelta al caso introductorio

Target

Roberto Gémez quiere ir mas alla de lo convencional. Su idea es
transformar la estructura organizacional mediante la remodela-
cion de los puestos. La estrategia que pretende seguir es la si-
guiente:

Etapa de preparacion

Es la etapa en la que los analistas debidamente entrenados pre-
paran los esquemas y los materiales de trabajo, a saber:

1.

2.

Reclutamiento, seleccion y capacitacion de los analistas
de puestos que conformaran el equipo de trabajo.
Preparacion del material de trabajo (formularios, impre-
sos, materiales, etcétera).

. Preparacion del ambiente (aclaraciones a la direccion, ge-

rencia, supervisores y a todo el personal relacionado con
el programa de analisis de puestos).

Obtencion de datos previos (nombres de los ocupantes de
los puestos que se van a analizar, relacion de los equipos,
herramientas, materiales, formularios utilizados por los
ocupantes de los puestos).

La etapa de preparacion puede realizarse en forma simul-

tanea a la etapa de planeacion.

Etapa de realizacion

Es la fase en la que se obtienen los datos de los puestos que se
van a analizar y en la que se redacta el analisis:

1. Obtencion de los datos sobre los puestos mediante el(los)
método(s) de analisis elegido(s) (con el ocupante del
puesto o con el supervisor inmediato).

2. Seleccion de los datos obtenidos.

3. Redaccion provisional del analisis a cargo del analista de
puestos.

4. Presentacion de la redaccion provisional al supervisor in-
mediato, para que la ratifique o la rectifique.

5. Redaccion definitiva del anlisis del puesto.

6. Presentacion de la redaccion definitiva del analisis del
puesto para su aprobacion (ante el comité de puestos y
remuneraciones, el ejecutivo o el departamento responsa-
ble de su oficializacion en la empresa).

>

"’ Nota interesante

La etapa de realizacion

1.

Empezar por el enriguecimiento de los puestos para flexibili-
zar su estructura y adecuarlos continuamente a las caracte-
risticas individuales de los ocupantes.

Definir las competencias esenciales de la empresa (core busi-
ness) y de cada una de sus areas principales, de soporte y de
operacion.

Revisar las competencias con que ya cuentan los empleados.
Crear equipos multifuncionales y multidisciplinarios para di-
namizar la organizacion.

¢Cémo puede Raoberto presentar su estrategia a la direccion

de la organizacién?

Objetivos de la administracion
y analisis de puestos

Los usos para los resultados del analisis de puestos son mu-
chos: constituye la base para el reclutamiento y seleccion de
personal, identificacion de las necesidades de capacitacion,
definicion de programas de capacitacion, planeacion de la
fuerza de trabajo, evaluacion de los puestos para fijar niveles
salariales, proyeccion de equipamiento y métodos de trabajo,
etcétera. Casi todas las actividades de RH se sustentan en la
informacion proporcionada por el analisis de puestos.

En realidad, los objetivos de la descripcion y analisis de

puestos son muchos, pues los puestos constituyen la base de
cualquier programa de RH. Los objetivos principales son:

. Subsidios para la elaboracion de anuncios: demarcacion del

mercado de mano de obra donde se debe reclutar, que es
la base para la seleccion del personal.

. Determinar el perfil del ocupante del puesto: con lo cual se

aplica la baterfa adecuada de examenes como base para la
seleccion del personal.

. Obtener el material necesario para el contenido de los pro-

gramas de capacitacion: como base para la capacitacion de
personal.

. Determinar, mediante la valuacion y clasificacion de puestos,

los niveles salariales: de acuerdo con la importancia relativa

En la etapa de realizacién se observa la funcion de staff (obtener
la informacién por medio de la metodologia empleada) vy la res-
ponsabilidad de linea (proporcionar la informacién también por
medio de la metodologia empleada).

de los puestos dentro de la organizacion y del nivel de
los salarios en el mercado de trabajo, como base para la
administracion de sueldos y salarios.

5. Estimular la motivacion del personal: para facilitar la evalua-
cion del desempetio y del mérito funcional.
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Descripcion y analisis del puesto

Titulo: Pintor de mantenimiento

Division: Industrial

Descripcién genérica: Pintar, con pistola o con pincel, superficies metdlicas y de madera que forman parte del patrimonio de |a sociedad.

Descripcién del puesto

a)

b)

0)

a)

Preparar las superficies antes de pintarlas, es decir, rasparlas vy lijarlas para eliminar las impurezas y la pintura vieja.

Preparar la pintura con mezclas de otras pinturas, solventes, secantes y pigmentos en cantidades adecuadas hasta obtener el color y |a viscosidad
ideales. Introducir la pintura en el frasco de aire comprimido, conectarlo al equipo de la toma de aire y regular el flujo por medio de valvulas. Aislar las
superficies que no se deban pintar con tiras de papel o de cinta adhesiva. Dirigir la pistola sobre las partes por pintar con movimientos suaves horizon-
tales, verticales y circulares. Lijar Ias capas de pintura una vez que sequen como preparacion para la aplicacion de la mano siguiente, hasta obtener un

acabado perfecto. Retocar con pincel puntos y bordes inaccesibles.

Con pinceles, brochas, escobas, etc., pintar a mano las fachadas de los edificios; hacer cenefas y emblemas sobre las superficies pintadas.
Dar mantenimiento a todo el equipo: eliminar residuos y despejar la punta de las pistolas con solventes y gas.
Realizar, a criterio de su superior, otras tareas relacionadas con las descritas.

Andlisis de puestos

Requisitos intelectuales

* Escolaridad: primaria: calculo con nimeros enteros, conocimiento de materiales inherentes y de procesos de pintura.
« Experiencia: un afio por lo menos; periodo que se considera necesario para la adquisicién de las habilidades y la completa familiarizacién con su

campo de trabajo.

 Aptitudes: inteligencia (nivel media inferior), introversion equilibrada, iniciativa, espiritu critico y creador, resistencia a la fatiga fisicay en particular
a la fatiga visual, percepcion diferencial (aguda), mucha destreza manual, reaccion rapida a estimulos, agudeza visual.

Requisitos fisicos

» Esfuerzo fisico: movimiento constante de brazos y piernas; coordinacién de movimientos horizontales, verticales y circulares con los brazos; pulso
firme, articulacion del cuello y de la columna vertebral en las operaciones; agacharse, levantarse, subir y bajar escaleras; estar de pie constante-

mente.

Responsabilidades adquiridas

< Patrimonio: puede haber pérdidas parciales o totales de los materiales de pintura empleados o mano de obra desperdiciada; los dafios al equipo

son poco probables, pérdidas de poco valor.

Condiciones de trabajo

« Ambiente: condiciones ligeramente desagradables por la presencia continua del polvo que resulta de lijar, vapores de pintura considerados perju-
diciales para la salud del ocupante, olores, ruido, frio y calor (condiciones de trabajo al exterior).
« Seguridad: situaciones gue algunas veces pueden ser peligrosas, posibles caidas al trabajar sobre andamios, torceduras, excoriaciones y cortadas

gue no son de gravedad.

Figura 8.7 Ejemplo de descripciony andlisis de un puesto por hora.

6.

7.

o

Guia para el supervisor: en el trabajo con sus subordina-
dos, y también para el empleado en el desempertio de sus
funciones.

Subsidios para la higiene y seguridad industrial: con objeto
de minimizar la insalubridad y riesgos de determinados
puestos.

Recuerde

¢Existen organizaciones sin puestos?

Enrealidad, el concepto de puesto se relaciona con |a estabilidad
y lo permanente en [as organizaciones. En el mundo actual, en
el que todo se transforma y las organizaciones se ven obliga-
das a cambiar para sobrevivir —de ser posible, a anticiparse a
los cambios externos—, los puestos también necesitan cambiar
constantemente. A esto se debe la necesidad de modernizar el

concepto de puesto y hacerlo dinamico. Por ello se requiere una
remodelacién constante de los puestos. ¢ Quién debe ocuparse de
esto? Si se dice que el area de RH, entonces lo gue se intenta es
centralizar una actividad que esa drea jamas podra conocer con
detalle. Entonces, ¢quién debe ocuparse de esto? Cada persona
gue ocupa un puesto. Con ayuda de su gerente y el area de RH.
¢Y la respuesta a la pregunta inicial? La respuesta es positiva:
muchas organizaciones exitosas abandonan poco a poco el con-
cepto de puesto y cambian al concepto de trabajo en equipo. La
delegacion de autoridad (empowerment) al maximo.

Resumen

Mientras los puestos son disefiados por los demas departa-
mentos, el area de RH necesita describirlos y analizarlos para
determinar las caracteristicas, habilidades, aptitudes y cono-
cimientos que necesitan tener sus ocupantes y administrar-
los mejor. Con la finalidad de enriquecer el conocimiento de
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ool

Chrysler Corporation

Hablar de delegacion de autoridad (empowerment) en empresas del
ramo automovilistico es humor negro. En general, estas empresas
son muy tradicionalistas y conservadoras. Sin embargo, el éxito
reciente de Chrysler se debi6 a la delegacién de autoridad, algo por
completo desconocido en |la empresa.

La historia de Chrysler es una larga sucesion de altas y bajas. Lee
lacocca, con su espiritu emprendedor y recio, la sacé de una profunda
crisis. Pero esa recuperacion durd poco. Al final de la década de 1980
las ganancias ya declinaban de nuevo. Para su supervivencia, la em-
presa dependia de las minivans y los jeeps que heredaron de Ame-
rican Motors en 1987. El segmento principal del mercado de Chrysler
lo conformaban estadounidenses de clase media, devotos de lacoc-
ca. Pero eran pocos. Después de algunos intentos de diversificacion
—para convertirse en un conglomerado tecnolégico y aeroespacial,
sin éxito— y de globalizacion por medio de una fusién —que no llegé
a persuadir a la Fiatitaliana—, Chrysler decidié reducir en un tercio su
capacidad y, en la misma proporcién, a su personal de cuello blanco.
En 1991 registro pérdidas por 538 millones de délares y dejé de serun
serio competidor dentro de la industria automovilistica.

Cuando, en 1992, lacocca se retird del puesto de presidente de
Chrysler, se llevé su estilo de administracién rigido y autocratico. la-
cocca siempre dijo que su guiaera Henry Ford II, autécrata corporativo
al estilo antiguo. El nuevo presidente de la empresa, Robert Eaton,
gue provenia de GM de Europa, tenia una mentalidad radicalmente
distinta. Su objetivo era crear una empresa en la que el trabajo en
equipo vy la delegacién de autoridad fueran mas que simples modis-
mos. Eaton es una especie de capacitador capaz de construir consen-
so en la organizacion.

Eaton analiz6 los movimientos ondulatorios de laempresa desde
su formacion y traté de entender qué ocurria. Para apoyar los esfuer-
zos de los gerentes, Eaton creé dos puestos nuevos de vicepresiden-
cia: uno (externo) para satisfacer al cliente y otro (interno) para tener
una mejora continua. Traté de proporcionar a los gerentes las herra-
mientasy la autoridad necesarias para resurgir la empresa. Formaé un
equipo de sistemas de produccion en el gue los integrantes viajaban
por todo el mundo para conocer y estudiar medios de mejorar y per-
feccionar la fabricacién. Instrumenté un “equipo de comportamiento
de los gerentes” destinado a ensefiar a los dirigentes a ser mas acce-
sibles, alentar a sus subordinados para que hablen, escucharlos con
atencion e incluso a mirar a sus subordinados a los ojos al hablar con

las exigencias que los puestos imponen a sus ocupantes, el
andlisis de puestos se basa, por lo general, en cuatro factores
de especificacion: requisitos intelectuales, requisitos fisicos,
responsabilidades adquiridas y condiciones de trabajo. Los
métodos para el analisis de puestos son: observacion, entre-
vista, cuestionarios y métodos mixtos. El analisis de puestos
se realiza por lo general en tres etapas: planeacion, prepara-

ellos. Eso era una enorme novedad. El apoyo recibido de arriba permi-
ti6 que los gerentes aceleraran sus esfuerzos de cambio. Surgieron
los “equipos de plataforma con autonomia”, un nuevo concepto ba-
sado en los equipos multifuncionales que ya existian en Japén. Laidea
consistia en reunir a todos —desde marketing hasta produccién—
para eliminar fallas en los proyectos, acelerar el desarrollo del produc-
toy reducir costos. Cada equipo se integraba por todas las personas
y habilidades necesarias para transformar el vehiculo de un simple
concepto en un producto de mercado. Prayectistas, ingenieros, fa-
bricantes, especialistas de compras y abastecimiento, comerciantes,
financiadores y proveedores. Todos juntos. Ese enfoque de equipo
procuré un cambio total en la manera de desarrollar los productos,
muy diferente a la anterior. En el enfoque de equipos de plataforma
se desarrollan al mismo tiempo todas las partes del vehiculo. Cada
equipo se administra como una pequefia empresa automotriz o como
unequipo de Férmula1, muy pequefio einformal. Todos los miembros
del equipo se concentran no s6lo en las piezas, sino en el vehiculo
completo. Los flujos de comunicacién son simultaneos y bilaterales,
no secuenciales y unilaterales. Los lideres y los miembros tienen au-
tonomia para tomar decisiones y son responsables de los objetivos
de laempresa. Uno de los principales resultados de los equipos auté-
nomos fue el Chrysler Neon. En las primeras etapas del desarrollo, los
lideres pidieron ayuda a aliados no tradicionales, como proveedores
y sindicatos. Los empleados de linea contribuyeron al proyecto con
mas de cuatro mil propuestas. Los resultados sobrepasaron todas
las expectativas. Los japoneses se dieron cuenta. Toyota hizo un tanji
kai. Es decir, desmontaron el Chrysler Neon: centenas de ingenieros
desarmaron el vehiculo pieza por pieza para analizar con cuidado su
construccion de bajo costo. El Gltimo gran ejercicio de desmontaje que
habia hecho Toyota era de los modelos de Mercedes-Benz, cuando
Toyota se preparaba para lanzar su primer modelo de lujo, el Lexus.
Mientras Toyota y Nissan necesitaban cinco piezas para formar un
componente, el Chrysler Neén necesitaba sélo tres. Eso significé un
elogio japonés. El presidente de Chrysler Corporation, Robert Lutz,
explica la delegacion de autoridad (empowerment): se debe eliminar
esalineadivisoria entre las personas que instrumentan, las que crean
y las que mantienen. Es nuestra obligacion hacer que todos tengan
libertad para innovar, inventary, sobre todo, para hacer que las cosas
funcionen.

cién y realizacion. En el pasado, la descripcion y el anlisis
de puestos representaba la base fundamental para toda accion
del area de RH, pues permitia obtener los apoyos econdmicos
para el reclutamiento y la seleccion de personal, capacitacion,
administracion de sueldos y salarios, evaluacion del desem-
petio, higiene y seguridad en el trabajo, ademas de informar
al supervisor o al gerente de linea sobre el contenido y espe-
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cificaciones de los puestos de su area, porque la descripcion
y el analisis de puestos es una responsabilidad de linea y una
funcion de staff.

Conceptos clave

Analisis de puestos Meétodos mixtos

Cuestionario Observacion directa
Descripcion de puestos Puesto
Entrevista Requisitos del puesto

Factores de especificacion

Preguntas de analisis

1. ;Cuales son las nociones fundamentales en el concepto de
puesto?

2. Explique la descripcion y analisis de puestos.

3. Explique la estructura del analisis de puestos.

4. Explique las caracteristicas, ventajas y desventajas de la
observacion directa.

5. Explique las caracteristicas, ventajas y desventajas del mé-
todo de la entrevista.

6. Explique las caracteristicas, ventajas y desventajas del mé-

todo del cuestionario.

Explique los posibles métodos mixtos.

Explique las etapas en el analisis de puestos.

9. ;Cuales son los objetivos de la descripcion y analisis de
puestos?

® ~

Ejercicio 8

A pesar de tener cerca de 1 400 empleados —y haber llega-
do a un maximo de 1 900 empleados—, Metaltrgica Santa
Rita, S.A. (Mesarisa), atin no contaba con un registro de sus
puestos. En otras palabras, Mesarisa atn no habia descrito y
analizado los puestos de los empleados por hora ni de los em-
pleados por mes. Tampoco de los supervisores, jefes y geren-
tes. Alberto Oliveira, gerente de RH de la empresa, pensaba

que era el momento de iniciar un trabajo de tal dimension. Su
posicion e imagen ante la direccion eran excelentes y necesi-
taba dotar a las politicas y practicas de RH de un fundamento
realista. Sin embargo, en su staff no habia personal preparado
ni podia buscar nuevos empleados o especialistas debido a las
limitaciones economicas de la empresa. De espiritu abierto y
liberal, Oliveira pensaba que describir y analizar los puestos
era responsabilidad de linea de cada jefe o supervisor, pues
con seguridad él podia proporcionar una funcion de staff con
asesorfa y supervision en ese trabajo. Sin embargo, lo dificil
era hacer que todos compartieran esa idea y adoctrinar a toda
la organizacion para empezar un amplio programa de descrip-
cion y analisis de los puestos de la empresa.

Un comienzo interesante podia ser vender la idea al di-
rector presidente de constituir una comision de descripcion
y analisis de puestos, que sin duda la aprobaria si Oliveira la
coordinaba en su totalidad. Otra idea era que la comision exa-
minara y aprobara todas las etapas de la descripcion y analisis
de los puestos de toda la empresa. Una idea mas consistia en
dividir los puestos en tres categorias: puestos por hora (em-
pleados no calificados, calificados y especializados), por mes
(en la fabrica o en las oficinas centrales) y ejecutivos de nivel
administrativo (supervisores, jefes y gerentes). Por cada cate-
goria habria una metodologia especifica para recopilar y pro-
cesar informacion, y con una clara participacion del personal
de linea.

Alberto Oliveira estaba entusiasmado, pero al mismo
tiempo nervioso. Como ejecutivo del staff, necesitaba pre-
sentar un plan detallado sobre el desarrollo del programa de
descripcion y analisis de puestos, decir como conformar la co-
mision vy, sobre todo, como coordinar un trabajo tan extenso
con tan pocos subordinados disponibles. Ademas, necesitaba
trabajar la informacion obtenida de la descripcion y analisis de
puestos con las diversas areas o secciones de su departamento,
como recursos humanos, seleccion, capacitacion, higiene y se-
guridad, administracion de sueldos y salarios, evaluacion del
desempetio, etcétera. ;Como puede hacerlo?

"=, Paseo por internet

www.chatfieldgroup.com
www.peoplekeys.com
www.jobster.com
www.lifemanual.com
www.careerplanning.about.com

www.shrm.org
www.abrh.org.br

www.sociometry.ru
Www.teamspace.com
www.workforce.com

www.taleo.com
www.worldatwork.com
www.clomedia.com
www.worldatworksociety.com



Capitulo 9

Evaluacion del desempefio

Lo que vera en este capitulo:

 Qué es la evaluacion del desempefio.

+ Laresponsabilidad de la evaluacién del desempefio.

+ Objetivos de la evaluacién del desempefio.
+ Beneficios de la evaluacién del desempefio.

+ Métodos tradicionales de la evaluacion del desempefio.
+ Nuevas tendencias de la evaluacién del desempefio.

+ Laentrevista de evaluacién del desempefio.

Objetivos de aprendizaje:

+ Presentar las ventajas y desventajas de la evaluacion del desempefio.
« Mostrar cémo se construye un proceso dinamico y flexible de Ia evaluacién del desempefio.
» Mencionar las nuevas perspectivas de la evaluacion del desempefio.

B Ccasointroductorio

Fabrica Textil Catalina

Todos los ejecutivos de la Fabrica Textil Catalina reprueban la
evaluacion del desempefio. Piensan que el proceso es complicado,
tardadoy que no conduce a nada. Ademas, en lugar de mejorar las
relaciones entre ejecutivos y subordinados, inevitablemente crea
fricciones, conflictos y sinsabores. No obstante, todos los ejecuti-
V0s, sin excepcion, consideran que la evaluacion del desempefio es
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un proceso fundamental para mejorar y para que la organizacién
alcance mayores niveles de competitividad. Este es el diagndstico
que ElisaMéndez present6 al presidente de Fabrica Textil Catalina,
pues queria demostrar que era necesario cambiar el proceso de
evaluacion del desempefio que la organizacion empleaba hasta
entonces.
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Vivimos en un mundo en el cual siempre evaluamos el des-
empeno de las cosas, de los objetos y de las personas que nos
rodean. Queremos saber hasta donde llega el volumen del
equipo de sonido que compramos, a cuanta velocidad corre
nuestro automovil en una autopista, cémo reaccionan nues-
tros amigos ante determinadas situaciones dificiles en las que
nos metimos, como va el rendimiento de nuestra cuenta de
ahorro en relacion con otras inversiones, como marchan las
acciones en la bolsa de valores, qué resultados obtiene nues-
tra empresa, COMO se comporta nuestra novia en momentos
dificiles, y cosas por el estilo. La evaluacion del desempetio es
algo comtn y corriente en nuestra vida, y también en la de las
organizaciones.

¢Qué es la evaluacion
del desempeno?

Nuestro interés particular no esta en el desempenio en general,
sino, especificamente, en el desempetio en un puesto, es decir,

en el comportamiento de la persona que lo ocupa. Este des-
empeno es situacional. Varia de una persona a otra y depende
de innumerables factores condicionantes que influyen mucho
en él. El valor de las recompensas y la percepcion de que éstas
dependen del afan personal, determinan la magnitud del es-
fuerzo que el individuo esta dispuesto a hacer. Es una relacion
perfecta de costo-beneficio. A su vez, el esfuerzo individual
depende de las habilidades y las capacidades personales y de
su percepcion del papel que desempenara. Asi, el desempeiio
en el puesto esta en funcion de todas las variables que mas lo
condicionan.

La evaluacion del desempenio es una apreciacion siste-
matica de como se desempefia una persona en un puesto y
de su potencial de desarrollo. Toda evaluacion es un proceso
para estimular o juzgar el valor, excelencia y cualidades de una
persona. Para evaluar a los individuos que trabajan en una or-
ganizacion se aplican varios procedimientos que se conocen
por distintos nombres, como evaluacion del desempetio, eva-
luacion de méritos, evaluacion de los empleados, informes de

\ o
"’ Nota interesante

La historia de la evaluacién del desempefio

Las practicas de la evaluacién del desempefio no son nuevas. Desde
gue una personaempled aotra, el trabajo de ésta se evalud enfuncién
de la relacién costo-beneficio. Los sistemas formales de evaluacién
tampoco son recientes. En plena Edad Media, la Compafiia de Jesds,
fundada por sanlignaciode Loyola, ya utilizaba un sistema combinado
de informes y notas de las actividades y el potencial de cada jesuita
gue predicabalareligion portodo el mundo, en unaépocaenlacuallos
navios de vela eran la tnica forma de transporte y de comunicacion.
El sistema estaba compuesto por clasificaciones gue los miembros
de la orden preparaban de si mismos, por informes de los superiores
sobre las actividades de sus subordinados y por informes especiales
redactados por todo jesuita que considerara tener informacién sobre
su propio desempefio o el de sus colegas y que, de lo contrario, ésta
le resultariainaccesible al superior. Mucho tiempo después, alrededor
de 1842, el servicio publico de Estados Unidos implanté un sistemade
informes anuales para evaluar el desempefio de sus trabajadores. En
1880, el ejército estadounidense adoptd el mismo sistemay, en 1918,
General Motors disefid un sistema para evaluar a sus ejecutivos. Sin
embargo, fue sélo hasta después de la segunda Guerra Mundial cuan-
do los sistemas de evaluacién del desempefio empezaron a proliferar
enlasempresas. Noobstante, el interés se dirigia exclusivamenteala
eficiencia de la maquina como medio para aumentar la productividad
de la organizacién. A principios del siglo xx, la escuela de la adminis-
tracién cientifica propicié un fuerte avance de la teoria de la adminis-
tracién que, con su proposito de aprovechar la capacidad 6ptima de la
maguina, dimensiond en paralelo el trabajo del ser humano y calculé
con precision el rendimiento potencial, el ritmo de operacion, la nece-
sidad de lubricacién, el consumo de energiay el tipo de ambiente fisico
exigido para su funcionamiento. Sin embargo, la importancia puesta

en el equipamiento y el consiguiente planteamiento mecanicista de
laadministracién noresolvieron el problema de aumentar la eficiencia
delaorganizacion. Asi, elindividuo, en formade un “aprietabotones”,
se veia como objeto moldeable a los intereses de la organizacion y
facilmente manipulable, pues se consideraba que su motivacién obe-
decia tan solo a objetivas salariales y econémicos. Con el transcurso
del tiempo, se comprobd que las organizaciones lograron resolver los
problemas relacionados con la primera variable (la maquina), pero no
progresaron en absoluto en la segunda: el ser humano. La eficiencia
de las organizaciones alin no era mas que una buena intencion.

Con la escuela de Ias relaciones humanas vino una revision total
del planteamiento. El interés principal de los administradores se des-
ligd de las maquinasy se enfocé en las personas. Con el advenimiento
de las nuevas teorias de la administracion, las mismas cuestiones
gue se plantearon respecto de la maquina se transfirieron a la gente.
¢Cémo conocery medirel potencial de las personas? ¢ Como conseguir
gue aprovechen todo ese potencial? ¢Cual es la fuerza basica que
impulsa su energia hacia la accion? Estas interrogantes dieron lugar
a infinidad de respuestas y provocaron el surgimiento de técnicas
administrativas capaces de crear |as condiciones para mejorar de ver-
dad el desempefio humano en Ias organizaciones, asi como toda una
avalancha de teorias sobre la motivacion laboral. Toda la secuencia
posterior de teorias de la administracion y la organizacién que sur-
gieron tuvo un efecto contundente: la importancia del ser humano
en las organizaciones y su papel para dar dinamismo a los demas
recursos de la organizacién. Sin embargo, no se podia dejar ese papel
alasuerte. No sélo era necesario planteary poner en funcionamiento
el desempefio humano, sino también evaluarlo y orientarlo a deter-
minados objetivos comunes.
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Figura 9.1 Factores que afectan el desempefio en el puesto.’

avance, evaluacion de la eficiencia en las funciones, etcétera.?
Algunos de estos conceptos son intercambiables. En resumen,
la evaluacion del desemperio es un concepto dinamico, porque
las organizaciones siempre evaltan a los empleados, formal o
informalmente, con cierta continuidad. Ademas, la evaluacion
del desempenio representa una técnica de administracion im-
prescindible en la actividad administrativa. Es un medio que
permite detectar problemas en la supervision del personal y en
la integracion del empleado a la organizacion o al puesto que
ocupa, asi como discordancias, desaprovechamiento de em-
pleados que tienen mas potencial que el exigido por el puesto,
problemas de motivacion, etcétera. De acuerdo con los tipos
de problemas identificados, la evaluacion del desemperio sirve
para definir y desarrollar una politica de RH acorde con las
necesidades de la organizacion.

i': Recuerde

El empleo adecuado de la evaluacion del desempefio

Los primeros pasos del encargado de la funcién de administracién
de Recursos Humanos dirigidos a instrumentar la evaluacién del
desempefio deben ser:

1. Garantizar unclima laboral de respetoy confianza personal.
2. Propiciar gue se asuman responsabilidades y definan metas
de trabajo.

' LAWLER Ill, EDWARD E. y PORTER, LYMAN, Antecedent Attitudes of
Effective Managerial Performance, en Vroom, Victor, y Deci, Edward
L. (orgs.), Management and Motivation, Middlesex, Penguin, 1973, p.
256.

En inglés también recibe diferentes nombres, como merit rating, per-
sonnel review, personnel appraisal, merit evaluation, employee appraisal,
performance appraisal, employee rating, progress report, performance eva-
luation, etcétera.
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3. Desarrollar un estilo de administracién democratico, partici-
pativoy consultivo.

4. Crear un propésito de direccién y mejora continua de las per-
s0nas.

5. Generarunaexpectativapermanente de aprendizaje, innova-
cion y desarrollo personal y profesional.

6. Transformar la evaluacién del desempefio en un proceso de
diagndstico de oportunidades de crecimiento, en lugarde un
sistema arbitrario basado en juicios.

La responsabilidad de la evaluacion
del desempenio

De acuerdo con la politica de RH que adopte la organizacion,
la responsabilidad de la evaluacion del desempenio se atribuye
al gerente, al propio individuo, al individuo y a su gerente, al
equipo de trabajo, al area encargada de la administracion de
Recursos Humanos o a una comision de evaluacion del