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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion tiene como objetivo principal responder la
pregunta: ;,Céme es la administracion de recursos humanos en las empresas
multinacionales establecidas en Guatemala?

Para poder responder la interrogante anterior se partidé de una investigacion
bibliografica exhaustiva de las dos tematicas involucradas: la administracion de
recursos humanos y la globalizacién economica, tematica que incluys a las
empresas multinacionales. Con esta base tedrica, se efectud el trabajo de
campo, haciendo uso de una entrevista semi-estructurada dirigida a directores
de recursos humancs de emprasas multinacicnales lideres en Guatamala, que
se fue estructurando a la par de la revision y estudio de la bibliografia
consultada, en base a las preguntas de investigacion y los objetivos
planteados. Se eligid una entrevista semi-estructurada porque para aportar
evidencia respectc a los lineamientos de la investigacioh ademas de tener
necesidad de obtener mediciones numéricas, era necesaric ahondar en
aspectos de la investigacion que descubran o afinen aspectos tedricos en
donde el aspecto cualitativo es importante.

El instrumento consta de once interrogantes, sin embargo, en cada pregunta
existen ofros cuestionamientos, cuya razén de ser es profundizar en cada
tematica del estudio, que hacen en total sesenta y cuatro interrogantes que se
convirtieron en méas de acuerdo a las circunstancias especificas de cada
entrevista.

De acuerdo a la investigacién realizada, la administracidn de recursos humanos
en las emprasas multinacionales establecidas en Guatemala, tiene como
funcion basica gestionar el talento humano, entendiendo por ello, integrar,
organizar, desarrollar, recompensar, retener y auditar al recurso humano, con
et objetivo principal de ser socio estratégico de |la organizacién en el logro de
sus metas y objetivos, contribuyendo a realizar la misién organizacional y a
agregar valor a {a organizacion, a sus miembros y a sus clientes.

La administracion de recursos humanos esta cediendo su lugar a unidades
estratégicas dirigidas a procesos y enfocadas en los clientes y los usuarios
internos, pasando de érgano prestador de servicios a una consultoria interna
dirigida a los resultados finales de la organizacion.

La funcion de administracién de recursos humanos es concebida en las
empresas muiltinacionales como socio estratégico del negocio, enfocada en
facilitar el desarrollo y la implementacion de la estrategia organizacional,
liderando el cambio, adelantandose a las necesidades del negocio,
agregandocle valor al mismo, asesorando a los gerentes en los procesos de




recursas humanos, para lograr el desamollo del talento humano de la
organizacion.

La funcién de administracion de recursos humanos se resume en tratar de
atraer al mejor recurso humano existente, velar por su desarrollo continuo y
lograr que se sienta en el {rabajo como en su casa, para asegurar su
permanencia en la organizacion,

En las empresas multinacionales establecidas en Guatemala, el tema de la
responsabilidad scocial organizacional ha ido cobrando importancia en lo que va
def presente siglo, ya que existe conciencia de que el éxito de la organizacion
estd en buena parte en funcidon de la responsabilidad que exista en el
desarrollo de fas personas y de la comunidad.

La contribucion en la mejora de la realidad socioecondmica de Guatemala por
parte de las empresas multinacionales esta en funcién basicamente del nlimero
de personas que contratan para realizar sus actividades, [0 cual incide poco en
revertir la realidad del pais.




INTRODUCCION

La Administracién de Recursos Humanos —ARH-, como tal, tuvo sus inicios a
principios del siglo veinte, a partir del nacimiento de la Revolucién Industrial,
teniendo sus cambios mas drasticos y rapidos en la Oltima década de ese siglo
y en lo que va del siglo veintiuno.

Es interesante analizar las caracteristicas que tiene la ARH en cada ¢poca de
la historia hasta llegar al siglo veintiuno, etapa en la cual los cambios suceden
en cada momento. La idea de estudiar ia ARH en las empresas multinacionales
proviene del hecho que son precisamente en estas organizaciones en donde se
estan presentando la mayor cantidad de cambios en calidad y cantidad.

Es importante destacar que los cambios que se han presentado en la ARH, han
tanido un entorno socio-econémico mundial, como lo fue la Revolugidn
Industrial en los inicios del siglo pasado y lo es la Globalizacion Econdmica
desde finales del siglo pasado y lo que va del siglo veintiuno, dentro de un
sistema capitalista neocliberal.

La presente investigacion pretende darle respuesta a la pregunta ;Cémo es la
administracion de recursos humanos en las empresas multinacionales?,
evidenciando sus principales caracteristicas: ; Como son vistas las personas?,
¢ Cudles son sus objetivos?, ¢ Cudl es la estructura del departamento de ARH?
¢ Cudl es su ubicacién jerarquica?, ;Cuales son sus funciones?, ;Cual es su
concepcion?, ¢Qué procesos de la ARH se realizan a nivel intermno, externo o
mixto?, ;Culles son sus politicas?, ;Cual es el nivel de importancia de |a
responsabilidad social en |las empresas multinacionales?, jColaboran las
smpresas multinacionales en cambiar la realidad socio-econdmica de
Guatemala?, enfre otras interrogantes.

Es importante evidenciar las caracteristicas que tiene la administracién de
recursos humanes en organizaciones multinacionales, que lideran los cambios,
para evaluarlas en el entorno socic-econdmico en que s& producen,
contrastandolas con realidades empresariales de otra gran cantidad de
empresas que no estan directamente inmersas en el mundo globalizado.

El objetive general del presente estudio es describir la funcion de la
Administracion de Recursos Humanos en las empresas multinacionales
establecidas en Guatemala, a través de sus caracteristicas mas importantes
definidas en el cuarto parrafo de esta introduccion.

El estudic comprende varios apartados gue son: contenido; resumen;
introduccion; antecedentes; marco teérico que comprende las dos tematicas
basicas de la investigacién: la administracién de recursos humanos y la
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globalizacion econdmica, que tiene inmersa el tema de las empresas
multinacicnales; metedologia; investigacién de campo: presentacion y andlisis
de resultados; conclusiones; recomendaciones; bibliografia; anexo e indice de
tablas y graficas.

Las conclusiones mas importantes de la investigacion se definen en la
caracterizacién de la administracion de recursos humanos en las empresas
muitinacionales: las personas son vistas como asociados de la organizacién y
el area de recursos humanos se denomina equipos de gestion del talento
humano, en donde el area se convierte en un consultor interno incidiendo en
los procesos que agregan valor al negocio de la organizacion.

La funcién de recursos humanos en las empresas multinacionales, tiene como
objetivo general ser socio estratégico del negocio, enfocada en facilitar el
desarrollo y ia implementacion de |la estrategia organizacional, agregandole
valor a la organizacién a través del desarrollo de su talento humano, que es
considerado su principal ventaja competitiva.

El area de recursos humanos es tomada en cuenta por la alta gerencia en las
decisiones estrategicas de la empresa, en las decisiones propias del negocio
de la organizacién, formando parte de la Junta Directiva de la empresa.

Dentro de las actividades del area de recursos humanos sobresale, el atraer y
retener al mejor recurso humano del mercado laboral, creando ambientes
laborales adecuados para que sus talentos humanos se desarrollen en un clima
faboral favorable para la innovacion y la creatividad, buscando la mas alta
productividad de los mismos.

El tema de la responsabilidad social organizacional en las multinacionales es
muy importante ya que existe la conciencia que el desarrollo de las personas y
de la comunidad es basico para el éxito empresarial.

En relacion a la colaboracion de las empresas multinacionales en el desarrollo
socio-econdmico de Guatemala, se puede decir que se reduce al nimero de
colaboradores que emplea y a algunas actividades de beneficio a las
comunidades donde operan, lo cual incide relativamente poco en mejerar las
condiciones sociales y econdmicas del pais.
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. ANTECEDENTES

El inicio de la administracién de recursos humanos se remonta al comienzo de
la civilizacion, con el hecho de que una persona coordinara la actividad de ofra,
desde que se inicia la actividad laboral, que ha sido una constante en la
existencia del ser humano. Sin embargo, &l concepto actual de trabajo, surge a
partir de la Revolucién Industrial, al inicio del siglo XX y, a finales de ese siglo y
en lo que va del siglo XXI se producen los cambios mas rapidos y profundos en
materia laboral y por ende de administracion de recursos humanos.

Es importante sefalar que los cambios acontecidos en materia laboral y de
administracion de recursos humanos obedscieron a cambios econdmicos
mundiales como la Revolucién Industrial a principios del Siglo XX y, a partir de
la altima decada del mismo siglo, el auge que tomd a nivel mundial la
globalizacion economica y la proliferacion de empresas multinacionales a nivel
de todos los paises del orbe.

Los cambios y las transformaciones del area de Recursos Humanos se
remontan a los afios de entre 1900 a 1950 conocides como la Era de la
Industrializacion Clésica, donde las personas eran vistas como mano de cbra
y el area de recursos humanos se denomind como departamento de personal y
seguidamente departamento de relaciones industriales.

Los deparlamentos de personal y de relaciones industriales actuaban como
drganos intermediarios y conciliadores entre la organizacion y las personas (el
capital y el trabajo), a efecto de iimar las aristas de los conflictos laborales;
como si ambas paries fueran compartirnenios bien cemados y ajenos. Los
puestos se disefiaban para ser fijos y definitivos y asi obtener la méxima
eficiencia del trabaje, los empleados se debian cefiir a ellos. Todo tenia el
objeto de servir a la tecnologia y a la organizacién. El hombre era un apéndice
de la maquina y debia, tal como ella, tener un funcionamiento estandar, en la
medida de lo posible.

En esta era, a nivel econémico, inicia ia industrializacién y formacién del
proletariado, se transforman las oficinas en fabricas, hay estabilidad, rutina,
martenimiento y permanencia, se¢ adoptan las estructuras tradicionales y de la
departamentalizacidn funcional y divisional, el modelo es mecanicista,
burocratico, estructuras altas con amplitud de control e impera una necesidad
de orden y rutina.

A nivel de administracion general, la Teoria X, de Taylor, caracterizada por una
concepcion del ser humano como un ser haragan gue sélo siendo supervisado
realiza su labor, cobra mucha relevancia. Se da prioridad a la produccién, vale



el que produce y casi ninguna importancia al aspecto cualitativo de las
personas.

De los afios de 1950 a 1990, aparece ia era conocida como de Ia
industrializaciéon neoclasica, donde las psrsonas se conciben como recursos
humanos y el area de recursos humanos se denomina como departamento de
recursos humanos y se empieza a hablar de departamento de gestion del
talento humano, empezandosele a dar verdadera importancia a las personas
en fas organizaciones.

Los departamentos de recursos humanos (DRH), empezaron a ver a las
personas como recursos vivos e inteligentes, y ya no como factores inertes de
produccién. Los recursos humanos se convirtieron en el recurso mas
importante de la organizacidon y en el factor determinante del €xito de la
empresa. La tecnologia pasé por un increible e intenso desarrollo y comenzo a
influir en el comportamiento de las organizaciones y de las personas que
participaban en elias.

En esta era se da una expansion de la industrializacion y del mercado de
candidatos a ocupar puestos en las organizaciones. Ocurre un aumento del
tamafio de las fabricas y del comercio mundial, ambiente dinamico,
caracterizade por Inestabilidad y cambio, se adoptan sstructuras
organizacionales hibridas y nuevas soluciones organizacionales, el modelo en
menos mecanicista, estructuras bajas y la amplitud de control es mas estrecha
y existe una necesidad de adaptacion.

A nivel de administracién general, es 1a época de la Teoria Y, de Henry Fayol,
que cambia la concepcion del ser humano, hacia un ser dotade de inteligencia,
conocimientos, habilidades y competencias que inciden en representar un valor
agregado importante a ia organizacion, se da valor a los aspectos cualitativos
de las personas y no sélo a la capacidad productiva.

Finalmente, llegamos a la era del conocimiento de 1990 a la fecha, en donde
las personas son vistas como asociades de ia organizacion y el area de
recursos humanos se denomina equipos de gestion del talento humano, en
donde el area se convierte en un consultor interna incidiendo en los procesos
que agregan valor al negocio de Ia organizacion.

La tecnologia de la informacién, que integra la television, el teléfono y la
computadora, trajo desarrollos imprevisibles y convirfid al mundo en una
verdadera aldea global. El conocimiento empezd a cruzar el planeta en
milésimas de segundos. La tecnologia de la informacién sentd las condiciones
basicas para la globalizacién de la economia, la economia internacional se
transformé en una economia mundial y global. El capital financiero deja de ser
el recurso mas importants y cede su lugar al conocimiento. Ahora usar y aplicar
el conocimiento de manera rentable es mas importante que el dinero. Llego el
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turno del conocimiento, del capital humano y del capital intelectual. La mayor
responsabilidad de los administradores es conseguir que el conocimiento sea
util v productivo. La antigua administracion de recursos humanos (ARH) cede
su lugar a un nuevo enfoque: la gestion del talento humano (GTH). Con esta
nueva concepcién, las personas dejan de ser simples recursos (humanos)
organizacionales y son consideradas seres con inteligencia, personalidad,
conocimientos, habilidades, competencias, aspiraciones y percepciones
singulares. Son los nuevos asociados de la organizacion.

Esta era se caracteriza porque el mercado de servicios supera al mercado
industrial, existe una adopcién de unidades de negocios para sustituir a las
organizaciones grandes, hay un dinamismo, turbulencia y cambio extremo, se
adoptan estructuras organicas y adhocraticas, los modelos organizacionales
son organicos, agiles, flexibles y cambiantes y existe una tremenda necesidad
de cambios de todo tipo.

La administracién de las personas ha llevado a que las organizaciones exitosas
alcancen la excelencia y ha aportado el capital intelectual que representa, mas
que cualquier otra cosa, la importancia del factor humano en plena era de la
informacion.

Con la globalizacidn de los negocios, el desamollo tecnolégico, el fuerte
impacto del cambio y el intenso movimiento en busca de la calidad y la
productividad en la mayoria de las organizaciones, surge una elocuente prueba
de que la gran diferencia y la principal ventaja competitiva de las empresas
proviene da las personas gue trabajan en ellas.

Hasta hace poco, en muchas organizaciones se hablaba de relaciones
industriales, con una visidn burocratizada que venia de finales de la
Revolucidon Industrial, ia cual tuvo su auge en la década de 1950. En otras
organizaciones se habla de administracién de recursos humanos, con una
vision mas dinamica y que predomind hasta 1990. En algunas organizaciones
mas sofisticadas, ahora se habla de administraciéon de las personas, con un
enfoque que propende a individualizar a las personas y a verlas como seres
humanos dotados de habilidades y capacidades intelectuales. Sin embargo, la
tendencia actual va mas alla y hoy se habla de administrar ¢con las personas;
es decir, de una administracion que se refiere a la organizacién y también a sus
colaboradores y asociados internos, que son quienes mas entienden de ella, de
sus negecios y de su futuro. Se trata de una nueva visién de las personas, ya
No como un recurso de la organizacion, como chjetos serviles o simples sujetos
pasivos de! proceso, sino fundamentalimente como sujetos actives que toman
decisiones, emprenden acciones, crean innovaciones y agregan vaior a las
organizaciones. Es mas, la persona es vista como un agente proactivo, dotado
de vision propia y, sobre todo, de inteligencia, que es la mayor de las
habilidades humanas, la méas avanzada y sofisticada.




La Administraciéon de Recursos Humanos es una de las areas mas afectadas
por los recientes cambios del mundo modemo, derivade principalmente de la
importancia que adquieren las personas dentro de las organizaciones, como
sujetos que agregan valor a las mismas, como fuente de productividad
empresarial.

Las empresas multinacionales, representantes de la globalizacién econdmica
mundial, lideran los cambios que a nivel de administracién de recursos
humanos se vienen dando, que se resumen en catatogar al ser humano come
la principal fuente de riqueza de las organizaciones, como el factor mas
importante dentro del proceso productivo organizacional.

La funcién basica de la direccion de recursos humanos en las empresas
multinacionales es gestionar —integrar, organizar, desarrollar, recompensar,
retener y auditar- el talento humano, con el objsto de agregarle valor al negocio
de la organizacion. Se pretende integrar al mejor recurso humano del mercado
y retenerio en base a estrategias de mejora de |a calidad de vida en el trabajo y
a un desarrollo continuo de conocimientos, habilidades y competencias
laborales.

La administracién de recursos humanaos es una consulioria interna dirigida a los
resultados finales de la organizacion. La funcién de recursos humanos en las
empresas multinacionales, se concibe como socio estratsgico del negocio,
enfocada en facilitar el desarrollo y la implementacion de la estrategia
organizacional, asesorando a los gerentes en los procesos de recursos
humanos, desarrollando a los talentos humanos de la organizacion.



. MARCO TEORICO
1 ADMINISTRACION DE REGURSOS HUMANQS -ARH-

PARTE I. EVOLUCION HISTORICA DEL AREA DEADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS

En las tres Ultimas décadas se han presentado cambios como nunca en la
historia de la humanidad, provocados por diferentes factores entre los que
resaltan; los econdmicos, tecnolégicos, sociales, culturales, peliticos,
demograficos y ecoldgicos.

Dichos cambios actuando en fomma conjunta producen resultados no
imaginados que colocan a las organizaciongs en una posicion de incertidumbre
que complican la previsibilidad y planificacién de las mismas.

Dentro de la organizacion, el arsa de recursos humanos no ha sido ajena a los
referidos cambios, cambiando hasta su nombre de acuerdo a las circunstancias
histéricas, sustituyendo el término de administracion de recursos humanos
(ARH) por el de gestiéon del talento humano, administracion de asociados o
colaboradores, administracién de competencias, administracion de capital
humano, administracidon de capital intelectual y hasta administracion con las
personas.

En esta primera parte se abordan de manera general los cambios suscitados
en la historia de la humanidad y en el &rea de recursos humanos.

CAPITULO 1. INTRODUCCION A LA ADMINISTRACION MODERNA DE
RECURSOS HUMANOS

1.1 CONCEPTOS DE RECURSOS HUMANOS O ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS

“La administracién de recursos humanos {ARH) es el conjunto de politicas y
practicas necesarias para dirigir los aspectos administrativos en cuanto a las
“personas” o los recursos humanos, como el reclutamiento, la seleccion, la
formacion, las remuneraciones y ia evaluacion del desempeiio” (Dessler,
1997:2).

“La ARH es una funcion administrativa dedicada a la integracion, 1a formacion,
la evaluacién y la remuneracion de los empleados. Todos los administradores
son, en cierto sentido, gerentes de recursos humanos, porque participan en
actividades como el reclutamiento, las entrevistas, la seleccién y la formacién”
(Dessler, 1998 282).

"La ARH es el conjunto de decisiones integradas, referentes a las relaciones
laborales, que influyen en la eficacia de los trabajadores y de las
organizaciones” (Milkovich y Boudreau, 1894: 3}.
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“La ARH es la funcitn de la organizacion que se refiere a praveer capacitacion,
desarrollo y motivacién a los empleados, al mismo tiempo que bhusca la
conservacion de estos” (De Cenzo y Robbins, 1996: 8).

“La administracién de recursos humanos es el conjunto integral de actividades
de especialistas y administradores —como integrar, organizar, recompensar,
desarrollar, retener y evaluar a las personas- que tiene por objeto proporcionar
habilidades y competitividad a la organizacion” (Chiavenato, 2004a: 9).

“‘La administracion de recursos humanos es el area que construye talentos por
medio de un conjunto integrado de procesos, y que cuida al capital humano de
las organizaciones, dado que es elemento fundamental de su capital intelectual
y la base de su éxito” (Chiavenato, 2004a; 9).

“El panorama del futurc se relaciona con el talento, las competencias y el
capital intelectual, con la ARM al frente™ (Foulkes, 1975: 71).

Los conceptos anteriores denotan la evolucién histérica que ha tenido el area
de administracion de recursos humanos, de ocuparse en los procesos propios
de recursos humanos —integrar, organizar, recompensar, desarrollar, retener y
auditar a las personas- , hacia la gestién del talento humano, fortaleciendo las
competencias, el capital humano, el capital intelectual, enfocada hacia los
resultados finales de la organizacién.

1.2 OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
Segun Chiavenato (2009: 11-13), son ocho los objetivos de la ARK:

1. Ayudar a la organizacion a alcanzar sus objetivos y a realizar su mision.
2. Proporcionar competitividad a la organizacion.

3. Proporcionar a la organizacién personas bien entrenadas y motivadas.
4. Aumentar la auto-actualizacién y la satisfaccién de las personas en el
trabajo.

Desarrollar y mantener la calidad de vida en el trabajo (CVT),
Administrar & impulsar ef cambio.

Mantener politicas éticas y comportamiento socialmente responsable.

® N oo oo

Construir la mejor empresa y el mejor equipo.



1.3 PROCESOS DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Para Chiavenato (2009: 15-16), la Administracion de Recursos Humanos -
ARH-, es un conjunto integrado de procesos dinamicos e interactivos. Los seis
procesos bésicos de la ARH son: (Ver Figura No. 1).

1. Procesos para integrar personas. Son los procesoes para incluir a nuevas
personas a la empresa. Se pueden llamar procesos para proveer o abastecer
personas. Incluyen el reclutamiento y la seleccién de personai.

2. Procesos para organizar a las personas. Son los procesos para disefiar
las actividades que las personas realizaran en la empresa, para orientar y
acompanar su desempefio. Incluyen el disefio organizacional v de puestos, el
analisis y descripcién de los mismos, la colocacion de las personas y la
evaluacion del desempeiio.

3. Procesos para recompensar a las personas. Son los procesos para
incentivar a ias personas y para satisfacer sus necesidades individuales mas
elevadas. Incluyen recompensas, remuneracion y prestaciones y servicios
sociales.

4. Procesos para desarrollar a las personas. Son los procesos para
capacitar e incrementar el desarrollo profesional y personal. Implican la
formacién y el desarrollo, la administracion del conocimiento y de las
competencias, el aprendizaje, los programas de cambios y €l desarrollo de
carreras y los programas de comunicacion y conformidad.

5. Procesos para retener a las personas. Son los procesos para crear las
condiciones ambientales y psicologicas satisfactorias para las actividades de
las personas. Incluyen la administracién de ia cultura organizacional, el clima,
la disciplina, la higiene, la seguridad y la calidad de vida y las relaciones
sindicales.

6. Procesos para auditar a las personas. Son los procesos para dar
seguimiento y controlar las aclividades de las personas y para verificar los
resultados. Incluyen bancos de datos y sistemas de informacién administrativa.




Figura No. 1. Los seis procesos de la Administracion de Recursos
Humanos.

Esta corganizacion prevalecio desde mediados del siglo pasado hasta mas o
menos la ultima década de ese siglo en que empezé a transformarse.

: i» Diserio de v Remuneracion [ Farmacion i+ Migiers v + Buhco de
v Sateotion i puestos = Prestacionss » Desarrgiio i seguridad dotos
i i+ Evaluseion ded f* foseniives « Aprendizaps i Calidasd e vida | * Sisenrnios de
H  desempadio i » Admdgtracion I. Buacipngs aon inbarr arion
i ! det conscitiente | o empleades AGrHTHSIrativa

¥ Yos sindivalos

Fuente: Idalberto Chiavenato, Gestion de! Talento Humano, 3°, Ed. 2009, Pag. 15.

Desde finales del siglo pasado se ha venido desarrollando un cambio en la
concepcion del ser humano en el trabajo. Se ha pasado de considerar al
trabajador de ser un simple recurso organizacional a considerarlo un asociado
de la empresa. La persona esta dispuesta a invertir todas sus competencias,
habilidades y conocimientos en funcion de |a correspondencia que encuentre
en la organizacion.

La administracién de recurses humanos es ahora estratégica y sus objetivos s
resumen en colaborar con la organizacién en conseguir sus propésitos a través
del desarrollo diario de las competencias, habilidades y conocimientes de sus
colaboradores. Existe la conciencia que la mejor empresa solo se logra a traves
de los mejores trabajadores, en consecuencia las personas son o mas
preciado en [as organizaciones actuaies.

Los procesos de la ARH -integrar, organizar, recompensar, retener, desarrollar
y auditar- a las personas son ahora responsabilidad de todos los gerentes de la
organizacién y algunos de elios se estan contratando fuera de la empresa —
outsourcing-, de acuerdo al costo-beneficio que represenien.



Figura No. 2. El Nuevo Formato de la Administracion de Recursos
Humanos.
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Fuente: Idalberto Chiavenate, Gestion del Talente Humano, 3°. Ed. 2009. Pag. 19.

CAPITULO 2. LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS EN UN
AMBIENTE DINAMICO Y COMPETITIVO

Las personas s& han convertido en el centro de atencidn mas importante de las
empresas convirtiéndose en asociados y colaboradores en |la consecucion de
los objetivos organizacionales. Ellas introducen inteligencia a los negocios
llegando 2 ser socios estratégicos en la consecucion de los resultados de la
empresa.

El entorno empresarial actual con cambios rapidos y constantes requiere de
colaboradores preparados para la toma de decisiones racionales y oportunas
que representen un valor agregado para la organizacion, que impacten en la
productividad de la empresa.

En este contexto la Administracién de Recursos Humanos juega un rol
estratégico, gestionando el talento humano, siendo su principal funcion; ofrecer
asesoria interna a los gerentes y colahoradores de la arganizacién enfocando
su actividad en los resultados finales del negocio.

21 LOS CAMBIOS Y LAS TRANSFORMACIONES DEL ESCENARIO
MUNDIAL

En el transcurso del siglo XX, se produjeron cambios importantes en la
estructura, en la administracién y en el comportamiento de las organizaciones
que incidieron en la administracién de los recursos humanos. En el mencionado




siglo se ubican la era industrial clasica, a era industrial neoclasica y la era del
conocimiento,

Cada era con sus caracteristicas permiten entender las practicas que se
utilizaron y se utilizan en la conduccidon de las personas en las organizaciones.

Era de Ia industrializacion clasica

Abarca la primera mitad del Siglo XX, iniciando después de la Revolucién
Industrial y finalizando a mediados de la década de 1850. Se intensifica el
fenémeno de la industrializacion en el mundo surgiendo los paises llamados
industrializados o desarrollados. La estructura organizacional era burocrética,
piramidsl, con departamentalizacién funcionsal, las decisiones se tomaban en la
cuspide jerarquica, disciplinando y estandarizandoc el comportamiento de los
frabajadores a través del establecimiento de reglas y reglamentos internos. El
hombre era considerado como un recurso de la produccion al igual que Jas
maquinas, el equipo y el capital. La administracién de recursos humanos
recibia el nombre de relaciones industriales y su principal funcion era servir de
intermediario entre la cupula empresarial y los trabajadores, que funcicnaban
como entes cerrados y ajenos. Los puestos de trabajo eran fijos y definitivos
con &l objeto de obtener una eficiencia maxima del trabajo.

Era de la industrializacidon nao-clasica

Comprende desde mediados de la década de 1950 a principio de la década de
1990. Inicia después de la Segunda Guerra Mundial, con tedos los cambics
que se suscitaron en esa época. Como estructura organizacional surge la
matricial sustituyendo a la burocratica. La estructura matricial pretendia
conjugar la departamentalizacion funcional con una estructura por
productos/servicios, con la finalidad de que a travées de la innovacion y el
dinamismo se produjera una mayor productividad. Los departamentos de
relaciones industriales se denominaron de administracion de recursos humanos
(DRH). La concepcion de las personas cambia de recursos productivos a seres
dotados de inteligencia, convirtiéndose en el recursoc mas valioso de la
organizaciéon, determinante del éxito de la empresa. El alto desarrollo
tecnoldgice impactd en el desenvolvimiento de las personas y por ende de las
organizaciones.

Era del conocimiento

De los primeros afics de la década de 1990 a la fecha. Esta nueva era se
caracteriza por los cambios tecnoldgicos a todo nivel. La tecnologia de la
informacién fue fundamental para el desarrolio de la globalizacion de la
economia. Se valoriza como nunca antes el conocimiento, el capital humano y
el capital intelectual. Corresponde a los administradores transformar el
conocimiento en utilidades. La administracion de recursos humanos (ARH) se
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convierte en la gestion del talentc humano (GTH), que considera a las
personas como ascciadas a {a organizacion, seres humanos con capacidades
gue constituyen el principal factor de éxito de las empresas.

2.2 PREQCUPACIONES DE LAS ORGANIZACIONES POR EL FUTURO
Los principales desafios organizacionales del presente sigfo son:

1. Globalizacién. Se relaciona con la vision global del negocio, analizando a
los competidores y evaluando la posicion relativa de los productos y de los
sarvicios. Es importante comparar el quehacer de la organizacion con lo mejor
que exista en el momento.

2. Personas. La organizacion de éxito necesita del mejor personal para
alcanzarlo. Elo conlleva fortalecer el personal existente y contratar a los
mejores trabajadores del mercado laboral.

3. Cliente. Se refiere a las estrategias a ulilizar para tener y ante todo
mantener a los clientes de |la organizacion.

4. Productos/servicios. La diferencia de los productos y los servicios ante
los competidores esta directamente relacionada con la calidad y atencién que
se brinde.

5. Conocimiento. La aplicaciébn del conocimiento disponible permite
transformar en una oportunidad de nuevos productos o servicios, anticipandose
a los competidores.

6. Resultados. Para que las empresas tengan éxito financiero se debe
mejorar la calidad, reducir costos, aumentando fa productividad para ser
competitivos.

7. Tecnologia. Se deben aprovechar los avances tecnolagicos, preparando a
las personas para hacerios eficientes, pues son las personas quienes
determinan la eficiencia real y ia eficacia de los procesos de trabajo.

2.3 LOS CAMBIOS Y LAS TRANSFORMACIONES DE LA FUNCION DE
RECURSOS HUMANOS

A la par de los cambios histéricos que se presentaron durante el siglo XX —la
industrializacion cldsica, la neocldsica y la era del conocimiento- el area de la
ARH también pasé por tres enfoques diferentes: personalfrelaciones
industriales, recursos humanos y gestién del talento humano. Cada enfoque
obedece a normas de la época, mentalidad predominante y ante todo a las
necesidades de las empresas.
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Los departamentos de personal y posteriormente los de relaciones industriales
surgen en la era de la industrializacidn clasica (1900 a 1850), y basicamente se
dedicaron a cumplir las exigencias legales relacionadas con el empleo:
elaboracion de contratos individuales, registros en la nédmina, determinacién de
horas laboradas, medidas disciplinarias por incumplimiento de contrato y
programacion de vacaciones. Los departamentos de relaciones laborales
ademas de lo anterior afiaden ia refacion de [a organizacion con los sindicatos.
Se considero a las personas come mano de obra.

Los departamentos de recursos humanos —DRH-, aparecen en la era de la
industrializacidon neoclasica (1950 a 1990), gue ademas de las tareas
operativas y burocraticas, cumplieron con funciones especializadas como
reclutamiento, seleccidn, formacién, evaluacién, remuneracion, higiene y
seguridad en el trabajo, relaciones laborales y sindicales, con diferenfes niveles
de centralizacion y monopolio de ellas. Se considerd a las personas como
recursos praductivos, como ia tierra y el capital.

La gestion del tafento humano surge en la era del conocimiento (1990 a la
fecha), los gerentes de linea de la organizacién se encargan de las practicas de
recursos humanas, convirliéndose en administradores de recursos humanos,
subcontratandose las tarsas operativas y burocraticas, para que los equipos de
gestidn del talento humano proporcionen asesotia interna a las personas en
actividades estratégicas enfocadas en los resultados de ia organizacion. A las
personas se les considera asociados de la organizacion, seres inteligentes que
administran los recursos de la organizacion produciendo los mejores resultados
a las empresas.

2.4 LOS NUEVOS PAPELES DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS

El area de Recursos Humanos tiene la responsabilidad de agregar valor a la
organizacion para justificar su existencia, desempeniando funciones de
asesoria interna a los gerentes de linea y a todos los colaboradores enfocando
sus actividades en los procesos que producen resultados a la empresa,
creando ventajas compelitivas.

Ulrich (1897: 42-48) define “cuatro funciones principales de la Administracion
de Recursos Humanos™

1. Administracién de estrategias de recursos humanos. E! érea de
Recursos Humanos debe impulsar la estrategia de la organizacion, ajustando
las estrategias de RH a la estrategia empresarial.

2. Administracion de la infraestructura de la empresa. E| area de RH debe
ofrecer una base de servicios a la organizacion, haciéndola eficiente y eficaz.
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3. Administracion de la contribucion de los trabajadores. El area de RH
debe incentivar la participacion y el compromiso de los irabajadores,
acrecentando competencias, mejorando los ambientes laborales vy
proveyéndolos de los recursos necesarios para un desempeiio optimo.

4. Administracién de la transformacion y el cambio. RH debe colaborar
para crear una organizaciéon que promueva e incentive [a creatividad y la
innovacion.

Para llevar a cabo las funciones anterores se necesita de un nuyevo
posiciocnamiento y una nueva mentalidad del profesiocnal de los RH.

Ulrich {1997 48} comenta que, “para crear valor y lograr resultades, un darea de
recursos humanes debe ubicar no sélo las actividades del trabajo a realizar,
sino también las metas y resultados que le permitan designar las funciones y
actividades a las personas de la organizacion”.

2.5 TALENTO HUMANO

Al hablar de talento humano se piensa en un tipo especial de persona que
posee caracteristicas competitivas que la valora y que la hacen diferente. Las
caracteristicas que debe poseer una persona para considerarse talento
humano son:

1. Conocimiento. Hace referencia al aprendizaje continuo, constituye el
aspecto més valioso del siglo XXI, en plena era del conocimiento.

2. Habilidad., Se refiere a la utilizacion y aplicacién del conocimiento,
convirtiendo todo lo aprendido en resultados eficaces y eficientes para la
organizacién.

3. Juicio. Se basa en el analisis critico de la informacion obtenida, teniendo
presente el entorno, la situacion especifica tratada, ponderando y definiendo
acciones,

4. Actitud. Tiene que ver con el aspecto psicolégico de la persona, llevando a
cabo |as ideas, concretando los proyectos con una actitud proactiva y sinérgica,
alcanzando su auterrealizacion.

2.6 CAPITAL HUMANO

Se refiere al patrimonio que una organizacién reline para ser competitiva, para
alcanzar los resultados previstos. El concepto de capital humano lo componen
los talentos y los contextos laborales en donde se desarrollan:

1. Talentos. Los talentos humanos de una organizacion deben desarroliarse en
un ambiente laboral que les permita ser innovadores y creativos, un contexto
que les permita agregar valor a las emprsesas.
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2. Contexto. Es el entomo en donde los talentos desarrollan sus
conocimientos, habilidades y competencias. Entre los aspectos que determinan
el contexto se pueden mencicnar: ay Arquitectura y procesos organizacionales,
con un disefo organizacional apropiado, una division del trabajo que integre a
las personas, los procesos y las actividades. b) Cultura Organizacional que
fomente el trabajo en equipo, basada en principios de confianza, compromiso,
satisfaccién, participacidn, solidaridad y amistad y ¢) Un estilo de
administracién democratico y participativo, descentralizado, con delegacion y
atribucidn de facultades.

2.7 CAPITAL INTELECTUAL

Esta integrado por el capital interno, el capital externo y por el capital humano.
Al capital interno lo determina la propia esiructura interna compuesta por
conceptos, modelos, procesos, sistemas administrativos y sistemas de
informacion. El capital externo es lo que esta afuera de la organizacién pero
ligado intimamente con ella como clientes y proveedores, marcas, imagen y
reputacion. Por ultimo el capital humano, compuesto por la fuerza laboral, en
donde la administracién de recursos humanos enfoca sus esfuerzos y en sus
consecuencias para el capital intelectual de la organizacion. De esta forma la
ARH actia con los dlientes internos (personal), con la organizacion y con los
clientes externos.

CAPITULO 3. PLANIFICACION ESTRATEGICA DE RECURS0S HUMANOS

Las organizaciones para interactuar en el contexto ambiental en el que se
desarrollan necesitan determinar un comportamiento que las diferencie de las
demas empresas, garantizandoles competitividad y por ende productividad. A
esa forma particular de comportamiento se le denomina estrategia, la cual es
determinada por la misién, por la visién de futuro y por los objetivos que
emanan de ellas.

3.1 LA MISION

De acuerdo a Chiavenato (2009: 64), “Mision significa el fin o el motivo por &l
que fue creada la organizacion y para el que debe servir. Una definicion de la
mision de la organizacidn debe dar respuesta a tres preguntas basicas:
¢ Quiénes somos? ;Qué hacemos? y ¢Por qué lo hacemos? La mision incluys
los objetivos esenciales del negocio y, por lo general, tiende al exterior de la
empresa, a atender las demandas de la sociedad, del mercado y del cliente”.

La misién debe representar el hilo conductor de las actividades de todos sus
colaboradores, comunicando objetivos, valores, creencias y la estrategia de la
organizacion. Debe nacer de un consénso de parte de todos los miembros de
la organizacion y representar una fuente de inspiracién para todos los clientes
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tanto internos como externos a la empresa, redactada en forma objetiva, ¢lara y
posible.

3.2 LOS VALORES

Para Chiavenato (2009; 66) “Un valor es una creencia basica sobre lo que se
puede hacer o no, lo que es o no es importants. Los valores constituyen las
cresncias vy las actitudes que ayudan a determinar el comportamiento
individual. Las organizaciones otorgan prioridad a ciertos valores (las personas
son el activo mas importante o el cliente sismpre tiens la razén} que funcionan
como normas que orientan el comportamiento de las personas”.

Los valores, las creencias vy las actitudes conforman la cultura organizacional,
misma que determina un orden, una direccién a respetar por todos los
trabajadores de la empresa.

3.3 LAVISION

Segun Chiavenato (2009: 67) “La vision es la imagen que la organizacion tiene
de si misma y de su futura. Es el acto de verse a sf misma proyectada en el
tiempo y en el espacio. Toda organizacion debe tener una vision correcta de si
misma, de los recursos que tiene a su disposicion, del tipe de relaciones que
desea tener con sus clientes y mercados, de 1o que quiere hacer para la
continua satisfaccién de las necesidades y los deseos de los clientes, de como
alcanzar sus objetivos, de las oportunidades y desafios que debe enfrentar, de
sus principales agentes, de las fuerzas que la impulsan y de las condiciones en
las cuales opera”.

La vision representa la bitdcora a seguir, las actividades que se deben realizar
para cumplir con el destino organizacional previamente fijado. Establece un
orden, un programa de acontecimientos que idealmente deben ser
consensuados por todos los colaboradores para que sean llevades a cabo con
mistica, con motivacién, para tener una probabilidad alta de alcanzarlos.

El propésito de 1a visién es orientar el comportamiento de los miembros de la
organizacién, estableciendo un destino y la forma de alcanzarlo. La Unica forma
de slcanzar la vision es el trabajo en equipo dirgido hacia los objetivos
planteados.

Tanto la misidn como la visién proporcionan la orientacién para definir los
objetivos y formular la estrategia organizacional como medio para alcanzarlos.

3.4 OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION

La mision y la vision de la organizacién determinan los objetivos empresariales
que son resultados esperados a alcanzar en el corto, mediano o largo plazo.
Los objetivos deben obedecer a seis criterios en forma simultanea: 1.
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Enfocarse en el resultado, no en una actividad. 2. Ser consisientss, quardar
congruencia con otros objetives y las demas metas organizacionales. 3. Ser
especificos, claros y bien definidos. 4. Que se puedan medir, cuantitativos y
objetivos. 5. Referirse a un periodo determinado, fijar fechas de inicio y
finalizacion.8. Ser realizables, deben ser posibles.

Tipos de objetivos

1. Objefivos de rutina. Son les que se realizan dia a dia y gue funcionan como
normas de desempefio.

2. Objetivos de perfeccionamiento. Son los que determinan mejoras a la
organizacion, con el objeto de agregar valor.

3. Objetivos de innovacion. Son los que representan diferencias reales a lo
existente en la organizacion.

El conocimiento y analisis de los objetivos existentes llevan a la formulacién de
la estrategia de la empresa.

3.5 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Para Chiavenato (2003a: 76), “la estrategia de la organizacion se refiere al
comportamiento global de la empresa en cuanto a su entorne. La estrategia
casi siempre significa cambio organizado. Toda organizacion necesita tener
una pauta de comportamiento holistico en relacion con el mundo de los
negocios que la circunda y en el cual opera. Por lo general, la estrategia
organizacional implica los aspectos fundamentales siguientes™

1. Generalmente es definida por el nivel altlo de la organizacion, con Ia
participacién de todos los demas niveles.

2. Se proyecta para el largo plazo, toma en cuenta tanto la misién como la
vision, haciendo énfasis en los objetivos de largo plazo.

3. Implica a foda la empresa con el fin de obtener efectos sinérgicos. Para ello
la estrategia debe ser global y total y no solo un conjunto de acciones aisladas
y fragmentadas.

4. Es un mecanismo de aprendizaje orgenizacional, las personas qgue
participan en la estrategia aprenden con la realimentacion de los errores y
aciertos derivados de su actividad laboral.

Pera, (Como nace la estrategia?, el punto de partida son los objetivos
astratégicos evidenciados tanto en la misidon como en la vision organizacional.
Los resultados que se pretenden alcanzar se someten a un diagndstico
administrativo de analisis tanto del entorno externo como del interno de la
arganizacion para determinar como la empresa va a enfrentar la realidad que
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vive con el fin de ser competitiva y preductiva. A nivel del entorno externo, se
identifican y analizan las oportunidades que se presentan con el obhjcto de
aprovecharlas y las amenazas que se deben reducir a su minima exprasion. A
nivel interno, se debe realizar un inventario de las fortalezas y debilidades que
se tienen como organizacion, en donde los conocimientos, habilidades y
competencias de! talento humano representan el factor mas importante de la
empresa, Sin embargo en toda organizacidn existen debilidades que deben ser
mejoradas, como reforzar competencias del personal a nivel gerencial y
operativo. En fin, la estrategia representa la forma en que la empresa consigue
sus objetivos utilizando de la mejor manera los recursos internos y exiernos del
ambiente en el que se desenvuelve.

La estrategia organizacional en astos tiempos de cambios frecuentes y rapidos
del entorno debe ser agil y flexible de manera que pemmita la implementacion
de nuevas formas de actuacién que logren que las empresas compitan y
triunfen. Se debe actuar rapidamente y consecusntemente con los cambios que
se van manifestando fante externamente como internamente.

Para que la estrategia logre alcanzar los resultados previstos, debe alinear la
estructura y la cultura de la organizacion, asf como todos los procesos
definidos en la empresa.

La estrategia de la organizacién debe ser del conocimiento y aprobacién de
todos los colaboradores de manera que se lleve a la practica con conviccion y
entusiasma, para lograr las metas y objetivos deseados.

3.6 PLANIFICACION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

Para que la funcién de la administracién de recursos humanos incida
directamente en los resultados de la organizacidon debe estar alineada a la
estrategia de la organizacion.

Para ello al elaborar |a planificacién estratégica de recursos humanos, se debe
partir de los objstivos y las esirategias de la organizacion para definir los
objetivos y estrategias de la administracién de recursos humanos.

Es muy importante que [a planificacién estratégica de recursos humanos sea
parte de la planificacion estratégica de la organizacién, para que los
colaboradores se enfoquen en los asuntos importantes del negocio, para
agregarle valor a la empresa. La planificacién estratégica de recursos humanos
debe estar en total correspondencia con la planificacién estratégica de la
empresa.

Chiavenato {2009: 78), considera que, “la planificacién estratégica de RH se
refiere a la forma como la funcidn de ARH contribuye a alcanzar los objstivos
de la organizacién y, al mismo tiempo, favorece e incentiva la consecucion de
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los objetivos individuales de ios empleados. Se frata de alinear los talentos vy
las competancias con las necesidades de la organizacion™.

La planificacién estratégica de recursos humanos define con anticipacion las
personas que seran necesarias para obtener los objetivos de 1a organizacion
en un periodo de tiempo establecido. Para llevar a cabo la planificacién de
recursos humanos se necesita conocer los recursos humanos necesarios y los
que podemos obtener, es un asunto de demanda y oferta del mercado laboral.

La planificacion de recursos humanos debe ser amplia e incluyente para que
abarque aspectos del capital humanc como los conocimientos, 1as habilidades
y las competencias que hardn que la organizacién tenga éxito.

3.7 MODELOS DE PLANIFICACION ESTRATEGICA DE RECURSOS
HUMANOS

La planificacidn estratégica de recursos humanos se refiere no sélo a la
cantidad de personas necesarias para dar cumplimiento a los objetivos de la
organizacién sino més bien tiene que ver con la calidad de dichas personas. E£s
hablar de competencias existentes y de compsetencias necesarias para el éxito
de la empresa. Se refiere a aspectos de existencia de un clima laboral y una
cultura organizacional que colabore con el cumplimiento de las metas y
objetivos planteados, que incluyen aspectos como wvalores, creencias,
actitudes, arquitectura organizacional, estilo de administracion, recompensas e
incentivos recibidos por los colaboradores, calidad de vida laboral, entre otros.

La planificacién estratégica incluye planes estratégicos, planes tacticos y éstos
planes operalivos.

Los modelos estratégicos de administraciéon de recursos humanos son [os
modelos mas globales que se relacionan con necesidades organizacionales
mas profundas como una estructura organizacional mas amplia y dinamica, una
cultura organizacional mas participativa e incluyente, con fa construcciéon y
actualizacién de las competencias de la organizacién y con el apoyo en los
negocios da la empresa. Son modslos donde el aspecto cualitativo es
prioritario, con paca prevalencia de lo cuantitativo.

Los modelos tacticos de planificacién de recursos humanos se ubican en el
nivel gerencial de la organizacién, considerando a los gerentes como
administradores de recursos humanos, 0 ser especificos para cada
departamento ¢ unidad de la empresa, facilitando el logro de los objetivos
tacticos. Cuando los gerentes actian como administradores de recursos
humanos, se deben dar cambios en la cultura organizacional, encaminados a
que los gerentes acepten y obtengan las competencias que conlleva esa
delegacion. Ademas de aprender sobre los procesos de la administracién de
recursos humanos -—integrar, organizar, recompensar, desarrollar, retener y
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auditar- a las personas, deben cambiar su estilc de administracion,
convirtiéndose en lideres de su equipo de colaboradores. Para la planificacién
tactica de recursos humanos son necesarios conocimientos, habilidades y
competancias en aspectos conductuales relacionados con la comunicacién y el
trabajo en equipc. A la par del cambio de los gerentes, se deben dar cambios
en los colaboradores, cambiando sus comportamientos y sus actitudes hacia el
trabajo, siendo mas proactivos y creativos. De acuerdo a [o anterior los
modelos tacticos de administracion de recursos humanos son mas cualitativos
que cuantitativos.

Los modefos operativos de la planificacion de recursos humanos, son {0s mas
usados por la simpleza que representan ya que se basan en datos estadisticos
de hechos pasados, que en general se limitan al nivel operativo de la
organizacién. Hay varios modelos operativos, alguncs abarcan a toda la
organizaciéon y otros son especificos para ciertos niveles. Se basan en los
estimados de la produccién de producto/servicio, en segmentos de puestos
(familias de puestos), en la sustitucion de puestos clave (plan de carrera), en el
flujio de personal {(entradas, salidas, promociones y transferencias), y en la
planificacién integrai. En general, son cuantitativos, siendo ésta la principal
debilidad.

3.8 FACTORES QUE INTERVIENEN EN LA PLANIFICACION DE RH

Existen otros elementos, ademas de los ya citados en los modelos de
planificacion de recursos humanos, como €l ausentismo, la rotacién y el cambio
de requisitos de la fuerza laboral que provocan alteraciones importantes en la
planificacion de recursos humanos.

Ausentismo: Segun Chiavenato (2009: 89), “es la frecuencia y/o la duracion
del tiempo de trabajo que se pierde cuando los colaboradores no se presentan
al trabajo; constituye la suma de los periodos en los cuales los colaboradores
se encuentran ausentes del trabajo, sea por faita, por retraso o por algiin otro
motivo”. La Bureau of National Affairs {BNA) de Estados Unidos, adopia ia
siguiente formula para calcular el indice de ausentismo:

indice Num. de personas / dias de trabajo perdidos por ausencias
de =
Ausentismo Num. promedio de colaboradores X Num. de dias de trabajo
en el mes
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La férmula anterior refleja el nimero de dias de ausencias de los
colahoradores, si se transforman [os dias en horas para incluir las ausencias
por retrasos de minutos o de horas, Ia formuia a utilizar es:

indice Total de personas / horas perdidas
de =
Ausentismo Total de personas / horas laboradas

En el costo total de las ausencias se pueden incluir todos los dias de trabajo
perdidos, por el motivo que fuere (vacaciones, enfermedad, maternidad,
accidentes de trabajo y licencias de todo tipo), o solamente calcular las
lamadas presencias pobres, que incluyen aquellas ausencias que los
empleados pueden controlar (como faltas o retrasos por motivos personales,
perfectamente evitables). El indice de ausentismo puede ser mensual o anual,
si por ejemplo fuera de 2% mensual, 1a organizacion cuenta con 98% de su
fuerza laboral durante el periodo.

De acuerdo a Rhodes y Steers (1990: 57),"en la actualidad, las organizaciones
con éxito fomentan la presencia y desincentivan las ausencias al trabajo con
praclicas administrativas y cultural es que privilegian la participacién, al mismo
tiempo que desamollan actifudes, valores y objetivos de los empleados que
propician la participacion”.

Rotacion de personal

Fara Chiavenato (2009: 91), “la rotacién de personal se refiere al flujo de
entradag y salidas de personas en una organizacion, las entradas que
compensan las salidas de las personas de las organizaciones”. Casi siempre a
cada separacién corresponde la contratacion de un sustituto como reemplazo.
Generalmente cuando se dan salidas (separaciones, despidos y jubilaciones)
se deben compensar con entradas {contrataciones) de personas.

La separacion se puede dar en dos vias: por decision del empleado (renuncia)
y por decisidén de la organizacién {despido).

1. Separacion por decision de! empleado {renuncia).La decision de separarse
de la organizacién depende basicamente de dos situacionas: una es el nivel de
insatisfaccién del empleado con el trabajo, y la otra las ofertas atractivas de
trabajo ¢jue encuentra fuera de Ia organizacion.

2. Separacion por decision de la organizacién (despido). Aca la organizacion
es la que decide la separacion derivada de ia necesidad de sustituirtos por
otros mas adecuados, corregir selecciones mal realizadas o simplemente por
ahorro de costos. E! indice de rotacién de personal expresa el porcentaje de
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salidas en relacion con el tamafio de la fuerza de trabajo. La férmula mas
utilizada es el nimerc de personas que se separan durante un periodo
determinade (un mes o un afio) en relacién con el nimero promedio existente
de empleados. Es importante acotar que esta formula mide ias salidas, pero no
considera las entradas de personal a la organizacion.

indice Numero de empleados separados
de =
ratacion Promedio efectivo de la organizacion

La entrevista de separacion se realiza para determinar las causas por las
cuales los empleados se van de la organizacidn, es llevada a cabo por un
especialista de recursos humanos o por el gerente de linea, generalimente
comprende: 1. El motivo de la separacidn. 2. Opinién del empleado sobre la
empresa, su jefe y los colaboradores. 3. Opinion sobre el puesto, el horario de
trabajo y las condiciones laborales. 4. Opinion sobre el salario, las prestaciones
sociales y las oportunidades de mejora. 5. Opinidn del clima laboral de la
organizacion y 6. Opinidn sobre las oportunidades que existen en el mercado
de trabajo.

3.9 APRECIACION CRITICA DE LA PLANIFICACION DE RH

"La investigacién realizada por el Progep (Programa de Estudos em Gestio de
Pessoas de la Fundacao Instituto de Administrac&o) que retne a profesores de
la Facultad de Economia, Administracién y Contabilidad de la Universidad de
S&o Paulo (FEA-USP) arroja que los principios mas rolevantes que deben
orientar el modelo de la administracién de recursos humanos para los préximos
cinco afios son”: Progep {2004: 55).

1. Administrar a los recursos humanos con enfoque en los resultados de la
organizacion. 2. Adminisirar por competencias. 3. Obftener el compromiso de
fas personas con los objetivos organizacionales. 4. Administrar el conocimiento.
5. Promover la innovacion y la creatividad. 6. Implementar el modelo de
administracion mattiple, con distinfos vinculos de trabajo (personal base,
temporal, subcontratade) y 7. Fomentar el autodesarrollo de las personas.

Los prefesionales coincidieron en que el papel del area de recursos humanos
debe ser analizado permanentemente. Que la administracion estratégica de
recursos humanos es y sera prioritaria y que debe ser parte fundamental de la
estrategia de la organizacidn, por lo tanto &s indispensable que los
especialistas de recursos humanos se involucren con el cuerpe directive en la
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formulacién e implementacion de |a estrategia de la empresa, que es de donde
debe partir la formulacion de |a estrategia de recursos humanos.

También expresaron que se debe actuar con el enfoque en los talentos
humanos, como tendencia estratégica apoyando los procescs de cambio
cultural derivados de ella.

PARTE Il. INCORPORAR A LAS PERSONAS

Los procesos para proveer de personas a la organizacion determinan los pasos
gue se deben seguir para poder ingresar a la empresa. La empresa busca
personas que tengan caracteristicas y competencias deseables para alcanzar
sus objetivos y que se acoplen a su cultura organizacional utilizando varios
métodos de filtracion. lL.os procesos que abastecen de personas a la
organizacion se dencminan reclutamiento y seleccion.

El proceso de seleccidn es un proceso de doble via ya que no es sélo la
empresa la que selecciona, también las personas eligen donde desarrollar sus
competencias. Consiste en cotejar 1o gque la organizacidn necesita contra lo que
ofrecen los candidatos.

CAPITULO 4. RECLUTAMIENTO DE PERSONAL

De acuerdo a Chiavenato (2009: 106), “las personas y las organizaciones no
nacigron juntas. Las organizaciones escogen a las personas que desean tener
como colaboradores y las personas escogen a las organizaciones donde
quieren trabajar y aplicar sus esfuerzos y competencias. Se trata de una
eleccion reciproca que depende de innumerables factores y circunstancias’.

La funcién del reclutamiento de personal es dar a conocer en ¢l mercado de
trabajo las oportunidades que la organizacion ofrece, manifestando los
requisitos que deben poseer las personas que deseen acceder a su empresa.

A través del reclutamiento, la organizacién —como parte del mercado de
trabajo- da a conocer sus oportunidades de emplec a candidatos que forman
parte del mercado de recursos humanos. Asi, el reclutamiento establece la
comunicacion entre el mercado de trabajo y €l mercade de recursos humanos.

4.1 MERCADO DE TRABAJO (MT)

Hablar de mercado es hablar de un espacio de negociaciones, de un contexto
de intercambios entre los que ofrecen un producto o servicio y los que lo
demandan. Todo mercado se rige por la ley de la oferta y la ley de la demanda.
El mercado de trabajo (MT) no es la excepcidn, pues estd compuesto por las
ofertas de oportunidades de trabajo que ofrecen las organizaciones y las
demandas de trabajo de las personas que representan al mercado de recursos
humanos (MRH}.
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Las practicas de la Administracion de Recursos Humanos se ven influenciadas
por las caracteristicas que presente ef mercado de trabajo. Por ejemplo,
cuando las oportunidades de trabajo son mas que la demanda, ias empresas
tienen problemas para cubrir sus vacantes, mientras que cuando las
oportunidades de trabajo son menos que la oferta, las empresas tienen de
donde elegir a sus futuros colaboradores.

Las caracteristicas del mercado de trabajo también influyen en el actuar de las
perscnas que buscan un empleo. Cuando existe un exceso de oportunidades
de empleo, las personas tienen la oportunidad de escoger la que mas le
convenga, mientras que cuando las oportunidades de trabajo son escasas, las
persenas deben elegir entre las pocas empresas disponibles para empleo.

Factores Condicionantes del Mercado de Trabajo

Segun Amadea (1988 B2), son muchos los faclores que condicionan ei
mercado de trabajo:“el crecimiento econdémico, la naturaleza y la calidad de los
puestos de trabajo, la productividad v [a insercion en el mercado internacional.
El crecimiento econémico tiene que ver con el volumen del empleo, mientras
que la naturaleza y la calidad de los puestos de frabajo, la productividad y [a
insercién &n el mercado internacional tienen que ver con la intensidad del
empleo”.

En las Ultimas tres décadas ha aumentado la movilidad espacial, sectonal,
ocupacional y contractual. Estos cambios hacen necesario una formacion y
recalificacion profesional permanente de los colaboradores.

Al cambiar la naturaleza del trabajo, exige que los procesos de transicion de los
trabajadores a su nueva situacion sea sjecutada rapidamente.

El nhuevo perfil del empleo

La modernizacién promueve el despido de alguncs trabajadores que no llenan
el perfil requerido a cambio del enriquecimiento del empleo y de beneficios
econdmicos para otros colaboradores que permanecen en las empresas que se
modemizan. Beting: {1897: B2), “recuerda que la produccidn y el uso de
computadoras, equipamientos, programas y procesos de automatizacion
crearan cerca de 12 millones de nuevos empieos en Estados Unidos. La mitad
de ellos en el campo del software, cuyo mercado de trabajo es tres veces
mayor que &l del sector automovilistico. ; Quién podria imaginar esto?”.

Como senala Beting, la discusion del empleo se remonta a los inicios del siglo
pasado, con el inicio de la Revolucion Industrial: algunos especialistas dicen
qgue la tecnologia promueve el desempleo, olros aseguran que la tecnologia y
el emplea van de la mano.
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El trabajador actual debe ser capaz de resolver problemas, ser polivalente,
saber hacer un poco de tedo, para tener garantizade su empleo. No es
suficiente tener estudios, debe tener estudios gue resuelvan las situaciones
laborales planteadas. El atrase educativo es el que causa el desempleo mas
que el avance tecnoldgico. Al hablar de competitividad global se habla de
desafios tanto para la escuela como para la empresa.

E! empleo futuro pasa por la mejora de la educacién general, la formacién
profesional basica y por la flexibilizacion de la legislacion laboral y no por la
tecnologia.

Gary Becker, ganador del premio Nobel de Economia, afirma que en Europa
las mayores responsables del desempleo de la mano de cbra calificada son las
leyes |laborales anticuadas y retrogradas y no la modernizacion tecnolégica.

Por un lado esta ia reduccion del nimero de trabajadores y la reduccion de la
oferta laboral en cada organizacion y por otro lado, esta el aumento del
mercado y la oportunidad de un mayor nimero de organizaciones con mas
empleos en una economia dindmica y competitiva.

4.2 MERCADO DE RECURSOS HUMANOS (MRH)

El mercado de recursos humanos se refiere al nimero de personas que estan
dispuestas a trabajar y a las que trabajan pero estan dispuestas a cambiar de
empleo. Mientras que el mercado de trabajo se refiere a ias oportunidades de
empleo y a las vacantes existentes en las empresas, el mercado de recursos
humanos esta representade por el conjunto de candidatos a smpleo.

El mercade de recursos humanos lo constituyen personas que poseen
habilidades, conccimientos y destrezas. El mercado de recursos humanas,
puede ser dividido para facilitar su compresion y respectivo analisis. Se da en
condiciones de oferta (muchos candidatos) o de demanda (pocos candidatos).

4.3 CONCEPTOS DE RECLUTAMIENTO

“El reclutamiento es un conjunto de actividades disefiadas para atraer a
candidatos calificados a una organizacién” {Schermerhorn, 1996: 2280).

“Et reclutarmniento es un conjunto de técnicas y procedimientos que pretende
atraer a candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar puestos
dentro de la organizacion. Basicamente es un sistema de informacion por el
cual 1a organizacion divulga y ofrece al mercado de recursos humanos las
oportunidades de empleo que pretende llenar” (Chiavenato, 1997: 205).

“El reclutamiento es el proceso de atraer a un conjunto de candidatos para un
puesto particuiar. Debe anunciar 12 disponibilidad del puesto en el mercado y
atraer a candidatos calificados para disputarfo. E! mercado donde la
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organizacion husca a los candidatos puede ser interno, externo o una
combinacidon de ambos. En otras palabras, la organizacion debe buscar
candidatos en su interior, en el exterior o en ambos contextos” (Gomez-Mejia,
Balkin y Candy, 1995: 193).

"El reclutamiento es el conjunto de polificas y acciones destinadas a atraer y a
afiadir talentos a la organizacién para dotarla de las competencias que necesita
para tener éxito”(Chiavenato, 2009: 117).

4.4 RECLUTAMIENTO INTERNO Y EXTERNOQ

El reclutamienio se clasifica en interno o externo. El reclutamiento interno,
como su nombre lo indica, se efectla con las personas que se encuentran
laborando en la erganizacién. Ocurre cuando se le da un ascenso o cuando se
transfiere a un colaborador para desarrollar ofras actividades que representen
un reto o que representen mayor motivacién. El reclutamiento externo se refiere
a los candidatos que estan fuera de la organizacion, que estan en el mercado
de recursos humanaos, que se someten al proceso de seleccidn de la empresa.

El objetivo del reclutamiento interno es ubicar competencias intemas para
aprovecharlas mejor, sl externo husca adquitir competencias que no se
presentan en la organizacion. El interno se ocupa de los trabajadores actuales,
ofreciéndoles mejores oportunidades, mientras el externo, privilegia a
candidatos externos para obtener competencias gue no se ubican dentro de la
organizacion.

El reclutamiento interno ofrece promociones (puestos mas altos y complejos
dentro de la misma area laboral de la persona) y transferencias (puestos del
mismo nivel, que estan en otra area de actividad de la empresa, que implican
ofras competencias). Por ofro lado el reclutamiento extemno, debe abordar el
mercado de recursos humanos de manera eficiente y eficaz para atraer a los
mejores candidatos.

Tanto el reclutamiento interno como el externo colaboran en la formacion y la
actualizacion continua del banco de datos de los colaboradores, a utilizar en
futuros reclutamientos.

Reclutamiento interno

De acuerde a Chiavenato (2009: 119), “las ventajas y desventajas del
reclutamiento interno son™

Ventajas

1. Toma en cuenta 8l potencial humano de la organizacion. 2. Motiva y fomenta
el desarrollo profesional de sus actuales colaboradores. 3. Promueve la
estabilidad laboral y la fidelidad a la organizacién. 4. Se justifica para

25



situaciones estables y de poco cambio en el contexto. 5. No se necesita la
ubicacién organizacional de los nuevos miembros. 6. Probabilidad de una mejor
seleccién, porgue los candidatos son conocides. 7. Gasto menor al
reclutamiento externo.

Desventajas

1. Evita el ingreso de nuevas ideas, experiencias y proyectos. 2. Promueve el
conservadurismo y favorece la rutina presente. 3. No modifica el patrimonio
humano actual de la empresa. 4. Necesario en empresas burocraticas y
mecanicistas. 5. Conserva |la cultura organizacional existente, 6. Mantiene un
sistema cerrado de reciclaje continuo.

Reclutamiento externo

De acuerdo a Chiavenato {(2009: 121), “las ventajas y desventajas del
reclutamiento externo son™:

Ventajas

1. Permite el ingreso de nuevos talentos a la organizacion. 2. Modifica y
enriquece el patrimonio humano. 3. Incrementa el capital intelectual al incluir
nuevos conocimientos y habilidades. 4. Renueva la cultura organizacional al
enriguecerla con nuevos valores, creencias y actitudes. 5. Promueve la
participacién de la organizacion en el mercado de recursos humanos. 6.
Enriquece el capital intelectual de una manera mas intensa y rapida.

Desventajas

1. Incide de manera negativa en la motivacion de los actuales trabajadores de
la organizacién. 2. Disminuye |a fidelidad de los trabajadores porque ofrece
oportunidades a personas extrafias. 3. Incrementa los costos de operacion, al
aplicar técnicas de seleccion para elegir a los candidatos externos. 4. Exige
realizar induccién organizacional a los nuevos trabajadores. 5. Es mas caro,
consume mas tiempo y es menos seguro que el reclutamiento interno.

4.5 TECNICAS DE RECLUTAMIENTO EXTERNO

Para Chiavenato (2009: 122-126), “existen varias técnicas de reclutamiento
externo, entre las cuales se encuentran™

1. Anuncios en diarios y revistas especializadas

Se acostumbran para gerentes, supervisores y oficinistas, para puestos
especializados los mas indicados son los diarios mas populares. Para puestos
muy especificos se acude a revistas especializadas.
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La globalizacion ha creado muchas oportunidades para puestos nuevos en
muchas empresas multinacionales, con la exigencia de conocer otros idiomas y
dominar diversos lenguajes de ¢computacion.

Es importante para la construccién del anuncio tener presente la manera en
que el candidato entendera y reaccionara ante €l. Los especialistas en
publicidad indican que los anuncios deben tener cuatro caracteristicas,
representadas por las letras AIDA, (llamar la atencidn, despertar el interes,
crear el deseo y la aceién).

2. Agencias de reclutamiento

Se utilizan cuando ia organizacién no cuenta con una unidad de reclutamiento y
seleccion, cuando se requiere atraer 2 un buen numerg de candidatos
calificados, cuando se pretende afraer a personas con empleo actual y cuanda
el puesto es confidencial.

Al utilizar las agencias de reclutamienio se debe tener presente: dar una
descripcion completa del puesto requerido, ponerse de acuerdo en los
instrumentos a utilizar en el proceso de seleccion, proporcionar realimentacion
adecuada a la agencia, tener relacion de largo plazo con una o dos agencias
dependiendo de las necesidades de la organizacion y designar a una persona
que sirva de enlace entre la empresa y la agencia(s) de reclutamiento.

3. Contactos con escuslas, universidades y agrupaciones

Algunas empresas utilizan esta estrategia para promover reuniones Yy
conferencias en universidades, escuelas y ofras agrupaciongs que se
relacionan con el giro del negocio de la organizacion con el objeto de tener una
imagen favorable entre candidatos potenciales.

4. Carteles o anuncios en lugares visibles

Es una esirategia de reclutamiento que se utiliza basicamente para puestos
operativos, es de bajo costo y con una respuesta rapida. Por lo general se
colocan en lugares cercangs y de mucho movimiento de personas.

5. Praesentacién de candidatos por indicacién de trabajadores

Es una estrategia utilizada en muchas organizaciones ya que es directa,
simple, de bajo costo, rapida, eficiente. La empresa solicita a sus trabajadores
que presenten candidatos cercanos a ellos, haciéndolos sentir importantes y
responsables del ingreso del nusvo frabajador, dandole de alguna manera
continuidad a |a organizacion informal de ia empresa.
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6. Consulta a los archivos de candidatos o banco de datos

Se trata de la estralegia de reclutamiento de menor costo, cuando se lleva bien
el banco de dates resulta una forma rapida de contratacidn. El archivo de
candidatos se forma con las personas que se presentan espontaneaments a la
organizacion o que no fueron tomadas en cuenta en reclutamientos anteriores.
El archivo se va ordenando por area de actividad o por puesto v se basa en la
hoja de vida o en los datos de |a solicitud de empleo de la organizacién.

Para que el archivo se mantenga activo es convenienie mantener contacto con
los candidatos, para conocer su estado laboral e interés por la empresa.

7. Reclutamiento virtual

Es la estrategia de reclutamiento que mas se utiliza en la actualidad, al menos
en las empresas grandes. El reclutamiento por medios electronices a través de
internet ha venido a revolucionar el proceso de reclutamiento. El valor se esta
estrategia esta en que es inmediato, facil, sencillo y de bajo costo. Le facilita el
proceso de contratacion tanto a las empresas como a los candidatos que no
necegsitan siquiera salir de su casa u oficina.

4.6 EVALUACION DE LOS RESULTADOS DEL RECLUTAMIENTO

La evaluacién de los resuitados del reciutamiento se realiza para saber si el
reclutamiento cumple su funcién y que costo le representa a la organizacién. El
reto principal del reciutamiento reside en agregar valor tanio a2 !a organizacion
como a las personas, es un asunto de costo-beneficio. El rendimiento del
proceso de reclutamiento debe superar el costo en tiempo y dinero que
representa.

Debe existir colaboracion entre el personal de linea (gerentes) que reclutan y el
staff (especialistas de recursos humanos), en cuanto a conocer con exactitud
las exigencias del puesto para reclutar el candidato idoneo.

En esta era del conocimiento, reclutar a las personas as estratégico para las
empresas, ya que el éxito de [a empresa estd en funcion de la calidad de los
talentos que logre atraer.

CAPITULO 5. SELECCION DE PERSONAL

Como parte de los procesos de incorporacién de las personas a la
organizacion, la seleccién sigue al reclutamiento. La seleccion consiste en
escoger a los mejores candidatos, a los mejores talentos para trabajar en la
organizacién. Es un proceso de comparacion, de decision y de eleccion. La
seleccion busca las competencias que necesita |a organizacion entre diversos
candidatos que le ofrece €l mercado de recursos humanos.
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El proceso de seleccién tiene como principal objetivo mantener o aumentar el
desempefic humano, factor imprescindible para agregarle valor a la
organizacién, preservando o aumentando el capital intelectual de la empresa.

La seleccion debe evaluar no sélo las caracteristicas actuales de las personas
sino también debe llevarlas a future, pues las personas son seres cambiantes,
con diferentes potenciales de desarrollo.

5.1 CONCEPTOS DE SELECCION

“‘La seleccion es el proceso de escoger al mejor candidato para un puesto” (De
Cenzo y Robbins, 1996: 171).

‘La seleccidon es el proceso que utiliza una organizacién para escoger, entre
una lista de candidatos, a la persona que mejor cumple con los criterios de
seleccidon para el puesto disponible, dadas las condiciones actuales del
mercado” (lvancevich, 1895: 777).

“La seleccion es la abtencidn y el uso de informacion sobre candidatos
reclutados del exterior para decidir a cual de ellos se le presentara una oferta
de emplec” (Milkovich y Boudreau, 1994: 333).

“La seleccién es un proceso de decisidn, con base en datos confiables, para
afiadir talentos y competencias que contribuyan al éxito de la organizacién a
largo plazo” (Chiavenato, 1994: 82).

La seleccién como un proceso de comparacion

La seleccion es realmente una comparacion entre dos aspectos: por un lado los
requisitos del puesto o las competencias deseadas que se necesita cubrir y par
el otro el perfil de los candidatos que se presentan para ocuparlo. Los
requisitos del puesto se encuentran en la descripcién y el analisis del puesto
mientras que el perfil se obtiene al aplicar |las diferentes técnicas de seleccion.
La descripcién y el andlisis del puesto o la competencia deseada se
transforman en una serie de especificaciones que se convierten en la guia de
medicidn del proceso de seleccion.

La seleccién como un proceso de decision y de sleccion

Después de llevar a cabo el proceso de seleccion suele suceder que sean
varios los candidatos que califiquen para ocupar el puesto en disputa. Quien
realiza el proceso de seleccion presenta a los candidatos calificados a la
gerencia ¢ unidad que solicita llenar una vacante, siendo el érgano solicitante el
gue toma la decisién final en cuanto a que persona sea quien ocupe la vacante.
De manera que la decisién final de la eleccién es una responsabilidad del
gerente de linea que tenga la necesidad del recurso humano, mientras que
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quien realiza el proceso de seleccién presta una funcién de especialista o de
staff en recursos humanos.

5.2 MODELO DE COLOCACION, SELECCION Y CLASIFICACION DE LOS
CANDIDATOS

De acuerdo al trato que se ofrezca en la seleccidn, “se distinguen tres modelos
de decision con respecto a los candidatos: la colocacion, la seleccién y la
clasificacion” de los potenciales colaboradores (Chiavenato, 2009: 140).

1. Modelo de colocacion. En este caso existe un Unico candidato y una sola
vacants que ocupara este Unico candidato. No existe en este modelo la
alternativa de rechazo.

2. Modelo de seleccion. En este modelo existen varios candidatos para ocupar
una sola vacante existente. Si al comparar los requisitos del puesto con los de
los candidatos, los candidatos califican se les admite sino se les rachaza. Si
fueran varios los candidatos que califican, se realiza la eleccidon de uno de
gllos, el que mas convenga a la organizacion.

3. Modelo de clasificacién. Acé hay varios candidatos para cada vacante y
varios puestos disponibles para cada candidato. Cada perfil de candidato se
compara con los requisitos del puesto vacante, si califica, se le admite y si no
califica se compara con los requisitos de otros puestos que estan a disposicion,
hasta que no hayan puestos vacantes y se agoten las alternativas posibles.
Este modelo parte de un concepto amplio de candidato, la organizacion lo
considera apto para varios puestos, colpcandolo en el puesto que mas se
adecue a sus caracteristicas. Ests modelo aprovecha a los candidatos
disponibles, involucra a todos los puestos vacantes logrande mayor eficiencia
en el proceso de seleccion.

4. Modelo de valor agregado. Este modelo se enfoca en obtener competencias
para la organizacién, buscando incrementar las existentes. El candidato es
aceptado cuando ofrece competencias que la organizacion necesite. El objetivo
es incrementar el inventario de competencias de la organizacion, que
garanticen su competitividad, a través de aumentar su capital humano.

5.3 IDENTIFICACION DE LAS CARACTERISTICAS PERSONALES DFL
CANDIDATO

“dentificar y \ocalizar las caracteristicas personales del candidato es cuestion
de sensibilidad. Requiere tener un conocimiento razonable de la naturaleza
humana y de las repercusiones que la tarea tiene para la persona que la
desempefard. Casi siempre las caracteristicas individuales se relaciocnan con
cuatro aspectos™ (Chiavenato, 1994: 82- 83).
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1. Ejecucion de la tarea en si. Para realizar la tarea se necesita poseer
algunas aptitucdes personaies como: atencion a detalles, visién amplia de los
objetos, facilidad para la matematica, saber expresarse verbalmente, aptitud
espacial y facilidad auditiva, entre otras.

2. Interdependencia con otras tareas. Al depender de otras tareas la tarea que
se ejecuta por parte del personal se necesita de algunas caracteristicas coma:
saber coordinar, manejar la frustracion y los conflictos y poseer una atencion
dispersa, enfre otras.

3. Interdependencia con ofras personas. lLas tareas que se ejecutan
necesariamente exigen relacionarse con ofras personas, debiendo las
personas saber colaborar con otras personas, trabajar en equipo, iniciativa,
liderazgo, fluidez en la comunicacion, entre otras.

4, interdependencia con fa unidad organizacional o con la propia organizacion.
Es decir que las caracteristicas personales del candidato deben ser
congruentes con los objetivos del area de trabajo y con los de la organizacién.
Aca la comparacion es entre las competencias del candidato con las
competencias de la funcién y de la organizacién.

Ademas de relacionar las caracteristicas personales con la tarea a ejecutar, se
debe considerar el entorno social y la tecnologia existente, en la identificacion
de las caracteristicas personales del candidato.

5.4 LAS BASES DE LA SELECCION DE PERSONAL

El proceso de comparacion y eleccidn que representa la seleccion de personal
se debe apoyar en criterios que le den validez. Estos criterios se obtienen tanto
de la informacion del puesto ¢ las competencias deseadas y de la informacion
que presente el candidato.

Recopilacion de informacion sobre el puesto: “La informacion respecto al
puesto a cubrir se reline de cinco maneras distintas”: (Chiavenato, 2009: 143-
146).

1. Descripcion y andlisis del puesto. L.a descripcion y el andlisis del puesto
contiene |os aspectos intrinsecos (contenido del puesto) y extrinsecos del
puesto (requisitos que debe poseer ¢l ocupante, también lamados
especificaciones), son los requisitos y las caracteristicas que el ocupante del
puesio debe poseer.

2. Técnicas de los incidenfes criticos. Se basa en los hechas y
comportamientos de los ocupantes del puesto evaluado, que representan un
excelente o mal desempefio en el trabajo. Pretende investigar las
caracleristicas deseables y |las indeseables en el proceso de seleccion de los
futuros ocupantes. Es de suma utilidad en los puestos cuyo contenido depende
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de las caracteristicas que debe poseer quien [0 ocupe para garantizar un
desempefio exitoso.

3. Solicitud de personal. Cuando un gerente informa de la necesidad de una
persona lo hace generaimente a través de una solicitud de personal, dando
inicio al proceso de seleccidn. En organizaciones en donde no existe la
descripcidn y analisis de puestos bien elaborada, se utiliza una solicitud
ampliada de datos en donde se incluye las caracteristicas que debe reunir el
futuro occupante, siendo ésta la base del proceso de seleccidn.

4. Analisis del puesto en ef mercado. Se utiliza cuando se trata de un nuevo
puesto ¢ cuando el contenido del puesto se ve influenciado por el desarrolio
tecnolégico, no disponiendo la organizacion de la informacion de los requisitos
del mismo. Los frecuentes cambios en el entorno hacen que los puestos
cambien, lo cual hace necesario saber 10 que hacen ofras empresas. Las
organizaciones cormparan sus puestos con puestos similares en las empresas
de mayor éxito en el mercado, disefiandolos de mejor forma vy
acondicionandolos a las nuevas demandas del mercado.

5. Hipotesis de trabgjo. Se uliliza cuando ninguna de las opcionas anteriores
se puede ulilizar para poseer informacién sobre el puesto. La hipdtesis de
trabajo consiste en describir de manera aproximada e! contenido del puesto y
los requisitos que se exigen al ocupante. Los datos sobre el puesto y el perfil
ideal del ocupante se trasladan a una ficha de especificaciones del puesto que
contiene aspectos psicolégicos y fisicos que debe reunir el ocupante del
mismo, sirviendo de base para el proceso de seleccién.

5.5 MAPAS DE LAS COMPETENCIAS

Algunas organizaciones realizan el proceso de seleccién de personal basado
en competencias, para el efecto se deben definir las competencias individuales.
La definicion de las competencias debe ser lo mas clara y real posible de tal
manera que representen parametros validos en la comparacién de los
candidatos.

Una competencia individual se construye a partir de caracteristicas innatas y
adquiridas vy se define como un conjunto de comporiamientos capaces de
integrar, mover y transferir conocimientos, habilidades, juicios y actitudes que
agregan valor econdmico a la empresa y valor social a ta persona.

Las competencias se clasifican de la forma siguiente:

1. Compelencias esenciales de la organizacion. Son las competencias que
hacen la diferencia entre las organizaciones, las que ias organizaciones poseen
para mantener su ventaja competitiva sobre las demas.
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2. Competencias funcionales. Corresponden a las de cada unidad o
departamentc de la organizacién y que deben guardar congruencia con las
competencias esenciales de la organizacion.

3. Competencias administrativas. Se refieren a las competencias propias de
cada gerente o ejecutivo necesarias para su actuacién come administrador.

4. Competencias individuales. Como su nombre lo indica son las competencias
que cada colaborador debe poseer en funcion de su rol en la organizacion.

Con el objeto de tener un criterio bésico para ilevar a cabo el procesc de
seleccion por competencias es necesario poseer un mapa de competencias.
Para construir un mapa de competencias hay que localizar, definir y certificar
las diferentes competencias de la grganizacién.

5.6 TECNICAS DE SELECCION

Cuando se posee la informacion basica del puesto a cubrir o las competencias
deseadas en su caso, se procede a obtener informacién respecto a los
candidatos, utilizando técnicas de seleccidn para escoger a los que mas llenen
el peffil necesitado.

“Las técnicas de seleccidn se agrupan en cinco categorias: entrevista, pruebas
de conocimiento o capacidad, pruebas psicoldgicas, pruebas de personalidad y
técnicas de simulacion” (Chiavenato, 2008: 147).

Las técnicas de seleccion pretenden validar caracteristicas del candidato
utifizando muestras de su comportamiento. Las técnicas de seleccidn deben
ser rapidas, confiables y deben brindar un prongstico adecuado del desempeiio
futuro del aspirante al puesto de trabajo. La validez de pronodstico de una
técnica de seleccion, se realiza tomando una muestra de candidatos que ya
trabajan en la empresa, evaluando su desempeio en el corto, mediano y largo
plazo.

La entrevista de seleccion

Es la técnica de seleccién mas utilizada y la que mas influye a la hora de tomar
la decisién final sobre los candidatos. Sus aplicaciones son muchas en las
organizaciones, entre las que se pueden citar: como filtro de candidatos al
inicio del reclutamiento al usada como entrevista inicial en el proceso de
seleccion, para evaluar conocimientos técnicos especializados, para brindar
asesoria y orientacion profesional, para evaluar el desempefio, para evaluar las
causas de |la separacidon de la empresa cuando salen los colaboradores por
renuncia o despido, entre otras.
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Consiste en un proceso de comunicacidén en el que dos o mas personas
interactaan, por un lado el entrevistador o gerente, quien toma la decisién y por
el otro el entrevistado o candidato. El entrevistador o gerente aplica
determinados estimulos con el objeto de evaluar en el entrevistado o candidato
su comportamiento ante determinadas situaciones.

La entrevista tiene muchas limitaciones derivadas de su alto componente
subjetivo y de los males de la comunicacion humana como ruido, omision,
distorsién y sobrecarga, entre otras. Para disminuir esas limitaciones se deben
tomar algunas medidas para mejorar el grado de confianza y validez de ia
entrevista, como: mejorar la censtruccion del proceso de la entrevista y
entrenar a los entrevistadores.

1. Construccion del proceso de enfrevista. De acuerdo a su construccion la
entrevista puede ser estructurada y estandarizada y también enteramente libre
en funcién de las necesidades de infoermacién. En funcion del formato de las
preguntas y las respuestas solicitadas las entrevistas son de cuatro tipos:

a) Entrevista totalmente esfandarizada. Es estructurada y con un orden
preestablecido con el objeto de obtener respuestas definidas y cerradas. Puede
seor de diferentes formas, como la opcién simple del tipo si-no, verdadero-faiso,
opcion multiple, etc. Su ventaja principal es que es simple y facil de manejar,
excelente para superar la poca o nada experiencia de los entrevistadores y su
principal limitacion estriba en que al proporcionar respuestas cerradas y
definidas pierde profundidad y flexibilidad resultando limitada.

b) Entrevista estandarizada en las preguntas. Se disefia con preguntas
previamente elaboradas, pero no existe restriccién en las respuestas del
candidato, que puede responder de manera libre, abierta,

¢} Entrevista dirigida. Termina con el tipo de respuesta deseada, sin embargo,
no especifica las preguntas, que quedan a criterio del entrevistador. Se utiliza
cuando se necesita conocer algunos conceptos personales de los candidatos,
que requieren de libertad para que el entrevistador los capte de mejor manera.
El desarrollo de la entrevista da al entrevistador la pauta de cuando formular las
preguntas para obtener la informacion deseada. La entrevista obtiene
resultados, previamente definidos.

d} Entrevista no dirigida. Es una entrevista totalmente libre en donde no se
espeacifican ni las preguntas ni las respuestas. Se le concce también como
entrevista exploratoria, informal o no estructurada. Prevalece la profundidad
que la entrevista puede alcanzar ante la secuencia o la ruta de la misma, que
queda a criterio de cada entrevistador. Se le crifica por tener poca consistencia
al no basarse en un itinerario preestablecido.
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2. Entrenamiento de los entrevistadores. El papel del entrevistador es muy
importante en el proceso de seleccién de las organizaciones, por ello las
mismas invierten en capacitacion sobre las habilidades necesarias para
entrevistar dirigida a todos aquellos que tengan que realizar ese proceso.
Cuando la actividad de seleccidn se realiza internamente, son los gerentes de
los diferentes departamentos o subordinados de €l, los que asumen el papel de
enfrevistador con |a asesoria de los sspecialistas de recursos humanos.

El entrevistador debe presentar resultades congruentes y medir exactamente lo
que se pretende para que la informacién obtenida tenga un grado de
confiabilidad y validez aceptable.

En el proceso de seleccién el entrevistador debe comparar con objetividad las
caracteristicas del candidato con los requisitos del puesto vacante.

5.7 PRUEBAS DE CONOCIMIENTOS O DE CAPACIDADES

Las pruebas de conocimientos son ufilizadas para medir el grado de
conocimientos generales y especificos que poseen los candidatos relacionados

. al puesto que demandan. Miden niveles de conocimientos en areas
profesionales o técnicas, como administracion, computo, ingiés, redaccion y
estilo, matematicas, etc. Mientras tanto las pruebas de capacidades miden el
grado de habilidad para algunas tareas practicas como la pericia del operador
de maquinas o la aptitud para trabajar en la computadora, entre otras.

Derivado de la gran variedad de pruebas de ccnocimientos y capacidades
existentes, se hace necesario clasificarlas de acuerdo a su forma de aplicacién,
. amplitud y organizacidn.

t. En su forma de aplicacion, pueden ser orales, escritas o de ejecucion.

a) Pruebas orales. La caracteristica es que solo se realizan preguntas y
respuestas varbales.

b) Pruebas escritas. Evallan el grado de conocimientos adquiridos, propias de
escuelas y universidades.

¢} Pruebas de realizacion. Califican la manera de gjecutar una tarea, como por
ejemplo: realizar un trabajo especifico en la computadora o de fabricacion de
una ¢amisa o pantalén,

2. En razon de su envergadura, pueden ser generales o especificas.
a) Pruebas generales. Califican conocimientos en cultura general.

b) Pruebas especificas. Determinan niveles de conocimientos técnicos o
especificos del candidato relacionados con el puesto a cubrir, conocimientos en
areas como: fisica, mecanica, computacién, inglés, contabilidad, etc.
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3. En razdn de su organizacién, Ias pruebas de conocimientos o de capacidad
son tradicionales u objetivas.

a} Pruebas tradicionales. Miden la profundidad de conocimientos que posee el
candidato, en un aspecto muy especifico, ya que exigen respuestas extensas y
explicativas. Exigen la participacidon de un especialista en el area del
conocimiento evaluado, son clasicas en escuelas y universidades.

b) Pruebas objetivas. Tanto su aplicacion como su calificacion son faciles y
rapidas. Contrario a las pruebas tradicionales son planificadas y estructuradas
y no exigen la participacion de un especialista en la teméatica. Miden la amplitud
de los conocimientos. Sen conocidas como examenes y los cuestionamientos
son en forma de: opcién simple, opcién multiple, llenado de espacios en blanco,
ordenar ¢ unir pares, escala de acuerdo o desacuerdo, escala de importancia,
escala de evaluacion, entre otras.

5.8 PRUEBAS PSICOLOGICAS

Miden aptitudes de las personas tomando de base un promedio objetivo y
estandarizado de una muestra de comportamientos estudiada al cual se
comparan fos resultados de la pruebas del futuro colaborador, obteniendo
resultados en porcentajes, Poseen tres cualidades que las entrevistas y las
pruebas tradicionales u objetivas no tienen:

1. Pronéstico. La prueba ofrece resultados a futuro que anticipan el
comportamiento de los candidatos en el cargo.

2. Validez. Se relaciona con la capacidad de la prueba de medir con exactitud

‘la aptitud que se desea evaluar.

3. Precision. Tiene que ver con la capacidad de la prueba en cuanto a obtener
resultados parecidos cuando se aplica varias veces a una misma persona.

Todas las técnicas utiizadas en la seleccidon de personal deben reunir las
caracteristicas de validez y precision.

Mientras las pruebas de conocimientos o capacidades evallan aptitudes
individuales actuales, las pruebas psicologicas miden las mismas aptitudes con
el objeto de brindar un pronéstico acertado de su potencial de desarrollo futuro.

Teoria multifactorial de Thurstone

El enfoque mas aceptado respecto a las aptifudes humanas es la teoria
multifactorial de Thurstone, (1941: nim. 2). De acuerdo a este enfoque, la
estructura mental de Jas personas esta constituida por un nimero de factores
con relativa independencia, en donde cada uno es responsable de cierta
aptitud. Thurstone concibié siete faciores especificos (aptitud verbal, fluidez
verbal, aptitud numérica, aptitud espacial, memoria asociativa, aptitud
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perceptiva, razonamiento abstracto), y disefio un conjunto de pruebas para
medirlos: las pruebas de habilidades primarias. Sumé un factor general (factor
G) al que dio el nombre de inteligencia general, que condiciona y complementa
todas las aptitudes.

Las aptitudes requeridas del ocupante de cada puesto se anotan en la ficha
profesiografica del puesto para determinar cudles pruebas psicologicas se
deben realizar con el objeto de seleccionar al candidato con el mejor perfil.
Generaimente existen diferentes batertas de pruebas para cada puesto.

l.as muitiples inteligencias de Gardner

Gardner (1984: 18), desarrollé una eoria de las multiples inteligencias para
facilitar el trabajo de la orientacién y la seleccion profesional. Su teoria parte del
supuesto de que las personas tienen siete tipos diferentes de inteligencia y que
cada una de ellas determina ciertas habilidades especificas, a saber: (Gardner,
1983: 21)

1. La inteligencia logico-matemética, os la capacidad para analizar y
comprender varios niveles de razonamiento, la tienen el matematico,
estadistico, informatico, fisico, ingeniero, fildsofo, médico, entre otros.

2. La inteligencia verbal o comunicativo-lingiifstica, es sensible para los
sonidos, ritmos e interpretacion de las palabras, patrimonio del escritor, orador,
intérprete, comunicador, poeta, actor, abogado, profesor, periodista, locutor,
vendedor, traductor y del critico literario, ente otros.

3. La inteligencia musical, es |la capacidad para producir y apreciar musica,
propia del muisico, compositor, director de orquesta, instrumentista, cantante,
amreglista, critico de musica, entre otros.

4. La infeligencia espacial, relacionada a la percepcidn del mundo visual y
espacialmente, la poseen el arquitecto, urbanista, astronomo, astrdlogo,
escultor, pintor, cartégrafo, gedgrafe, meteordlogo, decorador, editor, fotégrafo,
dentista o proyectista.

5. La inteligencia corporal-cinésica, capacidad en el control de movimientos
corporales y en el manejo de objetos, caracteriza al actor, atleta, jugador de
futbol © de basquetbol, deportista, bailarin, mimo, fisioterapeuta, educador
fisico, relojero, grabador, entre otros.

6. La inteligencia interperscnal, habilidad para ubicar y respender de buena
forma a humores, temperamentos y deseos de otras personas, la poseen el
profesor, psicdlogo, socidlogo, psicoanalista, lider, jefe, médico, administrador,
entre otros.
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7. La inteligencia intrapersonal, capacidad para evaluar sentimientos, fortalezas
y debilidades de uno misme, la poseen ¢l filésofo, poeta, informatico, novelista,
poeta, entre otros.

Recientemente Gardner (1993: 67), incluyé dos tipos més de inteligencia, a
saber:

1. La inteligencia pictogréfica, habilidad asociada para la transmision de
mensajes a través de disefios, figuras, imagenes y la memorizacién de escenas
y lugares, propia de disefiadores, escultores, dibujantes, publicistas, entre
otros.

2. La inteligencia naturalista o existencialista, capacidad para comprender el
medio natural, la poseen el paisajista, ecologista, bidlogo, entre otros.

El petfil de cada puesto laboral comprende varios tipos de inteligencias en
diferente proporcion.

Pruebas de personalidad

La personalidad estd conformada por la integracién de caracteristicas
personales evaluables que estan relacionadas c¢on aspectos constantes vy
consistentes de un ser humano. Esas caracteristicas unicas de cada persona
se conocen como rasgos de la personalidad.

Las pruebas de personalidad presentan aspectos determinados por el carécter,
que son rasgos adquiridos o fenotipos y los determinados por el temperamento,
que son rasgos innates o genotipos.

Las pruebas de personalidad que miden rasgos generales de |a personalidad
se les conoce como psicodiagnosticos, como ejemplo de ellas se pueden
mencionar: |las de expresidon corporal como el PMK, el psicodiagnéstico
miocinético de Mira y Lépez y las pruebas proyectivas de la personalidad, como
el psicodiagnéstico de Rorschach, la prueba de percepcion tematica (TAT), la
prueba del arbol de Koch, la prueba de la figura humana de Machover, la
prueba de Szondi, entre otras.

Las pruebas de personalidad especificas son las que evalian aspectos de la
personalidad como: el equilibrio emocional, las frustraciones, los intereses, las
motivaciones, entre otros. Entre ellas se pueden mencionar: los inventarios de
intereses, de motivacion y de frustracion.

La aplicacion y la interpretacion de las prucbas de personalidad las realiza
tnicamente un profesional de la psicologia teniendo un costo financiero alto,
por o que las pruebas y los inventarios de personalidad se utilizan en casos
especiales, cuando el puesto lo justifica, generalmente en puestos sjecutivos
de alta jerarquia.

38



Técnicas de simulacion

Las técnicas de simulacién son técnicas de dinamica grupal que sustituyen las
técnicas verbales 0 de sjecucion por la metadologia de la accion social
Consiste en dramatizar un evento presente lo méas parecido a la realidad, que
se pretende analizar a fravés del protagonista que se coloca en un escenario
circular, rodeado por otras personas que participan 0 no en la dramatizacion.

La mas importante y conocida de las técnicas de simulacion es el psicodrama,
fundamentada en la teoria general de los roles, en donde cada persona asume
los papeles o roles habituales 0 nuevos que le toca jugar, en forma aislada o
grupal. Cada persona interpreta en el presente su quehacer cotidiano, lo cual
permite analizar y diagnosticar su comportamiento.

Las tachicas de simulacién son importantes para el proceso de seleccién ya
que investigan el comportamiento real de los candidatos al tener interacciones
con personas y circunstancias especiales, a través de la dramatizacion, antes
de ser contratados, mientras que las técnicas tradicicnales de seleccion deben
esperar la confirmacion o no de ciertas caracteristicas personales despues de
algun tiempo de desempefio en el puesto.

Las técnicas de simulacidn son utilizadas como un parametro mas de
diagnéstico, ademés de los que se obtienen de las entrevistas y de las pruebas
psicolégicas, reduciendo el indice de error que es propio de cualquier proceso
de seleccidn y permitiendo la autoevaluacion del candidato a través de la
simulacién de una situaciéon gue tendra que vivir en el cargo pretendido. Son
utilizadas en los puestos en donde las relaciones interperscnales son
importantes, como los de direccidn, supervision, ventas, compras, recepcion,
entre oiros que requieren un contacto directo con colaboradores intemos y
externos de la organizacion. Estas técnicas deben ser llevadas a cabo por un
psicélogo o especialista en el campo.

5.9 EVALUACION DE LOS RESULTADOS DEL PROCESO DE SELECCION
DE PERSONAL

La evaluacion de los resultados del proceso de seleccidn de personal se realiza
a través de medir la eficiencia y la eficacia que representa el proceso. La
eficiencia tiene que ver con saber entrevistar, aplicar pruebas que sean validas
y adecuadas al puesto, que sea un proceso rapido y &gil, con costos de
operacion minimos, con la presencia de gerencias y equipos de {rabajo en el
proceso de contratacidn, entre otros. La eficacia se relaciona con obtener los
objetivos previstos: adjudicacion de los mejores talentos para que la empresa
sea mas productiva cada dia.

Una forma de medir la eficiencia y eficacia del proceso de seleccién es a través
de las salidas de personal, para obtener realimentacién que pueda contribuir a
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corregir lo que se hizo mal, ajustando y mejorando de esa manera el
funcionamiento del proceso.

Es frecuente en organizaciones la utilizacién del cociente de seleccion {CS) con
el objeto de tener una estimaciéon general de la eficacia del procesc de
seleccion, se calcula a través de:

Cociente NuUmero da candidataos admitidos
de = X 100
Seleccion Numero de candidatos examinados

El procesc de seleccion de personal debe reunir algunas caracteristicas
bésicas, entre las que se pueden mencionar: a) Debe ser flexible y agil; b) Ser
participativo, lo que conlleva la involucracién directa de los gerentes de linea y
sus equipos de trabajo en los procesos de reclutamiento y seleccion de sus
colaboradores,

De acuerdo a (Chiavenato, 1997: 218}, “a pesar de que su costo de operacidn
es elevado, el procese de seleccién produce importantes resultados para la
organizacion, como”:

1. Integracién de las personas al puesto y satisfaccion en el trabajo.

2, Adaptacidén e integracion rapida del nusvo empleado a las nuevas
funciones.

3. Mayor potencial humano a través de la eleccion sistematica de los mejores
talentos.

4, Reduce la rotacion de personal, fomentando la estabilidad y permanencia
de las personas.

5. Mejora el rendimiento de las personas y por ende la productividad de las
organizaciones.

6. Mejora el nivel de Ias refaciones humanas a través de elevar el estado de
animo.

7. Mejores inversiones y esfuerzos en entrenamiento derivado de la
contratacién de los mejores talentos.

Al aumentar el capital humano de la organizacion se incrementan las
competencias laborales y el capital intelectual.
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PARTE IIl. COLOCACION DE LAS PERSONAS

Los procesos para colocar a las personas son: orientar a las personas, disefo
organizacional, disefio de puestos y evaluacién del desemperio, éstos procesos
pueden ser rudimentarios y obsoletos o complejos y refinados.

Los procesos rudimentarios se basan en modelos mecanicistas, con una visién
l6gica y determinista, centrados en como batallar con las personas. Adoptan el
maodelo burocratico, la divisién del trabajo y el fraccionamiento de las tareas.
Las personas deben desempefiar sus funciones siguiendo un método de
trabajo previamente fijado, siguiendo las rutinas y los procedimientos que
ordena la organizacion, buscande la eficiencia.

El método de trabajo es incuestionable pues se considera perfecto, terminado e
inalterable, debiendo las personas obedecer las reglas y cumplir con sus
asignaciones. Se le da mucha importancia a los aspectos del contexto y a los
de la insatisfaccion, privilegiando los factores higiénicos.

En sintesis, el sistema se basa en el conservadurismo, la rutina y la continuidad
de las actividades. En el mundo actual caracterizado por los cambios, estos
procesos para colocar a las personas tienen una otientacién al pasado y no al
futuro.

Por otro lado, existen los procesos para colocar a las personas que son
complejos y refinados, que se basan en modelos organicos, son adaptables y
flexibles, con una vision sisternatica y amplia. Privilegian la éficacia y que las
personas tengan presente alcanzar las metas que permitan cumplir con los
objetivos fijados. Las personas realizan sus actividades con alguna libertad de
eleccién con obediencia a las normas generales de la organizacion.,

Estos procesos al conceder mucha importancia a los aspectos del contenido y
a los factores de la satisfaccion, privilegian los factlores motivacionales. Se fe
concede valor al cambio, la mejora constante y a [a competitividad de las
organizaciones, con orientacién hacia el futuro.

CAPITULO 6. ORIENTACION DE LAS PERSONAS

La orientacién a las personas representa el primer paso para una adecuada
colocacién de Jas mismas en las multiples actividades de la organizacion. La
colocacion de las personas implica establecer sus actividades, asi como, sus
funciones y objetivos.

La orientacién de [as personas adquiere mayor importancia en un mundo
cambiante, en donde la compefitividad en los mercados globales demanda ia
capacidad para cambiar e innovar con rapidez. Esto conlleva la mejora
continua de la calidad del trabajo de los colaboradores con el objeto de elevar
la productividad.
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La orientacion es necesaria tanto para los nuevos como para los antiguos
colaboradores, ya que cuando ingresan a la organizacion o cuando ésta realiza
cambios, deben saber sus responsabilidades y hacia donde donde encaminar
sus esfuerzos.

Es importante conocer hacia dénde se dirige la organizacién para enfocar los
esfuerzos de las personas hacia esos objetivos, dentro de ello es fundamental
practicar la mision y la visién y ante todo adaptarse a su cultura organizacional.

6.1 LA CULTURA ORGANIZACIONAL

“t a cuffura organizacional es el modelo de asuntos basicos compartidos que
aprende un grupo c¢omo via para resclver sus problemas de adaptacién al
exterior y de integracién al interior y que funciona tan bien gque se considera
vélido y deseable transmitirlo a los nuevos miembros, por ser la forma correcta
de percibir, pensar y sentir respecto a sus problemas” (Schein, 1992: 2).

“La cultura organizacional es la forma acostumbrada o tradicional de pensar y
hacer las cosas, que comparten todos los miembros de la organizacion y que
los nuevos miembros deben aprender y aceptar para ser admitidos al servicio
de la organizacion’ (Jacques, 1951: 21).

“La cuftura organizacional se refiecre a un sistema de significados que
comparten los miembros de una organizacion y que la distinguen de las demas”
(Hamison y Bayer, 1993; 2).

“lL.a esencia de la cultura de una organizacion proviene de su manera de hacer
negocios, de tratar a [os clientes y empleados, del grado de autonomia o
libertad que existe en los departamentos ¢ los despachos y de la lealtad que
los empleados sienten por la organizacion® (Peristein, 1994: 13).

La cultura organizacional es propia de cada organizacion, comprende habitos y
creencias que definen normas, valores, actitudes y expectativas que comparten
todos los miembros de la organizacion. Esta compuesta por aspectos formales
y por aspectos informales. Los aspectos formales estan a la vista de todos,
como las politicas, los metodos, los procedimientos, los objetivos, 1a estructura
organizacional y la tecnologia empleada. Los aspectos informales estan
pcultos, como los sentimientos, las percepciones, las actitudes, los valores, las
relaciones informaies, las normas grupales, entre otros. Estas aspectos ocultos
de la cultura organizacional son los mas dificiles de interpretar y de
transfommar,
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6.2 LOS COMPONENTES DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

“Toda cultura se presenta en tres niveles diferentes: artefactos, valores
compartidos y supuestos basicos” (Schein, 1992: 5). Asi:

1. Los artefactos conforman el primer nivel de la cultura, ef mas superficial,
visible y perceptible. Son los elementos 0 los sucesos que de manera visual o
auditiva nos indican la cultura de la organizaciéon, como: los simbolos, las
historias, los héroes, los lemas y las ceremonias.

2. Los valores compartidos representan el segundo nivel de la cultura. Son
valores destacados para las personas que definen las causas que explican por
qué hacen lo gue hacen, generalmente fueron creados por los fundadores de la
arganizacién.

3. Los supuesios basicos establecen el nivel mas intimo, profundo y oculio de
la cultura organizacional. Se refieren a las creencias inconscienies,
percepciones, sentimientos, supuestos fundamentales en los que creen las
personas que no estan escritos ni dichaos,

6.3 CARACTERISTICAS DE LAS CULTURAS EXITOSAS

La investigacion de Kotter y Heskett (1992: 89), concluye que “la cultura tiene
un fuerte y creciente efecto en el desemperio de las organizaciones”. El estudio
muestra que la cultura corporativa tiene un importants efecto en el desempeiio
economico de la organizacidén a largo plazo. Algunas culturas admiten la
adaptacién a cambios y la mejora del desempeno de |a organizacidn, mientras
que otras no lo admiten.

La cultura corporativa representa un factor muy importante para determinar el
éxito o el fracaso de las organizaciones. Las organizaciones con éxitc poseen
culturas flexibles pero sobre todo, sensibles, que incluyen las diferencias
sociales y culturales de sus trabajadores, principaimente cuando actuan en
términos globales y competitivos, extendiéndose por distintas partes del
mundo. También las perscnas se vuelven flexibles y sensibles, porque
parlicipan en forma paralela en varias organizaciones para trabajar, estudiar,
asesorar, consultar, comprar, alquilar, comer, vestir, viajar, etc. También fas
personas se deben incorporar a distintas culturas organizacionales para tener
&xito.

6.4 CULTURAS CONSERVADORAS Y CULTURAS ADAPTABLES

Hay cuituras organizacionales que se adaptan a los cambios y ofras que no.
Las que se adaptan a los cambios son flexibles y se encauzan por el camino de
la innovacion y la creatividad. Las que no se adaptan a los cambios son rigidas
y conservadoras, como si el entorno que las rodea permaneciera inalterable.
Las organizaciones que practican y mantienen culturas conservadoras
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contindan con ideas, valores, costumbres y tradiciones a lo larga del tiempo. De
acuerdo a Nooteboom (1989: 291), “sin embargo, las organizaciones que
cambian sus ideas, valores y costumbres pueden perder sus caracteristicas
propias, que las definen como instituciones sociales, por 1o que deben
mantener algun nexo con su pasado”.

En este sentido, aunque es necesario el cambio, es importante que la
organizacion tenga algun grado de estabilidad para su éxito a largo plazo.
Existe la necesidad de cambio y de adaptacién para garantizar la actualizacién
y la modernizacién de la organizacion, pero también es importante que la
organizacidon posea estabilidad y permanencia para garantizar su identidad.

Lo cierto es que, la supservivencia y el crecimiento de una organizacion existen
en tanto que haya una elevada estabilidad y también adaptabilidad y cambio.

Una organizacidn sumamente cambiante y poco estable tiene tanta
probabilidad de desaparecer como una organizacién poco adaptable, con
caracteristicas rigidas e inalterables.

De acuerdo con Certo (1994: 293), “toda organizacién debe tener cierta dosis
de estabilidad como complementa o suplemento del cambio®. Para Famham
(1991: 71), “el cambio por el cambio, sin estabilidad alguna, casi siempre
produce una enorme confusion y tensiones entre los miembros de Ia
organizacion”.

6.5 LA SOCIALIZACION ORGANIZACIONAL

El proceso de la socializacion organizacional se refiere a los esfuerzos que
realiza la organizacion para adaptar a su contexto a sus colaboradores, sobre
todo los nueves, que acaban de iniciar su relacion con la organizacion. El
contexto organizacional referide esta compuesto entre otros elementos por a
misidn, la visién, los objetivos de la organizacién, los valores y la cultura.

La adaptacion al contexto de la organizacién se realiza desde el proceso de
seleccion y, al ser elegidos para el puesta, antes que inicien sus actividades, a
través de supeditarlos a sus practicas e ideologia dominante por medio de
ceremonias de iniciacién y culturizacién social, tratando que se libren de
habitos y prejuicios indeseables.

De manera gue se entiende por socializacién organizacional a la manera en
que la organizacion trata de acentuar en el nuevo colaborador la forma de
pensar v de actuar de acuerdo a las exigencias de la organizacién, en otras
palabras, la socializacion organizacional promueve la adaptacién de las
personas a la cultura de la organizacion.

En la practica el proceso de socializacién organizacional es un proceso de
doble via, en ei cual la organizacion favorece la adaptacion del colaborador a
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sus necesidades, mientras que la persona busca influir en la organizacion y en
su gerente superior para establecer una situacion de trabajo satisfactoria que le
permita lograr sus objetivos personales,

6.6 EL CONTRATO PSICOLOGICO

Un contrato es un convenio o acuerdo que las personas poseen consigo
mismas © con otros. El contrato es un medio para el establecimiento y el
trueque de valores o el intercambio de recursos entre las personas. Toda
persona tiene sus propios contratos que guian sus relaciones interpersonales
como las intrapersonales. El contrato psicoldgico es un entendimiento
sobrentendido, entre la persona y la organizacién, sobre los derechos y
obligacicnes de ambas partes, que seran observados y respetados.

E! contrato psicoldgico a diferencia del contrato formal, no se encuentra por
escrito y la mayoria de las veces ni siquiera es motivo de debate, ni de
aclaracion, teniendo lugar entre personas, grupos de personas y
organizaciones. Es una expectativa reciproca del individuo y de la organizacion
en la que cada parte avala lo que ofrece y lo que recibe a cambio.

6.7 APRENDIZAJE DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Segan Robbins (1996: 696}, "los colaboradores aprenden la cultura
organizacional por distintos caminos, como las historias, los rtuales, los
simboios materiales y el lenguaje’.

1. Historias. Se refieren a relatos del fundador de la empresa, remembranzas
sobre eventos especiales, reglas de conducta, despidos y reubicaciones de [os
trabajadores, aciertos y desacierios anteriores que explican de alguna manera
la legitimidad de las experiencias del presente.

2. Rituales y ceremonias. Hacen alusién al conjunto de actividades que
mantfiestan ¥ consolidan los valores mas importantes de la organizacion. Las
celebraciones de fin de afio y del aniversario de la organizacion son rituales
que congregan y relacionan a todos los trabajadores motivando vy fortaleciendo
aspectos de la cultura, que ayudan a disminuir los conflictos.

3. Simbolos maleriales. Son aspectos de la comunicacion no verbal como el
disefio del edificio, la colocacién de los despachos y las mesas, que definen el
hivel de igualdad o diferencia entre las personas y el tipo de comportamiento (la
actitud continuista o innovadora, arriesgarse o continuar con las costumbres,
espiritu autoritario o democrético, trabajo en equipo o individualista) que
pretende la organizacion.

4. lengugje. Se utiliza como una forma de identificar a los miembros de una
cultura o subcultura. Aprendiendo el lenguaje, el miembro confirma la
aprobacion de la cultura y ayuda a conservarla. Las organizaciones fomentan
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términos propios para describir personas o cosas, también el estilo de vestir y
los documentos utilizados por las personas son expresiones de la cultura
organizacional.

6.8 LOS METODOS PARA LA SOCIALIZACION ORGANIZACIONAL

En las organizaciones la socializacién pretende crear un ambiente inmediato de
trabajo favorable y receptivo durante el periodo inicial del empleo. Entre los
métodos de socializacion organizacional mas conocidos estan:

1. Ei proceso de seleccion. La socializacidn inicia con las entrevistas de
seleccion, en las cuales el futuro colaborador empieza a conocer su futuro
ambiente de trabajo, parte de la cultura de la organizacion, los comparieros de
tfrabajo, las actividades que se ejecutan, los retos y las recompensas futuras, el
gerente y el estilo de administracién que existe, entre otros.

2. Contenido del puesto. La persona que se inicia en un puesto laboral debe
recibir tareas atractivas v suficientes para proporcionarle éxito al principio de su
carrera organizacional, que lo conduzcan a recibir gradualmente tareas con un
mayor grado de complejidad y desafio. De esta forma los empleados
principiantes tienden a encaminarse a un desempeiio excelente que trae
consigo recompensas que le ayudan a elevar su autoestima y motivacion hacia
el trabajo.

3. E! supervisor como tutor. El supervisor debe acompafiar y orientar a los
trabajadores que se inician en la organizacion. Si el trabajo del supervisor es
excelente, el recién llegado va a ver a la organizacién de una manera positiva.
De manera que el sjemplo del supervisor es muy importante en el concepto de
la organizacion que vaya teniendo la persona de nueve ingreso.

De acuerdo a lo anterior, el supervisor debe cumplir cuatro funciones basicas
con &l nuevo colaborador:

a. Trasladar al nuevo colabarador una direccién clara de la tarea a ejecutar.

b. Proporcionar toda la informacion técnica respecto a la manera de llevarla a
cabo.

c. Ponerse de acuerdo con el nuevo colaborador en relacidon a los resultados
que debe alcanzar.

d. Darle realimentacion oportuna y adecuada sobre su desempefio.

4. Equipo de trabajo. La integracion del colaborador de nuevo ingreso se logra
con un equipo de trabajo capaz de provocar en él deseo de superacion. Los
equipos de trabajo representan una influencia determinante en relacion con las
creencias y con las actitudes que fos individuos manifiestan respecto a la
organizacion, siendo vitales en el nivel de desempeio de los individuos.
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5. Programa de Integracion o de induccion. Es el principal métedo de
socializacidén organizacional, el mas utilizado por las organizaciones. Consiste
en un programa formal e intensivo de preparacion en las praclicas de la
organizacion dirigide al persanal de reciente ingreso a la organizacion. El
objetivo principal del programa de integracion es familiarizar a los trabajadores
de reciente ingresc con la cultura organizacional (lenguaje habitual,
costumbres, actitudes, wvalores, habitos, creencias, efc.), la estructura
organizacional (tipo de estructura, departamentos o unidades, etc.), productos y
servicios, mision, visién, objetivos organizacionales, entre otros aspectos.

Se pretende que los nuevos integrantes de la organizacion aprendan y se
contagien de las normas y los patrones de comportamiento que la organizacion
considera esenciales para el excelente desempefioc de sus colaboradores.

6.9 EL PROGRAMA DE ORIENTACION

De acuerdo con lvancevich (1995:419), “el proporcionar orientacién a las
personas cumple varios propdsitos; envia mensajes claros y brinda informacion
sobre [a cultura organizacional, del cargo a ocupar y las expectativas sobre el
trabajo. El programa de orientacién pretende alcanzar los objetivos siguientes”

1. Reducir la ansiedad de las personas. La ansiedad se genera por ¢l temor a
fracasar en el trabajo. Es un sentimiento normal que surge por la inseguridad
de tener la capacidad para realizar el trabajo. Cuando los nuevos
colaboradores reciben el apoyo de trabajadores experimentados, su ansiedad
disminuye.

2. Reducir Ia rofacién. La rotacion es mas elevada en el periodo inicial de |a
relacién laboral, por las dudas de todo tipe que tienen los nuevos
colaboradores. En ese momento es mas importants la orientacion adecuada y
cportuna.

3. Ahorrar tiempo. Cuando los compaieros y el supervisor propercionan la
orientacion debida a los nuevos colaboradores, éstos no pierden tiempo en
conocer [a organizacién, sus funciones y a sus compafieros.

4. Acariciar expeclativas realistas. Parte de los objetivos del programa de
otientacion es indicarles a los nuevos colaboradores lo que se espera de ellos y
lo que deben de esperar de la organizacion, en esa relacion de doble via.

6.10 EL FACULTAMIENTO EN LA TOMA DE DECISIONES

La palabra inglesa empowerment posee un concepto universal. Significa
otorgar poder, autoridad y responsabilidad a las personas para gue sean mMas
comprometidas y proactivas dentro de ia organizacién. Conlleva un cambio
cultural, se trata de una transformacion en el comportamiento de |as personas,
quienes adquieren mas autonomia e iniciativa personal en sus actividades, muy
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contrastante con las reglas y los reglamentos tradicionales gue inhiben e
imposibilitan la plena realizacion de las personas.

Para establecer los hiveles adecuados de autoridad y responsabilidad en toda
la organizacién es necesario fortalecer a todos sus miembros. Esto proporciona
mejor control. El elemento esencial del control es el nivel de autoestima de las
persanas. El grado de control que manifiestan las personas con un nivel alto de
autoestima es muy grande, mientras que el exhibido por las personas con un
nivel bajo de autoestima es minimo. El facultamiento o empowerment aumenta
el control, incrementa la autoestima e impuisa la calidad dentro de la
organizacion.

Segun Tracy, (1993: 125), “el facultamiento es un concepto del que se habla
mucho, peroc que se practica poco. Su objetivo es simple: transmitir
responsabilidad y recursos a todas las personas, con el fin de obtener su
energla creativa e intelectual, de modo que puedan exhibir un verdadero
liderazgo dentro de sus propios ambitos de competencia y, al mismo tiempo,
ayudar a enfrentar los desafios globales de toda la empresa’. La atribucion de
facultades busca a cambio 1a energia, el esfuerzo y la dedicacidn de todos, y
despojar al gerente el antiguo monopolio del poder, la informacion y el
desarrollo. Segun Kiernan (1998; 129), *facultar es dar poder y autonomia a los
trabajadores para aprovechar al maximo su talento colectivo”. Para Kanter
(1983: 16-19), existen algunos principios para facultar a las personas:

1. Brindar a las personas un trabajo en el que se sientan importantes.

2. Adjudicar a las personas completa autoridad y responsabilidad, asi como
independencia en sus tareas y recursos,

3. Admitir que las personas tomen decisiones respecto a su trabajo.
4, Otorgar reconocimiento a los colaboradores por sus esfuerzos y resultados.

5. Construir relaciones positivas enitre las personas, relacionandolas con
personas mas importantes y apoyandolas por medio de lideres.

8. Trasladar la informacion a todos los niveles. La informacion es poder y
permite que las personas piensen y actien mejor.

7. Requerir la opini6n de las personas en los asuntos de trabajo. Hacer sentir a
las personas duefias de los procesos de trabajo, que sientan orgullo per ser
parte de su organizacion.

8. Insistir en la colaboracitn y el espiritu de equipo y empoderar a las personas
y a los equipos.
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9. Ayudar a las personas que han sido empoderadas para que empoderen a
ofras. El empoderamiento debe existir en todas las actividades de las personas
de la organizacién.

El facultamiento en la toma de decisiones tiene repercusiones importantes en la
organizacion. Con él, las personas asumen los compromisos siguientes:

1. Responsabilidad por la excelente ejecucion de la iarea. Se parte de esla
responsabilidad para obtener la excelencia en las operaciones. Las psrsonas
trabajan con mucho entusiasmo, empedo y satisfaccién,

2. Responsabilidad por la mejora continua del trabajo. Es parte esencial del
trabajo, forma parte de la mistica diaria del trabajo.

3. Orientacion hacia las metas que se deben alcanzar. Para lograr los objetivos
previstos la orientacion a las metas es un principio basico.

4. Enfoque en el clfente; sea interno o externo. Tanto el cliente intemo como el
externo representan el foco central de las actividades de la organizacién.

5. Actividad en grupc y en equipo. El trabajo en conjunto y en equipo logra
mejores resultados a través de la sinergia y el aumento en la solidaridad de las
personas.

6. Enfoque en la mision organizacional y en la vision del negocio. Para obtener
resultados todas las actividades de la organizacién deben estar enfocadas en
su misidn y vision.

7. Accidn que se traduce en agregar valor. El objetivo principal de las
actividades de la organizacion debe ser agregar valor a la organizacion, al
cliente y al colaborador.

Con el facultamiento en ia toma de decisiones, las personas se convierten mas
que colaboradores, en asociadas de la organizacion.

CAPITULO 7. MODELADO DEL TRABAJO

El trabajo de las personas en |as organizaciones debe ser planeado, modelado
y organizado. Para el efecto, se utiliza el disefio organizacional que representa
la arquitectura de la organizacion, en donde se manifiesta, la estructura y
distribucién de sus entes y puestos, las relaciones de comunhicacion, las
relaciones de poder y el funcionamiento entre ellos. La estructura
organizacional puede ser rigida e inmutable o flexible y adaptable. Al ser rigida
e inmutable, los puestos de trabajo también son fijos, cerrados y limitados, al
ser flexible y adaptable, los puestos de trabajo también son maleables,
graduables y abiertos, con un alto indice de interaccion con el ambients.
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Una estructura organizacional flexible permite la flexibilidad de los puestos de
trabajo y la presencia de equipos multidisciplinarios y auto-dirigidos, en
contraste con una estructura organizacional rigida en donde [os puestos
laborales son permanentes y definitivos, con altos niveles de autoridad
establecidos.

Para los autores clasicos o tradicionales, la construccién de los puestos y de
las actividades evidenciada en la estructura organizacional, comprende la
determinacion de los niveles jerarquicos y la departamentalizacion, mientras
que para los autores no tradicionales, cemprende la union e integracién de los
niveles jerarguicos y los departamentos de la organizacion.

En la actualidad, la visién de la estructura organizacional rigida, individual y
cerrada esté dando paso a la vision flexible, grupal y abierta.

7.1 CONCEPTO DE PUESTO

Un puesto es una unidad de la organizacién que consta de una serie de
responsabilidades y deberes que lo hacen UOnico y diferenciable de los demas
puestos. A través de los puestos, la organizacidn asigna y utiliza sus recursos
humanos para consequir sus objetivos, uiilizando algunas estrategias. En el
caso de los colaboradores, los puestos constituyen ¢l medio para desarrollar
sus competencias dentro de [a organizacién con el animo de alcanzar sus
objetivos particulares.

La organizacién busca la eficiencia a través de los puestos de trabajo
contratados, representando éstos, el nexo fundamental entre la organizacion y
sus colaboradores.

7.2 DISENO DE PUESTOS

"El disefio de puestos es el proceso de organizar el trabajo en razén de las
tareas necesarias para desempefiar un puesto especifico” (Gémez-Mejia,
Balkin y Cardy, 1985: 94).

“El disefio de puesios incluye el contenido del puesto, las calificaciones del
ocupante y las recompensas para cada puesto, con ef propdsito de satisfacer
las necesidades de los empleados y de la organizacién” (Milkovich y Boudreau,
1894: 129).

‘El disefio de puestos es la informacién que se utiliza para estructurar y
modificar los elementos, los deberes y las fareas de determinados puastos”
{lvancevich, 1995: 160).
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“El disefio de puestos es la organizacion de las tareas y las aclividades
repetitivas de un puesto y las calificacicnes que necesita el ocupante, asi como
suU posicion en la organizaciéon de trabajo coma un todo” {Chiavenato, 2009:
205).

El disefio de puestos establece el contenido de cada ubicacion, los métodos de
trabajo y las relaciones con los demas puestos.

Todo puesto requiere varias competencias de su ocupante para que lo
desempefe con eficiencia. Esas competencias estdn en funcién del puesto, el
nivel jerarquico y el area de actuacion. Exigen conocimientos, habilidades y
destrezas en el manejo de fos recursos, las relaciones interpersonales, la
informacién, los sistemas y la tecnologia con diferentes grados de intensidad.

El disefio de puestos es la manera en que cada uno se organiza y valora.
Disefiar un puesto significa determinar cuatro requisitos basicos:

1. El cimule de tareas o atiibuciones que el ocupante debe desempefiar
(contenido del puesto).

2. El modo en que las tareas o atribuciones se deben realizar (métodos vy
procesos de trabajo).

3. A quién debe reportar el ocupante del puesto (responsabilidad), es decir,
quién es su superior inmediato.

4. A quién{es) debe supervisar o dirigir el ocupante del puesto (autoridad), es
decir, quiénes son sus subordinados o los colaboradores que dependen de €l
para trabajar.

De moda que el disefio del puesto determina el contenido, los métodos de
trabajo y las relaciones con los otros puestos, con el objeto de satisfacer
requisitos tecnologicos, organizacionales, sociales y personales de quien lo
ocupa.

El disefio de puestos denota la forma en que los administradores proyectan los
puestos personales y los conjuntan en unidades, departamentos y
organizaciones.

7.3 MODELOS DEL DISENO DE PUESTOS

Se conocen tres modelos de disefic de puestos: el clasico ¢ tradicional, el
humanista y el de las contingencias.

Modelo clasico o tradicional

Disefio de puestos que fue difundido por los ingenieros de la administracion
cientifica a principios del siglo XX, Taylor, Gantt y Gilbreth, utilizando para
proyectar los puestos de trabajo algunos principios de racionalizacién laboral,
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métodos de estandarizacion y entrenamiento de las personas con el ohjeto de
lograr la maxima eficiencia factible.

Fara garantizar la aprobacion de los métodos de trabajo, se concedian premios
en efectivo por alcanzar [as metas de produccion. Los puestos de trabajo se
definian a partir del fraccionamiento de las tareas que trae consigo la division
del trabajo. El disefio de puestos estaba en funcién de l1a tecnologia y de los
procesos productivos, la persona era un complemento de la maquina. Existia
una estricta separacion entre el gerente y el obrero, uno ordenha y el ofro
obedece y realiza las tareas simples y repetitivas, con €l objetivo principal de
obtener fa mayor eficiencia.

Modelo humanista o de las relaciones humanas

Aparece con el surgimiento de la escuela de las relaciones humanas, en la
década de 1930, desarrollado con los experimentos de Hawthorne. El
movimiento humanista surge en contraposicion al mecanicismo de la
administracion tfradicional de la época, tratando de reemplazar la ingenieria
industrial por las ciencias sociales, la organizacion formal por la organizacién
informal, al jefe por el iider, el incentivo econdimico por las recompensas
sociales, el trabajo individual por el trabajo en grupo y el organigrama por el
sociograma.

La persona motivada sélo por las remuneraciones salariales se sustituyé por la
persona motivada por los incentivos sociales. La escuela de relaciones
humanas intentd relevar la administracion autocratica por la gestion
democratica, surgiendo conceptos como el de liderazgo, motivacion,
comunicacion y otros aspectos cualitativos relacionhados con [as personas.

La propuesta humanista sustituyd la importancia que antes se daba a las tareas
y a la estructura organizacional por el valor a las personas y a los grupos
sociales. Le da importancia a los aspectos del contexto y no a los del contenido
de los puestos.

Modelo de las contingencias

Representa el modelo de disefio de puestos mas vasto, actual y complejo ya
que considera tres variables simultaneamente: las personas, la tarea y la
estructura de la organizacién. El nombre de contingente obedece a la
adaptacién del disefic de puestos a esas tres variables.

El modelo de las contingencias, por el contrario a los dos modelos anteriores:
clasico y humanista, concibe el disefio del puesto como algo dinamico, que se
basa en el cambio continuo y la revisién del puesto como responsabilidad
fundamental del gerente o de su equipo de trabajo. El disefio del puesto cambia
debido al avance personal del ocupante y al desarrollo tecnolégico de la tarea.

52




El modelo de las contingencias se fundamenta en las c¢inco dimensiones
esenciales del pueste: variedad, autonomia, significado, identidad y
realimentacion. Las cinco dimensiones anteriores causan tres estados
psicolégicos claves en las personas: percepcion de significado, percepcién de
las responsabilidades por los resultados y conocimiento de los resultados del
trabajo. Las cinco dimensiones y los tres estados psicologicos anteriores se
adaptan a través de seis criterios: tareas combinadas, unidades naturales de
trabajo, relaciones directas con el cliente, carga vertical, realimentacion y
grupos auténomos.

Ofra caracteristica importante del modelo de las contingencias es que posibilita
el enriquecimiento de los puestos, lo que permite ajustar el puesto al
crecimiento personal del ocupante, convirtiéndose en un factor motivacional
intrinseca.

7.4 ENRIQUECIMIENTO DE LOS PUESTOS

El disefio de puestos con base en las contingencias permite adaptar el puesto
de trabajo al potencial de desarrollo del ocupante. La adaptacion continua se
realiza a través del enriguecimiento de los puestos, que se refiere a la
reorganizacién y la ampliacion del puesto con el objeto de ajustarlo a quien lo
ocupa, para aumentar la satisfaccion intrinseca al potenciar la variedad, la
autonomia, el significado de las tareas, la identidad con las tareas y la
realimentacion.

Segln la teoria de los dos factores de Herzberg (1966: 3), “el enriguecimiento
de los puestos es un camino para obtener la satisfaccion intrinseca por medio
del puesto. Se debe a que el puesto es demasiado pequeiio para el espiritu de
muchas personas. En otras palabras, los puestos no son lo bastante grandes
para la mayoria de las personas y deben ser redimensionados”. El
enriquecimiento del puesto (o0 ampliacion) es un procedimiento practico y viable
para aproximar confinuamente el puesto al crecimiento profesional del
ocupante y, consiste en acrecentar de modo voluntario y progresivo [0s
objetivos, las responsabilidades y los retos de las tareas del puesto para
ajustarlos a las caracteristicas progresivas del ocupante.

El enriquecimiento del puesto se realiza de manera horizontal, a través de
asignar nuevas responsabilidades en el mismo nivel; o de manera vertical, a
través de fijar nuevas responsabilidades propias de un nivel mas alto en la
jerarquia organizacional.

El enriquecimiento de los puestos presenta varios beneficios como: aumenta la
motivacién intrinseca en el trabajo, incrementa |a calidad del trabajo, aumenta
la satisfaccién laboral y disminuye el ausentismo y la rotacion laboral.
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De acuerde con {Chiavenato, 1995: 91), “las personas que ejecutan trabajos
interesantes y desafiantes estan mas satisfechas que quienes ejecutan tareas
repetitivas y rutinarias. Los resultados del trabajo aumentan cuando estan
presentes fres estados psicoldgicos criticos en las personas gue lo ejecutan, a
saber”; cuando ei trabajo representa alge significativo para la persona, cuando
la persona percibe ser responsable por los resultados del trabajo y cuando la
persona sabe los resultados que alcanza al realizar su trabajo.

7.5 DESCRIPCION Y ANALISIS DE LOS PUESTOS

La descripcidn y el andlisis de puestos se utilizan para conocer como fue
disefado el puesto, que muchas veces es desconocido por el gerente y el
especialista en recursos humanos, ya que el disefio del puesto puede ser
responsabilidad de otras instancias de la organizacién como Organizacidn y
Métodos o Ingenieria Industrial.

La descripcion del puesto especifica lo que realiza el ocupante, ademas
describe cuando, como, dénde y por qué lo raaliza, mientras que el analisis del
puesto, determina los factores de las especificaciones {condiciones mentales,
fisicas, responsabilidades y condiciones de trabajo).

La descripcion y el andlisis de los puestos determinan los fundamentos para
todas las actividades de RH.

7.8 DEFINICIONES DE DESCRIPCION DE LOS PUESTOS

“La descripcion de los pusestos es una definicidn escrita de lo que hace el
ocupante del puesto, de cémo lo hace y por qué lo hace” (De Cenzo y Robbins,
1896: 141).

“La descripcion de los puesitos s un documento escrito que identifica, describe
y define un puesto en términos de obligaciones, responsabilidades, condiciones
de trabajo y especificaciones” (Gomez-Mejia, Balkin y Candy, 1995. 98).

“La descripcion de ios puestos es una definicion escrita de o que hace el
ocupante de un puesto, de cémo lo hace y en qué condiciones desempefia el
trabajo. Esta definicidén se utiliza para definir las especificaciones del puesto, el
cual relaciona los conocimientos, las habilidades v las capacidades que se
necesitan para el desempefio satisfactorio en el puesto” (Dessler, 1997: 96).

Concepto de Dascripcion de los Puestos

Describir un puesto significa describir lo que hace el ocupante, cuando y cémo
lo hace, en qué condiciones y por qué lo realiza, La descripcidn del puesto es
un retrato abreviado del contenido y de las mas importantes responsabilidades
del puesto.
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La forma comUn de una descripcién del puesto incluye el titulo del puesto, una
sintesis de ilas actividades que seran desempefiadas y las principales
responsabilidades, en muchas ocasiones, también comprende las relaciones
de comunicacion del puesto con otros puestos.

La descripcion del puesto vincula, de modo breve, las tareas, las obligaciones y
las responsabilidades del puesto. Es narrativa y se ocupa de los aspectos
intrinsecos del puesto, es decir, de su contenido.

Una vez staborada fa descripcién de los puestos viene el analisis, el cual
plantea los aspectos extrinsecos del puesto, es decir, cuéles son los
requerimientos que el ocupante debe cumplir para desempeiiar el puesto.

7.7 DEFINICIONES DE ANALISIS DE LOS PUESTOS

“El andélisis de Jos puestos es una informacién en tanto de lo que hace el
ocupante del puesto y los conocimientos, habilidades y capacidades que debe
tener para desempefiar el puesto correctamente” (De Cenzo y Rabbins, 1296:
136).

“El anélisis de los puestos es un proceso sistematico para reunir 1a informacion
que se utiliza para tomar decisiones respecto a los puestos. El analisis de los
puestos identifica las tareas, las obligaciones y las responsabilidades de un
puesto particular” (Gémez-Mejia, Balkin y Candy, 1995: 97).

“El andlisis de los puestos es el procedimiento para determinar los requisitos de
las obligaciones y las responsabilidades de un puesto v el tipo de persona que
debera ocupario” (Dessler, 1997: 83).

Concepto de analisis de los puestos

Analizar un puesto significa precisar lo que se exige de su ocupante en relacion
a conocimientos, habilidades y capacidades para que pueda desempenar
correctamente el puesto. El andlisis se hace con base en la descripcién del
puesto. Si bien estan muy relacionados, la diferencia reside en que la
descripcion se enfoca en el contenido del puesto (lo que el ocupante hace y
cuando, cémo y por qué lo hace) y el analisis de los puestos busca especificar
cuales son los requisitos fisicos y mentales que el ocupante necesita cumplir,
las responsabilidades que el puesto le impone y las condiciones en que debe
desempeniar el trabajo.

Los faciores de las especificaciones que se utilizan en las empresas son: 1.
Condiciones mentales: a. Nivel educativo. b. Experiencia anterior. ¢. Iniciativa
y d. competencias. 2. Condiciones fisicas: a. Trabajo ffsico. b. Concentracion
visual o mental. c. Deslrezas o habilidades y d. Constitucion fisica. 3.
Responsabilidad por: a. Supervisar a las personas. b. Mafterial, equipamiento
0 instrumental. ¢. Dinero, titulos o documentos y d. Confactos infernos o
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externos. 4. Condiciones de trabajo: a. Ambiente Tisico de irabajo y b. Riesgo
de accidentes.

7.8 METODOS PARA REUNIR DATOS SOBRE LOS PUESTOS

Los tres métodos para obtener datos referentes a los puestos son; la entrevista,
el cuesticnario y la cbservacion.

Método de la entrevista

Con el propésito de obtener datos sobre los puestos se utilizan tres tipos de
entrevistas: entrevistas personales con cada trabajador, entrevistas grupales
con un conjunto de personas gue ocupan el mismo puesto y las entrevistas con
el gerente o supervisor que conoce los puestos a examinar,

Las entrevistas grupales se utilizan cuando hay un niimero significativo de
ocupantes del mismo puesto, como en los casos de receptores-pagadores de
los bancos, los operarios de maquinas similares, los oficinistas, los vendedores,
entre otros. El supervisar inmediato debe conducir las sesiones de los grupos v,
en seguida, el supervisor es entrevistado por separado, para proporcionar a los
trabajadores una opinién personal respecto a las obligaciones y las
responsabilidades de su puesto.

La entrevista es el método méas empleado para reunir datos de los puestos y
determinar sus obligaciones y responsabilidades. Las principales cuestiones
que se abordan en una entrevista tipica son: ;Usted qué puesto tiene?; ;,Qué
realiza en 817; ; Cuando lo realiza: diaria, semanal o mensualmente?; ;Cdmo lo
realiza?; ;Qué métodos y téchicas emplea?; ;iPor qué lo hace? ;Cudles son
los propdsitos y los productos de su trabajo?; ;Cudles son sus obligaciones y
responsabilidades basicas?, ;En qué condiciones fisicas trabaja usted?
:Cudles son las exigencias de salud y de seguridad?; ;Qué nivel de estudios,
experiencia y competencias requiere su puesto?;, ¢Cuéles son los
requerimientos fisicos que exige el puesto? ;Cuales son los requerimientos
mentales?; ;Quién es su abastecedor interno {entradas) y su cliente externo
(salidas)?; ;Quién es su superior inmediato? ;Usted qué le reporta a é1?;
£ Quiénes son sus subordinados? Explique.

Método del cuestionario

Otra forma de reunir datos de un puesto es a través de cuestionarios que
completan sus ocupantes © ¢l gerente o supervisor. El procedimiento utilizado
es el mismo que el de la entrevista, con la diferencia que lo contesta el
ocupante del puesto, el gerente © supervisor 0 los dos conjuntamente. Los
cuestionarios bien estructurados son faciles de llenar y utilizar. Entre las
ventajas que presenta el cuestionario es que ofrece un medio eficiente y rapido
que reune informacién de un gran nimero de personas, tiene un costo
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operativo mas bajo que la entrevista, aunque su organizacion exige tiempo y
realizar pruebas preliminares.

Método de observacion

Otro método para reunir informaciéon sobre los puestos de trabajo es la
observacién directa del desempeno del ocupante del puesto. El método de la
observacion se utiliza para trabajos operativos, que son simples y repetitivos,
como los que realizan los obreros en la linea de montaje, los operarios de
maquinas, los receptores-pagadores de bancos, los oficinistas, entre otros.

Generalmente el método de observacion hace uso de un cuestionario guia que
el observador completa con el objeto de asegurar que abarca toda la
infermacién importante.

7.9 LAS ETAPAS DEL PROCESO DEL ANALISIS DE LOS PUESTOS

Conforme con lvancevich (1995: 1£9), “el proceso de analizar los puestos
incluye seis etapas o fases”. 1. Examinar toda la estructura de |la organizacion y
la estructura de cada puesto. 2. Determinar la informacidn que se necesita para
el andlisis de los puestos. 3. Elegir los puestos a analizar. 4. Agrupar los datos
necesarios para &l andlisis de los puestos. 5. Elaborar las descripciones de los
puestos. 6. Elaborar las especificaciones de los puestos. Utilizar {a informacién
de las etapas o fases 1 al 6 para: a. Planificaciéon de los recursos humanaos. b.
Disefic de puestos laborales. c. Reclutamiento y seleccién de personal. d.
Capacitacién. e. Evaluacién del desempefio. f Remuneracidn y beneficios
sociales y g. Evaluacidn de los resultados. El procesc debe tomar en cuenta
que la organizacion esta en cambio frecuente y dinamico. Los puestos se
deben describir, analizar y redefinir frecuentemente para ir en funcion de los
cambios de |a organizacién y en su contenido.

De acuerdo con Milkovic y Boudreau (1994: 156), “un programa de descripcién
y analisis de los puestos se debe desarrollar de forma planificada y cuidadosa.
Los procedimientos generales del andlisis y la descripcién de puestos que se
deben atender son”. Paso 1. Elaborar informacidn inicial sobre el puesto,
Aspectos considerados: a. Verificar los documenios existentes para realizar
una visién del puesto: su misién, las principales responsabilidades o las
actividades que norman el frabajo. b. Preparar una lista preliminar de las
tareas, que servird de referencia para efectuar la entrevista y ¢. Registrar los
asuntos principales que quedan ambiguos o que requieren de mayor
aclaracion. Paso 2. Realizar las entrevistas. Aspectos considerados: a.
Encontrar al ocupante capaz de aportar una vision global del puesto y sus
principales obligaciones, como un supervisor ¢ un trabajador experimentado. b,
El ocupante del puesto debe ser un trabajador tipico que conoce la posicion
(nunca el personal en capacitacion o alguien de reciente ingreseo) v ¢. Los
enfrevistados deben tener experiencia {(ocupantes) 0 ser responsables por el
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trabajo realizado (supervisor). Paso 3. Consolidar la informacion scbre el
puesto. Aspectos considerados: a. Juntar toda la informacion obtenida de
diferentes fuentes en una descripcion completa y coherente del puesto. b. Un
ocupante experimentado del puesto debe ser un recurse asequible para el
analista de puestos durante la fase de la consolidacion y c. Revisar si todos los
puntos de la lista inicial y preliminar de las obligaciones y las preguntas fueron
contestados o verificados. Paso 4. Verificar |2 descripcion del puesto. Aspectos
considerados, a. La fase de verificacion se debe realizar en grupo. Se deben
dar copias escritas de |la descripcion del puesto (descripcion narrativa y lista de
tareas) al supervisor y a los ocupantes del puesto. b. El objeto es verificar si la
descripcion es exacta y esta completa y ¢. El analista debe registrar omisiones,
ambigledades y aclaraciones.

7.10 LOS USOS DE LA DESCRIPCION Y EL ANALISIS DE LOS PUESTOS

La descripcidon y el andlisis de los puestos representan planos del trabajo que
se desempefia en la organizacidon. La informacién que proporciona un
programa de descripcidén y analisis de los puestos contribuye con casi todas las
actividades de recursos humanos de la organizacién: reclutamiento y seleccion
de personas, con el diagnostico de necesidades de capacitacion, la elaboracion
de programas de capacitacion, para la planificacion de la fuerza de trabajo, la
evaluacion de los puestos y los criterios para los salarios, la evaluacién del
desemperio, entre otras.

Para Chiavenato (1996: 119-120), "los principales objetivos de la descripcidn y
gl analisis de los puestos son™

1. Apoyo al reclutarmiento. Define el mercado de recursos humanos donde se
reunen datos para realizar anuncios o técnicas de reclutamiento.

2. Contribucién para la seleccion de personas. Contribuye a definir el perfil y las
caracteristicas del ocupante del puesto, requisitos exigidos, definicion de
baterias de pruebas y examenes de seleccion, entre otros.

3. Material para la capacitacion. Ayuda a elaborar el contenido de los
programas de capacitacién, conocimientos, habilidades, destrezas exigidas al
ocupante y actitudes frente al cliente.

4. Base para la evaluacién y la cfasificacion de puestos. Contribuye en [a
determinacion de los factores de especificaciones que se utilizaran como
factores para la evaluacion de los puestos, eleccion de puestes de referencia
para |la investigacién de salarios, etc.

5. Evaluacién del desempefio. Apoyo en la definicion de criterios y normas del
desempefio para evaluar a los ocupantes, metas y resultados que se deben
alcanzar, etc.
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6. Base para programas de higiene y seguridad. Contribuye con informacién
acerca de condiciones de insalubridad y peligros comunes para determinados
puestos.

7. Gula para el gerente. Praporcicna informacion sobre &l contenide de los
puestos y el desempefio de los ocupantes.

7.11 ADMINISTRACION DE LA CARRERA

La administracién de la carrera se refiere a la planificacidén de los puestos de
trabajo y de las actividades que se tisnen previstas para que una persona las
desarralle a lo largo de su vida laboral dentro de la organizacion.

Antes, |as empresas elaboraban un plan de carrera con el proposito de
capacitar a la persona para que ocupara gradualmente puestos mas altos
dentro de la jerarguia arganizacional, ya que las organizaciones eran mas altas
y verticales, el desarrollo de la carrera vertical era el utilizado.

En la actualidad, como consecuencia del adelgazamiento de los niveles
jerdrquicos, al ser las organizaciones mas planas, el desarrolio de la carrera es
cada vez mas horizontal,

Al haber pocos niveles jerarguicos, el desarrollo de carrera vertical esta dando
paso al desarrollo de las carreras alternativas.

En algunas organizaciones se ha adoptado el plan de carrera en forma de Y,
que consiste en que las promociones y las sustituciones se hacen
verticalmente (puestos mas altos) v horizontaimente (puestos al mismo nivel,
pero con mayor complejidad o que incluyen ofras especialidades), dependiendo
de las circunstancias. Otro aspecto importante, es que actualmente, la carrera
basada en las competencias ha ido sustituyendo a la carrera basada en los
puestos.

En esta época de cambios rapidos y frecuentes, la planificacién de camrera se
ha ido sustituyendo por las oportunidades que se presentan a diario en las
organizaciones.

Algunas compafiias integran y reinteégran continuamente sus equipos de trabajo
en razon del concepto de las competencias.

Auto-administracion de la carreta

Ofra de las novedades relacionadas a la planificacion de carrera es que esta
cadiendo su lugar a la awto~-administracion de g carrera. En la actualidad es
cada persona la que debe administrar su propio destino dentro de la
organizacion, es la propia persona la que debe saber como adaptar su cairera
a los requerimientos de un mundo cambiante. Cada persona debe empezar por
conocer sus propios talentos, desarroliarios y aplicarlos en su vida laboral, con
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el objeto de aprovechar oportunidades de mejora que aparecen
inesperadamente. Las organizaciones en fa actualidad ofrecen apoyo a sus
colaboradores en su desarrollo con el proposito de ser competitivas vy
productivas.

712 PLANIFICACION, DESARROLLO Y ADMINISTRACION DE LA
CARRERA

De acuerdo con Douglas y Hall {1986: 12), “las personas talentosas en sus
profesiones -porque reunen las caracteristicas personales, el tipc de
inteligencia y los intereses vocacionales- son muy solicitadas por las
organizaciones. En general, existen cuatro distinciones en cuanto a la carrera”

1. La planificacion de la carrsra es el medio que utiliza la erganizacién para
identificar las necesidades futuras de suslituciones o promociones y establece
los mecanismos para llenarlas.

2. El desarrollo de la carrera inchiye su planfficacion y administracién, asi
como los procedimientos y los recursos para capacitar a las personas.

3. La administracién de la camera es el proceso mediante el cual una
organizacion selecciona, evalua, concede atribuciones y desarrolla a los
talentos que laboran en ella con el propodsito de contar con un conjunio de
personas eficientes para satisfacer sus necesidades actuales y futuras. Cada
organizacién ubica a los talentos que necesita actualmente y para su futuro.

4. La aufoadministracion de la carrera es el proceso a través del cual cada
persona dirige su propia carrera y admite totalmente la responsabilidad de
renovarse con el proposito de conservar su probabilidad de empleo.

5. La probabilidad de empleo se refiere a la condicién de una persona para
mantenerse activa en el mercado de recursos humanaos.

7.13 TRABAJO EN EQUIPO

Desde finales del siglo pasado el concepto de trabajo en las organizaciones ha
ido modificandose sustancialmente, en vez de ubicar a las personas en puestos
individuales y divididos, las estd ubicando en equipos o unidades de
produccion, en grupos de trabajo integrados con actividades conjuntas. El
producto ha sido completamente diferente y superior,

l.os equipos de trabajo tienen caracteristicas muy diferentes a los grupos de
trabajo, cemo las siguientes: a. Los equipos possen un objetivo comun en
mente, mientras que los grupos generalmente no lo poseen. b. Los equipos
tienen y comparten los mismos intereses, mientras que los grupos pueden no
teneros. ¢. Los equipos toman decisiones de manera conjunta mientras que en
los grupos la toma de decisiones es en forma individual. d. Los equipos
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ejecutan de manera conjunta mientras que los grupos ejecutan de manera
individual. e. Los equipos tienen una fuerte interconexion e intercambio de
ideas mientras que en los grupos no existe interconexion ni intercambic de
ideas. f. Los equipos producen una multiplicacién de esfuerzos, los grupos
producen una suma de esfuerzos. g. Los equipos tienen una fuerte intsraccion
emocional y afectiva, los grupos no poseen interaccion emocional o afectiva.

De acuerdo a Chiavenato (2004b: 77), “la base fundamental del trabajo de cada
gerente astd en el equipo. Este constituye su unidad de accion, su herramienta
de trabajo”. Con el equipo, el gerente logra metas, sobrepasa objetivos y
proporciona resultados. Para agregarle valor a la arganizacion a traves de sus
equipos de trabajo, cada gerente, debe desarrollar las funciones propias del
administrador de personas que le corresponden, desde saber elegir a su
equipo, aplicar las competencias del equipo, capacitar al equipo para obtener
su excelencia, dirigir al equipe, motivar al equipo, evaluar el desempeno del
equipo para realimentarlo con el objeto de mejorar su desemperio cada vez
mas y recompensar al equipo para fortalecerlo y reconocer su valor.

7.14 TIPOS DE EQUIPOS

Segun Chiavenato (2004b: 77-78), “existe toda una variedad de equipos, a
saber’:

1. Los equipos funcionales cruzados, estan integrados por colaboradores de
diferentes departamentos de la organizacion (mercadeo, produccion, finanzas,
recursos humanos, elc., etc.), que se conforman para lograr un propésito
determinado a través de un conjunto de competencias. Generalmente son
nombrados por ia alta gerencia.

2. [os equipos de proyectos, conformados por expertos que pretenden el
diseno de un nuevo producte o servicio. La eleccion de los integrantes se
fundamenta en su habilidad para aicanzar el objetivo y por lo general se
convocan por el tiempo que dure la terminacion de la tarea.

3. Los equipos auto-dirigidos, constituidos por colaboradores muy preparados
para cumplir una serie de tares interdependientes dentro de una unidad regular
de trabajo. Los elemenios utilizan el consenso para tomar decisiones para
realizar el trabajo, solucionar problemas o para debatir con los clientes internos
0 externos.

4. Los equipos de fuerza de tarea, conformados para darle solucién inmediata
a un problema. La fuerza de tarea es la encargada de disefiar un plan para
resolver un problema a largo plazo, que puede abarcar la implementacion de la
solucion propuesta.
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5. Los equipos para mejorar los procesos, estan integrados por un conjunto de
personas experimentadas pertenecientes a diferentes departamentos o
funciones que tienen la tarea de mejorar la calidad, disminuir costos, mejorar la
productividad de los procesos administrativos que atafien a todos los
departamentos o funciones involucradas. Los componentes generalmente son
nombrados por la alta gerencia.

7.15 COMPETENCIAS NECESARIAS DEL EQUIPO

Un equipc de alto desempefio obligadamente debe poseer todas las
competencias necesarias para ser autosuficiente y auténomo, con el objeto de
lograr alcanzar sus objetivos de la mejor manera.

Para que el equipo alcance su pleno desamrollo el gerente debe preocuparse de
que el equipo tenga las siguientes particularidades: objetivos claros, percepciéon
integrada, division del trabajo grupal, decisiones conjuntas, liderazgo
compartido, ideas novedosas para la solucidon de problemas y evaluacion del
desempenio del eguipo.

CAPITULO 8. EVALUACION DEL DESEMPENO

l.a evaluacion del desempefio es un tema habitual y normal en la vida cotidiana
de las personas. Siempre nos mantenemos evaluando lo que sucede en
nuestro alrededor. También las organizaciones siempre tienen la necesidad de
evaluar los desempefios de sus diversos organcs, como el de finanzas,
mercadeo, ventas, recursos humanos, entre otros. También evaltan aspectos
més especificos como la calidad de los productos, el servicio al cliente, la
rentabilidad de la empresa y, ante todo el desempefio del recurso humano. En
el mundo globalizado actual, para que la empresa se mantenga en €l mercado
y tenga un liderazgo importante, el desempefio de sus colaboradores debe ser
excelente en el corto, mediane y largo plazo.

8.1 DEFINICIONES DE EVALUACION DEL DESEMPENO

“La evaluacion del desemperio es el proceso que mide el desempefio del
trabajador, entendido como la medida en que éste cumple con los requisitos de
su trabajo” (Mitkovic y Boudreau, 1994: 165).

“La evaluacion del desemperio es el proceso de revisar Ja actividad productiva
anterior con el abjeto de evaluar qué tanto contribuyeron los individuos a que
se alcanzaran los objetivos del sistema administrativo” (Certo, 1994: 280).

‘L a evaluacion del desemperfio consiste en identificar, medir y administrar el
desempefo humano en las organizaciones”. (Gomez-Mejia, Balkin y Cardy,
1995: 256).
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La identificacion se basa en el analisis de los puestos y procura determinar qué
ambitos del trabaje se deben estudiar cuando se evalia el desempeiio. La
medicién es el factor neurdlgico del sistema de evaluacién y procura determinar
coémo ha sido el desempefio en funcidén de algunos pardmetros objetivos. La
administracién es el tema mas importante de todo sistema de evaluacidén y
debe ser una actividad que no sélo se oriente al pasado; sino sobre todo al
futuro, para desarrollar todo el potencial humano de la organizacion.

La evaluacidn del desempefio es la calificacion que los proveedores y los
clientes internos adjudican a las competencias individuales de una persona con
la que tienen relaciones de trabajo y que proporciona datos e informacion
respecto de su desempefio y sus competencias individuales, los cuales
serviran para buscar una mejora continua” (Chiavenato, 2009: 245).

Concepto de evaluacion del desempefio

En tiempos pretéritos, cuando existia estabilidad, la evaluacién del desemperio
se realizaba por medio de esquemas burocraticos y tradicionales, sin embargo,
en el presente, en tiempos de cambio, alteracién e inseguridad, el esquema
burocratico ha dejado su lugar a la innovacion y a la obligacién de agregar vator
a la organizacion, a los colaboradores y a los clientes a quienes se debe.

La evaluacion del desempefio es una estimacion constante de las actividades
que cada persona realiza, en funcién de las tareas, las metas y resultados
fijiados, las competencias que presenta y su patencial de desarrollo.

Es una técnica que juzga el valor, la excelencia y las competencias de una
persona, pero, por encima de todo, la contribucién que realiza al negocio de |a
organizacion.

La evaluacidn del desempefio consiste en un proceso dinamico que incluye al
evaluado, a su gerente y a las relaciones entre ellos, convirtiéndose en un
procedimiento asencial de gestion administrativa,

Entre sus utilidades se encuenfran:. la deteccion de necesidades de
supervisién, de gestion administrativa, de iMegracién de personas, de ajuste de
perscnas al puesto, de capacitacion para la construccion de competencias que
permitan establecer medios y programas que tiendan a mejorar continuamente
el desempefio personal, la calidad del trabajo y la calidad de vida en las
organizaciones .

Para Milkovich y Boudreau (1994: 166), “la evaluacién del desempeiio incluye
seis puntos fundamentales: jPor qué se evalia el desempefio?, (Cual
desempefio se debe evaluar?, ;Como se debe evaluar el desempeiio?,
JQuién dsbe evaluar el desempefio?, ;Cuando se debe sevaluar el
desempefio? y ¢ Como se debe comunicar la evaluacién del desempefio?”.
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El desemperio personal en la organizacion esta en funcion de varias
circunstancias. E! nivel de esfuerzo que el colaborador esta en disposicién de
realizar se encuentra determinado por los beneficios que recibe y por la
apreciacion de que éstos dependen del esfuerzo realizado. La manera en que
cada colaborador advierte la relacidn costo-beneficio representa la medida del
nivel del esfuerzo a realizar. El esfuerzo individual depende de las condiciones
personales y de las percepciones de os roles que deben desempeniar.

& Cudl es el punto central de la evaluacion del desempefio?

El debate se centra en cuanto hacia dénde se debe enfocar la evaluacion del
desemperfio del colaborador: ;en el puesto que ocupa o en las competencias
que le aporta a la organizacion para contribuir a su éxito?, o en otras palabras:
jes mas importante el desempefio en el puesto 0 son mas importantes las
compefencias que le requiere y que le aporta a la organizacion?

8.2 ;POR QUE SE EVALUA EL DESEMPENO?

De acuerdo a McGregor (1972. 133-134), "toda persona necesita recibir
realimentacion sobre su desempefio para saber como ejerce su trabajo y para
hacer las correcciones correspondientes, Sin esta realimentacién las personas
gaminan a ciegas’. Para poder juzgar los potenciales de las personas, la
organizacion también debe comprender como desempefian sus actividades.
Tanto las personas como las organizaciones precisan entender todo respecto a
su desempenfo. Las razones mas importantes que explican sl interes de las
organizaciones por medir el desempefio de sus colaboradores son.

1. Recompensas. La valoracién constante del desemperio permite fundamentar
incrementos de salario, promociones, fransferencias & incluso despidos de
trabajadores.

2. Realimentacion. Las personas con las que se relaciona el colaborador tanto
a lo intermo como a lo externo de fa organizacién, proporcionan a &sta
realimentacién valiosa que evalua el desempefio, las actitudes y las
competencias del colaborador.

3. Desarroflo. La evaluaciéon del desemperiio posibilita que cada colaboradar
gonozca con precisioén sus fortalezas, que debera aplicar con mayor énfasis en
el trabajo y sus debilidades, que debera mejorar a través de la capacitacion.

4, Relaciones. La evaluacion que realizan del colaborador las personas
cercanas laboralmente a & (gerentes, semejantes, subordinados), le permiten
mejorar sus relaciones interpersonales.

5. Percepcion. La evaluacién del desemperio le aporta al colaborador medios
para comprender lo que las personas a su alrededor piensan respecto a él,
mejorando su propia percepcion y la de su contexto social.
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6. Polencial de desarrolfo. La evaluacion del desempefio brinda a la
organizacién formulas para comprender el potencial de desarrollo de sus
colaboradores, a manera de poder definir programas de desarrollo de sus
empleados.

7. Asesoria. La evaluacion del desemperio brinda, al gerente o al especialista
de recursos humanos, informacién de valor para la consejéeria y fa orientacion
de los colaboradores.

Para Koontz (1972: 46), “la evaluacion del desempefio debe proporcionar
beneficios a la organizacién y a las personas. Para ello debe cumplir los
siguientes lineamientos basicos™

1. La evaluacién debe comprender tanto el desempefio actual de las tareas,
asi como 1a consecucion de metas y objetivos. El desempefio y los objetivos
deben ser cuestiones inseparables de la evaluacion del desempenio.

2. La evaluacion se debe centralizar en un andlisis objetivo del desempeiio y no
en una estimacion subjetiva de los héabitos personales.

3. La evaluacién debe ser aceptada tanto por el evaluador como por €l
evaluado. Las dos partes deben coincidir en que la evaluacidén producira
beneficios tanto para la organizacion como para el colaborador.

Para Seqgall {1989: 23), “la evaluacién del desempefio debe servir para mejorar
la productividad del colaborador en la organizacion y lo debe llevar a estar
mejor equipado para producir con eficacia y eficiencia”.

Rider (1973: 61-67), "sostiene que los puntos débiles del proceso de evaluacion
del desempefio son”:

1. Que las personas participes en la evaluacion del desempefic la conciban
como una circunstancia que premia o castiga el desempefio anterior.

2. Que el valor del proceso recae mas en completar formularios que en la
evaluacion critica y objetiva del desempeiio.

3. Que los colaboradores evaluados perciben el proceso como injusto y
sesgado. La inequidad perjudica excesivamente el proceso de evaluacion.

4. Que los comentarios adversos del evaluador estimulan una reaccidn
negativa del evaluado y su oposicion a aceptarios.

5. Que la evaluacion se base en factores de evaluacidn que no tengan
beneficio, que no agreguen valor a ninguna de las partes.
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8.3 ;QUIEN DEBE EVALUAR El. DESEMPENO?

Existen varias maneras de realizar la evaluacion del desempefio, puede ser
realizada por el propio colaborador (autoevaiuacion); por el gerente o jefe
superior inmediato; por el colaborador y ef gerente; por el equipo de trabajo; por
todas las personas que a nivel interno y externo tienen relacion laboral con el
colaborador (360°); por la alta gerencia; por los especialistas de recursos
humanos o por una comision de evaluacién.

Las organizaciones y los colaboradores se estan encaminando actualmente
hacia un sistema de evaluacién del desempefio simple, en donde el propio
trabajo o el entorno provean la realimentacion del desempefio al colaborador,
sin necesidad de intervencion de terceros, ya que la jerarquia, los especialistas
y la centralizacién, imponen normas rigidas que desvirtilan la realidad del
desemperio del colaborador y que convierten al proceso de evaluacion en
burocrético y costose.

Autoevaluacion del desempeiio

Lo mas apropiado seria que cada persona o cada equipo de frabajo evaluaran
su propio desempeno, a partir de algunos criterios referenciales con el objeto
de eludir a subjetividad que se encuentra implicita en el proceso de evaluacién.

En organizaciones democraticas se hace mucho uso de la autosvaluacion del
desemperfio, en donde cada colaborador o cada equipo de trabajo evaluan
continuamente su actuacion, su eficacia y eficiencia, con la asistencia de
ciertos parametros gue le ofrece su superior 0 la misma tarea.

En la practica, cada colaborador o equipo de trabajo es capaz y tiene la
responsabilidad de evaluar su desempefio como medio para alcanzar vy
superar las metas. Para el efecto, debe estimar las necesidades para aumentar
su desempeiio, sus fortalezas y debilidades, su potencial, para reforzar y
manejar sus resuftados. En fa aclualidad, muchas organizaciones se
encuentran estableciendo sistemas de autoevaluacion para sus equipos de
trabajo, ya gue ha tenido excelentes rendimientos.

El gerente

En la mayoria de jas organizaciones, el gerente, -en su calidad de
administrador de recursos humanos-, es €l que liene la responsabilidad de
evaluar el desempefio de sus subordinados.

Para desarrollar el proceso de evaluacion de sus subordinados, el gerente
cuenta con la asesoria del area de recursos humanos, que es la encargada de
administrar el sistema de evaluacion del personal, instituyendo, dando
seguimiento y controiando el sistema, estableciendo los medios y ios criterios
de ia evaluacion.
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De esta manera, el gerente cuenta con la autoridad para realizar la evaluacion
del desempefio de su personal, con el apoyo del area de recursos humanos,
proporcionandole independencia y flexibilidad.

El individuo y el gerente

La participacién del colaborador y del gerente, para realizar en conjunto la
evaluacion del desemperio del subordinado, representa en la actualidad una
técnica importante y muy utilizada.

De esta manera, el colaborador evalla su desempefio en base a la
realimentacién que le proporciona de sus actividades el gerente, estableciendo
una comunicacién de doble via, en donde el gerente actlua proporcionando guia
y orientacion.

El gerente es el encargado de proveer al colaborador todos los medios
necesarios para reafizar con eficiencia su frabajo, a cambio de que el
colaborador a través de su desempefio aporte productos. Se trata de un
intercambio en el cual las dos partes aportan lo propio con el propdsito de
obtener los mejores resultados.

El equipo de trabajo

En esta otra técnica de evaluar el desempefio, es el propio equipo el encargado
de evaluar sl desempefio global del equipo y de cada uno de sus participantes,
para gque en seguida, cada componenie del equipo, establezca un plan de
mejora de su desempefio en funcion de las necesidades del equipo.

Considerando la evaluacién realizada el equipo como un todo establece o
redefine las metas y los objetivos a obtener.

La evaluacion de 360°

En esta modalidad de evaluacion del desempefio, la totalidad de personas que
interactian con el colaborador, califican su desempefio. Intervienen el gerente,
los compafieros, los que ocupan su misma posicion, los subordinados, clientes
internos y externos, los proveedores, entre otros, es decir, todas las personas a
su alrededor, que abarca 360° intervienen en la apreciacion. Esta evaluacién
obtiene informacion abundante y diferente, que es importante para consolidar la
adaptacion del trabajador a los diversos requerimientos que tiene de su entorno
iaboral. Sin embargo, para el evaluado es dificil absorber tanta informacion
diferente, si no posee un criterioc amplio y conocimiento y aceptacion del
sisterna.
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La evaluacion hacia arriba

Esta modalidad de evaluacion del desempefio se utiliza para calificar al gerente
y. permite que el equipe o los subordinados evalien a su gerente, si
proporciona o no todos los recursos y 10s medios para que su equipo de trabajo
logre los resultados deseados y como podria ayudar a aumentar la eficacia y
acrecentar los resultados del equipo.

La evaluacién hacia arriba posibilita que el grupo interactils con su gerente,
solicitando nuevas formas de liderazgo, motivacion y comunicacion que
fortalezcan y hagan mas productivo al grupo de trabajo. Se trata de promover
una forma de administracién democratica, donde todos tengan la posibilidad de
participar, sugerir, consultar y ser coparticipes del desarrollc de la organizacion.

Algunas organizaciones permiten que los colaboradores califiquen a la
compafia con el animo de obtener realimentacion sobre los resultados
obtenidos y las medidas correctivas necesarias para adaptar el entorno laboral
a las expectativas de las personas.

8.4 LA COMISION DE EVALUACION DEL DESEMPENO

En algunas organizaciones se utiliza una comisién principalmente creada para
realizar la evaluacion del desemperio de todo el personal. Consiste en una
evaluacion colectiva llevada a cabo por un grupo de personas interesadas
directa o indirectamente en el desemperio del personal. Generaimente esta
compuesta por personas de distintas unidades de la organizacion y por
integrantes fijos y temporales. Ente los miembros fijos, con frecuencia
intervienan: el presidente de la organizacién o su delegado, el director de
recursos humanos y el especialista en evaluacidn del desempefio, quienes
participan en todas las evaluaciones, moderando y confirmando que se
conserve el equilibrio de las apreciaciones, que sean respetadas las normas de
la organizacién y la constancia del proceso. Los miembros teimporales son el
gerente de cada colaborador evaluado o su correspondiente superior.

No obstante la cantidad de personas que intervienen en la evaluacion, esta
modalidad ha recibido muchas criticas, principalmente por su caracter
centralizador y por su empefic en valorar hechos pasados, haciendo
practicamente imposible que se enfoque en la onentacién y la mejora continua
del desempefo. La comisién resulta ajena y extrafia para el colaborador,
ademas, tiene un alto costo en dinero, trabajo y tiempo.

8.5 EL ORGANO DE RECURSOS HUMANOS

Es una modalidad que se utiliza frecuentemente en organizaciones muy
conservadoras, sin embargo, ha ido desapareciendo por su excesiva condicién
centralizadora, monopolizadora y burocratica. De esta manera, el area de
recursos humanos acepta el compromiso de evaluar e! desempefio de los
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colaboradores de la organizacién. Con los resultados de las evaluaciones, ¢l
drgano de recursos humanos genera un programa de medidas de mejora que
serdn coordinadas por el mismo. Al centralizar el proceso de evaluacion, las
regias y las normas burocraticas, reducen libertad y flexibilidad a los
participantes del mismo. Otfra desventaja, reside en que trabaja con promedios
y no con el desempefio particular de cada persona, atendiendo lo general y no
lo individual. En su propésito por suprimir las diferencias personales, origina
una acentuada fendencia a [a estandarizacién del desempefio de l0s
colaboradores.

8.6 METODOS TRADICIONALES DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Estimar el desempefio de un nimero considerable de colaboradores de las
organizaciones, a través de criterios que produzcan equidad, justicia vy
motivacitn a las personas, es una tarea bastante dificil.

Derivado de ello, varias organizaciones han decidido construir sus propios
sistemas de evaluacién, que se ajusten a sus caracteristicas particulares,
creando sistemas para evaiuar al personal de direccidon y de gerencia (donde
predomina la visi6n estratégica), otro para los empleados de apoyo (con
énfasis en la visidn tactica) y otro para el personal operativo (donde impera la
vision de las operaciones).

Hay varios métodos para evaluar el desempefio humano. Existen los métodos
tradicionales y los métodos modernos de evaluacion del desempefio. Ente los
métodos tradicionales mas utilizados se encuentran: las escalas graficas, la
eleccién forzada, la investigacién de campo, los incidentes criticos y las listas
de verificacion.

Escalas graficas

El método do las escalas graficas mide el desempefic de los colaboradores
utilizando una tabla de doble entrada, en donde en los renglones, se registran
los factores de la evaluacion del desempefio y en las columnas las
calificaciones de la evaluacion. Los factores de la evaluacién determinan las
cualidades que se pretenden evaluar en los colaboradores. Como primer punto
se deben definir los factores de la evaluacion del desempefio que se utilizaran
para medir y cotejar el desempeiio de los trabajadores participes. Los factores
de la evaluacion son conductas que elige y aprecia la organizacién. Cada factor
se define a través de una descripcion breve, sencilla y objetiva. A una mejor
definicion del factor corresponde una mayor precision del factor. Al estar
definidos los factores de la evaluacién, es necesario definir los niveles de la
evaluacion que establecen los grados de varacion del desempefio de cada
factor de evaluacion.
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Generalmente, se emplean de tres a cinco grados de variacion (muy bueno,
bueno, reguiar, malo y muy malo) para cada factor de evaluacion. Estando
definidos los factores de la evaluacion y sus respectivos grados se prepara ia
escala grafica de evaluacion.

Entre las ventajas de 1a evaluacion del desempefic con escalas graficas se
encuerntran: planificacion y construccion facil del instrumento de evaluacion;
comprension y utilizacion sencilla y facil; visién gréafica y global de los factores y
las calificaciones obtenidas en la evaluacién; facilidad en el cotejo de
resultados de varios colaboradores y permite una sencilla realimentacion de
datos al evaluado.

Entre las desventajas que presenta la evaluacion del desempeino con escalas
graficas se mencionan: la evaluacion del desempefio es subjetiva y poco
profunda; provoca efecto de generalizacion, si el evaluado obtiene malo en un
factor, posiblemente obtendra malo en todos los demas; categoriza y
estandariza las caracleristicas personales; los factores de la evaluacion son
limitantes, funciona como un sistema cerrado; es rigido y restrictivo; no existe
participacion activa del evaluado y sélo evalia el desempefio pasado.

Eleccidn forzada

El método de (a eleccion forzada aparece para neutralizar la superficialidad, la
generalizacion y la subjetividad propias del métade de las escalas graficas.
Evalla el desempeifo de los colaboradores haciendo uso de un conjunio de
bloques de enunciados descriptivos relacionados con aspectos del
comportamiento humano. Cada bloque esta integrado por dos, cuafro o mas
enunciados. Quien eval(a tiene la obligacién de glegir uno o dos enunciados de
cada bloque, el que crea que mejor se relaciona con el desempefo del
colaborador evaluado. Asi mismo, puede elegir el enunciadoc que mas se
acerque al desempefio del trabajador y el que mas se aleje de él. De alli el
nombre de eleccién forzada.

Entre las ventajas de la evaluacion del desemperfio con eleccidon forzada se
presentan: quita el efecto de la generalizacion; suprime ta subjetividad y no se
necesita entrenar a los evaluadores para su empleo.

Entre las desventajas de la evaluacion del desempeiio con eleccidon forzada se
pueden mencionar: dificil planificacion y construccion del instrumento; no
suministra una vision integral de los resultados; no causa realimentacién de
datos ni posibilita cotejos; tiene poca conviccion en relacion a los resultados y
el evaluado no tiene intervencién.

Investigacion de campo

El método de investigacion de campo para evaluar el desempefio, s uno de
los métodos tradicionales mas completes, se fundamenta en el principio de la
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responsabilidad de linea y la funcién de asesoria en el proceso de medicién del
desempefic. Evaltia el desempefio de los colaboradores a través de entrevistas
entre un especialista o asesor en evaluacion y los gerentes de linea, quienes
en conjunto realizan la evaluacidon de los correspondientes colaboradores. Por
eso el nombre de investigacion de campo. El especialista o asesor en
evaluacién, al realizar la entrevista con cada gerente, completa una forma para
cada colaborador evaluado. El método consta de cuatro etapas: entrevista
preliminar de evaluacion, entrevista de anaiisis complementario, planificacion
de las medidas y seguimiento posterior de los resultados.

Las ventajas de la evaluacion del desempefio por medio de la investigacion de
campo son: incluye al gerente de linea y al especialista o asesor en evaluacion;
permite programar actividades a futuro; realiza énfasis en la mejora del
desemperio y en el logro de resultados; facilita la evaluacion profunda del
desemperio y posibilita una relacion productiva entre el gerente de linea y el
especialista 0 asesor en evaluacion.

Las desventajas de la evaluacion del desempefio a través de la investigacion
de campo son. Costo alto, al exigir la asesoria del especialista; procedimiento
de evaluacién que necesita de mucho tiempo y escasa intervencion del
evaluado en la evaluacién y en la definicion de medidas de mejora.

Método de incidentes criticos

Se trata de un método tradicionai para evaluar el desempefio muy simple, que
se fundamenta en caracteristicas de desempefic extremas (incidentes criticos)
que significan desempenocs muy positivos (8xito) 0 muy negativos (fracaso). Al
método sdlo le importan los desempenios extraordinarios, positivas o0 negativos
¥, no el desempefio habitual. Cada uno de los factores de la evaluacién del
desempeno se cambia por incidentes criticos o extraordinarios con el propésito
de medir los puntos fuertes y débiles de cada uno de los colaboradores.

Dentro de los aspectos que representan ventaja del método de incidentes
criticos se encuentran: mide los desempefios extraordinaniamente buenos y
extraordinariamente malos; hace énfasis en los aspectos extraordinarios del
desempeno, los aspectos positivos se deben fortalecer, mientras que los
negativos deben ser suprimidos 0 modificados y es un método que se implanta
y utiliza facilmente.

Dentro de ks aspectos que representan desventaja del metodo de incidentes
criticos se encuentran: excluye los aspectos normales del desempefio vy as
parcial y tendencioso, al fomar en cuenta muy pocos aspectos del desemperio.
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Listas de verificacion ‘

Es otro método tradicional de evaluacién del desempefio a través del cual se |
relaciona una serie de factores de la evaluacion determinados para cada
colaborador, con una valoracién cuantitativa.

En la practica, la lista de verificacién actlla como un tipo de aviso para que el
gerente estime todos los atributos de un colaborador. Funciona como un
resumen del método de las escalas graficas.

8.7 CRITICAS A LOS METODOS TRADICIONALES DE EVALUACION DEL
DESEMPENO

Los métodos tradicionales de evaluacion del desempefio muestran algunas
particularidades ya rebasadas y que resultan perjudiciales. Por lo comun, son
burocraticos, rutinarios y reiteratives. Ven a las personas como si fueran
idénticas, como si actuaran de la misma manera. En estos métodos la
evaluacion funciona como un fin y no como debiera de ser, como un medio de
crecimiento y desarrollo de lps colaboradores. Acusan falta de libertad en el
disefio y en el contenido.

Actuaimente, las organizaciones pretenden utilizar métodos mas participativos,
que puedan guiar el trabajo de los colaboradores hacia propositos que sean de
utilidad tanto para los intereses de la organizacién como para los intereses
personales de los colaboradores, a través de integrar los objetivos de la
arganizacion y los individuales; que no estimulen conflictos; que sea un valioso
meadio para mejorar y motivar la actuacién de los colaboradores.

En Ila actualidad, existe un interés hacia la desburocratizacién de los procesos
de evaluacién de los colaboradores, sobre todo, en Ja reduccién sustancial de
la cantidad de formularios que antes provocaban un calvario a todos los
colaboradoras. Hoy en dia, la evaluacion del desempefio es sencilla y tranquila,
libre de los farmalismos excesivos y de las laboriosas normas obligadas por un
érgano centralizador y burocratico. En esa direccién ei internet y la intranet han
apoyado bastante.

8.8 METODOS MODERNOS DE EVALUACION DEL DESEMPERNO

Las restricciones que poseen los métodos tradicionales de evaluacion del
desempeno condujeron a las arganizaciones a escudrifiar medidas creativas e
innovadorag. Existen en la actualidad nuevos métodos para evaluar el
desempenio, caracterizados por una nueva visidn: la autoevaluacion y la
autodireccién de los colaboradores, con una considerable participacién del
empleado an la planificacion de su desarrollo individual, con orientacion hacia
el futuro y hacia la mejora continua de su contribucién hacia la erganizacién.
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Los métedos modernos se ubican alrededor de la administracion participativa
por objetivos (APPO).

Evaluacién participativa por objetivos (EPPQ)

La evaluacion participativa por cobjetives, se caracteriza fundamentalments por
la intervencion activa del colaborador y de su gerente. Este sistema promueve
una fuerte relacién interpersonal y una vision proactiva. Reaparece la antigua
administracién por objetivos —APO-, pero ahora en una nueva version, sin los
efectos trauméticos que producian la antigua parcialidad, totalitarismo vy
situacién constante de presién y calificacion de los implicados, que
caracterizaron su establecimiento en la generalidad de las empresas.

En la actuzalidad, la evaluacién participativa por objetivos es democratica,
participativa, incluyente y motivadora. El proceso de evaluacion de la
evaluacién participativa por objetivos estd compuesto por seis pasos: 1. El
formulario de los objetivos consensuados. 2. La responsabilidad personal para
alcanzar los objetivos gue se formularon en conjunto. 3. La aprobacién del
gerente en relacion a la asignacion de los recursos y los medios necesarios
para obtener los objetivos. 4. El desempefio es el comportamiento del evaluado
que ofrece la probabilidad de lograr los objetivos manifestados. 5. El
seguimiento permanente de los productos y su colejo con los objelivos. 6. La
realimentacion intensiva y la evaluacion constante conjunta.

En este método, la evaluacion del desempefio no inicia por la valorizacion del
pasado, sino que su enfoque es hacia el futuro, su orientacién s mas hacia la
planificacion del desempefio futuro que a la apreciacién de las practicas del
pasado. El desempeio del colaborador se orienta hacia metas y objetivos
previamente negociados con su gerente, dotandolo de todos los recursos
necesarios para que los pueda alcanzar, evaluandolo constantemente, pero,
sobre todo, proporcionandole realimentacion y evaluacién continua. Todo lo
anterior, con el objetivo de garantizar un desempefic de acuerdo a las
necesidades de la organizacion y de las necesidades de desarrollo personal del
colaborador.

El ciclo de la evaluacion participativa por objetivos reside en definir los objetivos
y las responsabilidades, en desarrollar normas de desempefio, en evaluar el
desempeiio vy, de nueva cuenta, en redefinir los objetives, y asi sucesivaments.
Es fundamental que exista un programa de incentivos maleriales y simbélicos
que premie &l alto desempefio y eleve la motivacion personai del colaborador.

Evaluacién de 360 grados

Segin Chiavenato (2004a: 129), “la evaluacion del desempeno de 360° se
refiere al confexto general que envuelve a cada persona. Se trata de una
evaluacion circular de todos los elementos que tienen alguna interaceidn con el
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evaluado. Asi, el supenor, los compafieros y pares, (0s subordinades, los
clientes internos y externos, los proveedores y todas las personas que giran en
torno del evaluado participan”.

Es un procedimientc mas completo de evaluacion ya que produce distintos
testimonios derivades de varios lados. lLa evaluacion de 380° ofrece
situaciones para que el colaborador se ajuste a las diferentes solicitudes que le
asignan de su entorno laboral o por medio de sus dislinlos asociados. Al ser
Una evaluacién tan amplia, &l colaborador quada en una posicion muy delicada
si no & encuentra muy capacitado o si no posee una mente abierta y receptiva.

Es ulilizada como un instrumento de crecimiento personal al identificar
potencialidades y areas cruciales del evaluado. La orientacién es basicamente
administrativa v conductual. Se utilizan formas impresas via internet, las cuales
criginan informes personales gue proveen informes personales que sefalan
acciones futuras y planes de desarvollo individual. Es comin que intervengan
en |la evaluacidn, ademas del evaluado, el gerente, dos o mas colegas del
mismo nivel, dos 0 mas subordinados y en algunos casos, proveedores,
clientes externos y ofros clientes internas, teniendo como producto un conjunto
de percepciones comparativas. Al estar tabulados los datos, el evaluado
obtiene realimentacién a través de un informe privado de los mapas resultantes
de la evaluacion. Con la informacién cobtenida, el evaluado, el gerente y el
especialista en recursos humanos pueden disefar un plan de desarrollo
personal,

Entre los beneficios de la evaluacion del desempefio de 360° se pueden
mencionar: e sistema es amistoso y [as evajuaciones se originan de varias
Spticas; informacién de mejor calidad; agrega a las iniciativas de la calidad
total, hace énfasis en los clienies internos y externos y fomenta el espiritu de
equipo y la realimentacidén suministrada por el entorno posibilita el desarrollo
personal del colaborador.

Como aspectos negativos de la evaluacion del desempefic de 360° se
encuentran: La combinacién de todas las svaluaciones, convierte al sistema
administrativamente complicado; la realimentacién puede amenazar al
evaluado y producir su antipatia; puede incluir evaluaciones opuestas a causa
de los distintos puntos de vista; requiere del entrenamiento de los evaluadores
y las personas pueden confabular para proporcionar una evaluacién invalida a
otras.

8.9 ADMINISTRACION DEL DESEMPENO

La evaluacién del desempefio se onenta, cada dia mas, a transformarse en una
actividad mas abundante y amplia. Las organizaciones estan emigrando hacia
la administracion del desempefio, en otras palabras, hacia la importancia del
valor que aporta la fusrza de trabajo a la organizacion en relacion a las
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habilidades o competencias colectivas y motivacion de los colaboradores, que
se maximiza cuando las personas ulilizan al maximo sus aptitudes y
competencias en €l trabajo de la organizacion y cuando la organizacion
adquiere una estructura que fortalece y aumenta el desemperniao humano y lo
dirige hacia sus objetivos estratégicos.

La evaluacion desea confirmar si se lograron los objetivos y de qué manera se
podria aumentar el desempefio con el objeto de elevar cada vez mas las metas
y los resultados, cual fue el rendimiento obtenido y en qué contribuyé el
individuo ¢ grupo que lo logré en é&l. Ello facilita que los colaboradores tengan
libertad para elegir sus particulares procedimientos y emplear de mejor manera
sus habilidades personales y sociales.

3.10 APLICACIONES DE LA EVALUACION DEL DESEMPENQ

La evaluacion del desempefio tiene varias practicas y propésitos en los
diferentes proceses de la administracién de recursos humanos:

1. Procesos para integrar a las personas. La evaluacién del desempefio actua
como un insumo para el inventario de habilidades, con el proposito de construir
el banco de talentos y la planificacién de los recursos humanos. Establece la
base de informacién para ¢! reclutamiento y la seleccion, ya gue defermina las
particularidades y las actitudes apropiadas de los nuevos trabajadores que se
cantrataran en el futuro.

2. Procesos para colocar a Ias personas. L.a evaluacion del desempeiio provee
informacién en relacién a la manera en que los colaboradores se incorporan y
se ideniifican con puestos de trabajo, actividades y competencias.

3. Procesos para recompensar a las personas. A través de la evaluacion del
desempeiio se conoce si los colaboradores estan motivados y recompensados
por ia organizacion. Es un instrumento que se utiliza para la toma de decisiones
sobre recompensas, promociones, aumentos de salario y separaciones de
colaboradores de la organizacion. La evaluacion debe impulsar la iniciativa,
mejorar el sentimiento de responsabilidad e incitar el esfuerzo por realizar de
mejor manera el trabajo.

4. Procesos para desarrollar a las personas. Por medio de la evaluacion del
desempefio se manifiestan |as fortalezas y debilidades de cada colaborador,
quienes necesitan capacitacion y los resultados de los programas de
capacitacion. La evaluacién posibilita la relacion de asescria entre el gerente y
el colaborador, asl como que el gerente analice el comportamiento del
subordinado, para tomar medidas tendientes a mejorario.
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5. Procesos para retener a fas personas. La evaluacion del desempeno sefiala
el desempefio y el rendimiento alcanzado por cada colaborador.

6. Procesos para monitorear a las personas. Con la evaluacion del desempefio
se entrega realimentacidn a cada colaborador sobre su desempefio y su
potencial de desarrolle. La evaluacion es la base para el debate entre el
superior y €l subordinado &n relaciéon a asuntos laborales, también ayuda a la
interaccidon que provoca la comprensién entre las partes involucradas. Adn
mas, la evaluacién se utiliza como un instrumento para evaluar el programa de
capacitacion det area de recursos humanos.

PARTE IV. RECOMPENSAR A LAS PERSONAS

Los procesos para recompensar a las personas conforman los factores
primordiales para premiar y motivar a los colaboradores de la organizacion,
siempre y cuando os objetivos organizacionales sean logrados y los objetivos
personales sean satisfechos. De ahi deriva, la significacién que tienen los
procesos para recompensar a las personas, situdndose como uno de los
procesos mas importantes del area de recursos humanos.

La palabra recompensa denota una retribucién, premic o agradecimiento por
los servicios de alguno. Una recompensa es un componente neuralgico para
dirigir a los colaboradores en términos de la retribucidn, la realimentacion o el
agradecimiento a su desempefio en la organizacion.

Para estimular y motivar a los colaboradores que trabajan en las
prganizaciones, algunas de ellas utilizan sistemas de recompensas con
enfoque ftradicional -con procedimientos fijos y rigidos, genéricos vy
estandarizados-, ya superados, mientras que otras utilizan un enfoque moderno
-con procesos flexibles, més evolucionados y complejos-.

El enfoque tradicional parte de Ja suposicion de que a las personas Unicamente
las motivan los incentivos salariales, econdmicos, materiales. La remuneracion
cumple con procedimientos fijos y rigidos, se guia por procesos estandarizados
de evaluacién de los puestos y por una politica general que se utiliza para
todos los colaboradores, sin atender las diferencias personales de desempeiio.
La remuneracién se fundamenta en el tiempo y no en el cumplimiento de las
funciones, adjudica vailor al pasado del colaborador y a los valores fijos.

El enfoque moderno parte de la suposicion de que las personas se sienten
motivadas por una diversidad de incentivos, como por el salario, ios objetivos y
las metas que se deben obtener, la satisfaccion por las actividades
desarrolladas y por la organizacién, las necesidades de desarrolio personal,
entre ofras. En este enfoque la remuneracién depende de esquemas flexibles,
se guia por procesos individualizados, dentro de una politica de adecuacién a
las diferencias personaies entre 10 colaboradores y a sus funciones. La
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remuneracion se apoya en las metas y los productos que deben lograr los
colaboradores; dandosele valor al desempeiio futuro y a los valores variables y
flexibles.

lL.a capacidad de las organizaciones para atraer, retener y motivar a los
empleados se encuentra en funcion directa del sistema de recompensas
existente en ellas.

Es fundamental entender los aspectos esenciales del disefio y la gestion del
sistema de recompensas, ya que si bien éstas buscan estimular fa contribucidn
de los colaboradores para lograr los objetivos y fa rentabilidad de la
organizacién, también las recompensas influyen en los  costos
organizacionales.

La remuneracion, los incentivas, las prestaciones y servicios sociales que se
asignan a los colaboradores seran los temas importantes a tratar en esta parte
de la investigacion.

CAPITULO 9. REMUNERACION

las personas laboran en las organizaciones esperando cubrir ciertas
expectalivas y alcanzar algunos resultados. Se dedican a sus labores, a lograr
las metas y los objetivos de la organizacion, pensando que ello les producira un
randimiento importante por su empeno y entrega. En otras palabras, el nivel de
esfuerzo que estan dispuestas las personas a desarrollar en el trabajo esta en
funcion directa con el nivel de reciprocidad que reciban de la arganizacion. De
ahi se deriva el interés de disefiar sistemas de recompensas que aumenten el
compromiso de los colaboradores con los objetivos de la organizacion.

9.1 RECOMPENSAS ORGANIZACIONALES

Es comin representar la actividad organizacional como un proceso complejo
de transformacién de diversos recursos a través de un sistema integrado
competente de proveer resultados. El proceso de transformacion necesita de
una composicion Optima de entradas a una realidad laboral, como
competencias humanas, tecnologia, insumos y capital, para que ocasione |0s
resultados buscados. El componente humano es un factor trascendental e
indispensable de esa actividad. Los economistas acostumbran definir tres
factores de produccion: los recursos naturales, el capital y el trabajo. Cuando
una gestidn congrega y armoniza 1os tres factores, se crea mas riqueza.

Para quien conoce la tearia de sistemas, esto significa un fenémeno sinérgico.
La riqueza o capital que se produce se disiribuye entre las partes que
contribuyeron a su generacion: una parte, como costo, para los proveedores,
que suministraron las materias primas o los equipamientos, los duefios de la
maquinaria, los edificios alquilados, entre ofros; una porcion, en forma de
intereses, a los que prestaron dinero a la organizacion;, otra parte, para
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aquelios que aportaron el capital de participacién, en forma de dividendos vy,
por ultimo, a los trabajadores, a través de salarios y prestaciones sociales. De
tal manera, que cada recurso tiene su costo y su beneficio, o lo que es lo
mismo, su inversion y su rendimiento. El fenémeno sinérgico es lo que produce
gque e! beneficio supere al cosio o gue el rendimiento sea mayor que Ia
inversion.

Las recompensas que brinda la organizacion tienen un efecto directo en la
satisfaccion de sus grupos de interés. Cada grupo esta en condiciones de
invertir sus recursos personales en funcién de lo que obtenga de rendimientos
de sus inversiones. Haciendo valer sus condiciones sistémicas, la organizacion
logra reunir todos los recursos que proveen los diferentes grupos de interés y
apalancar sus resultados a través del efecto sinérgico. Esos resultados
permiten obtener un rendimiento superior que el monto de las aportaciones
generadas y de esa manera permitir la continuacién del negocio.

9.2 CONCEPTOQ DE REMUNERACION

‘La remuneracion es el proceso que incluye todas las formas de pago o
recompensas que se entregan a los trabajadcres y que se derivan de su
emplec” (Dessler, 1997: 421).

‘La remuneracidn es la funcidbn de recurses humanos que maneja las
recompensas que las personas reciben a cambio de desempenfar |as tareas de
la organizacion” (lvancevich, 1995: 701).

‘La remuneracion, como parte de las relaciones de empleo, incluye los
rendimientos financieros, los servicios tangibles y también las prestaciones de
los empleados” (Milkovich y Boudrsau, 1994: 541).

“La remuneracion es el paquete de recompensas cuaniificables que un
empleado recibe por su tfrabajo. Incluye tres componentes: la remuneracion
basica, los incentivos salariales y la remuneracion indirecta/prestaciones”
{Gomez-Mejia et al. 1995 356).

“La remuneracién es un proceso de intercambio, en el cual, por una parie, la
organizacion espera obtener trabajo y, por la otra, la persona espera recibir una
compensacion por su trabajo” (Chiavenato, 2009: 286).

La remuneracion total de un colaborador posee tres elementos importantes: /a
remuneracion basica (salario mensual o salario por hora), los incentivos
salariales (bonos, paricipacion en los resultados, entre otras) y fas
prestaciones (seguro de vida, seguro de salud, comida subsidiada, entre otros).
El porcentaje relativo de cada uno de los tres componentes varia de una
organizacién a otra.
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9.3 LOS TRES COMPONENTES DE LA REMUNERAGION TOTAL

De acuerdo a Sandroni (1989: 280), “en la maycria de las organizaciones, el
principal componente de fa remuneracion total es la remuneracion basica, la
paga fija que el trabajador recibe de manera regular en forma de sueldo
mensual o de salario por hora. En la jerga economica el salaric es el pago
manetario que el trabajador recibe por vender su fuerza de trabajo”. Si bien es
cierto, en otras épocas de la historia existieron trabajadores asalariades, fue
con el arribo del capitalismo que el salario se convierte en 1a manera principal
de retribuir Ia mano de obra. Los segundos elementos de la remuneracion total,
los incentivos salariales, son programas creados para fecompensar ¢l buen
desempeiio de los colaboradores. Se cubren de varias maneras, a fravés de
honos y participacion en los resultados, como premio por los productos
alcanzados. Los dltimos elementos de la remuneracidn total son las
prestaciones, conocidas también como remuneracion indirecta y, se conceden
a través de diferentes programas sociales.

9.4 RECOMPENSAS FINANCIERAS Y NO FINANCIERAS

Las recompensas se clasifican en financieras y no financieras. Entre las
financieras se encuentran las directas: salario directo, premios y comisiones; y
entre las indirectas: descanso semanal pagado, dias feriados, retribuciones,
beneficios, horas extras, aguinaldo, grafificaciones, y derivaciones financieras
de las prestaciones concedidas, entre otras; entre las no financieras se pueden
nombrar: posibilidades de desarrollo, agradecimiento y autoestima, estabilidad
laboral, calidad de vida en el trabajo, satisfaccion por el trabajo y la empresa,
ascensos y autonomia en el trabajo, entre otras.

La recompensa financiera directa se basa en la retribucién que cada
colaborador obtiene por medio de salarigs, bonos, premios y comisiones. El
salario significa el factor mas importante: es el pago, en efectivo o semejants,
que el patrono desembolsa al colaborador en funcién del cargo que ocupa y de
las funciones que brinda durante un periodo especifico de tiempo. El salario se
clasifica en directo e indirecto; el directo, es el que se recibe por el trabajo
realizado. Puede ser por mes o por horas laboradas. Los obreres perciben lo
relativo al nimero de horas laboradas efectivas en el mes (no incluyendc el
descanso semanal pagade) multiplicado por el valor del salario por hora. Los
colaboradores por mes perciben el valor de su salario mensual. La utilizacion
del salario por horas para el personal directo posibilita [a medicién de los costos
de produccion; es decir, las horas laboradas se trasladan a los costos directos
de produccion, y las horas no laboradas -descanso semanal pagado y dias
festivos- con las prestaciones sociales se ubican en los costos indirectos.

Por ser los colaboragdores contratados por mes, se les conceptia como
personal indirecto -no existe vinculo directo con el proceso de produccion- sus
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salarios y prestaciones sociales se contabilizan en el presupuesto de egresos
de 1a organizacion.

L.a recompensa financiera indirecta es el salario indirecto que se origina de las
disposiciones del pacto colectivo de trabajo y del programa de prestaciones y
servicios que presenta la organizacidn. El salario indirecto incluye: vacaciones,
recompensas, extras -por riesgo, insalubridad, tumo de noche, tiempo adicional
de trabajo, entre otros-, participacion en |os resultados, asi como el equivalents
econdmico que corresponde a las prestaciones sociales que brinda la
organizacién -alimentacion y transporte subsidiados, seguro de vida colectivo,
entre otros-. El monto del salario directo e indirecto conforma la remuneracion,
De manera gque, la remuneracién incluye todos los rubros del salario directo y
todas las derivaciones del salario indirecto. La remuneracion es el pago en
especie y el salario la retribucién en dinero.

9.5 SALARIO NOMINAL Y SALARIO REAI.

El salario nominal es la cantidad de dinero que especifica el contrato de trabajo
personal para el cargo asignado. Debe ser actualizado anualmente debide a la
pérdida de poder adquisitivo que ocasiona la inflacion. El salario real es la
cantidad de bienes que el colaborader puede obtener con el monto de dinero
que recibe a cambio de su trabajo, lo cual significa el poder adguisitivo de la
persona. La sola reposicién del valor real del salario a través de un ajuste por la
inflacion anualmente no representa un aumento salarial, el aumento salarial
real se da a través de un incremento del salario real.

“Tambien esta el salario mlnimo, la remuneracién mas baja que permite la ley
para los trabajadores de un pais 0 de un ramo de actividad econdémica. Su
determinacion representa una intervencion del Estado en el mercado de trabajo
0, coma ocurre en muchaos paises, s el resultado de negociacicnes colectivas
entre empleados y empleadores”. (Sandroni, 1989: 281).

Cuando se define el salario se deben tener en cuenta algunas consideraciones:
Es la retribucion por una labor; establece una medicion del valor que un
colaborador tiene para la empresa; ubica al colaborador en un rango en la
empresa; determina el nivel de vida del colaborador y significa una inversion
para la empresa gue ocasiona productividad.

El salario representa la esencia de los nexos de intercambio entra los
colaboradores y las empresas. Las personas ofrecen su tiempo y trahajo a las
organizaciones a cambio de recompensas, las cuales simbolizan un
intercambio de derechos y compromisos mutuos entre el trabajador y el
empleador. La administracion de los salarios es el proceso que dirige el plan de
remuneracion de 1a empresa.
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9.6 LOS TIPOS DE SALARIO
Hay tres clases de salarios: por unidad de tiempo, por resultados y por la tarea,

El salario por unidad de tiempo se basa en el pago por nimero de horas gue el
colaborador presta sus servicios a la organizacién. La unidad de tiempo puede
ser una hora, semana, quincena o mes.

El salario por resultados relaciona la cantidad de piezas o de praductos que
elabora un colaborador. Incluye los sistemas de incentivos —comisiones- y, l0s
premios por produccion —retribucion por productividad obtenida o por negocios
efectuados-.

El salafio por la tarea es una combinacion de los dos tipos anteriores, &
colaborador tiene una jornada laboral y su salario se cuantifica por la cantidad
de productos que elabora.

9.7 LOS SIGNIFICADOS DEL SALARIO

E! salario es un beneficio por el trabajo que un colaborador desempefia en fa
organizacién. A canje del dinero —elemento simbdlico e intercambiable-, la
persona hipoteca parte de si misma, de su esfuerze y de su existencia y se
responsabiliza a ejecutar una funcion diaria y a cumplir con una norma de
desempefio en la organizacion.

Wallace y Fay, {1983: 221) sostienen que "para las personas, el trabajoc es un
medio para alcanzar el objetivo intermedio que representa el salario. Segln la
teoria de las expectativas, el salaric permite al individuo alcanzar muchos de
los objetivos finales que desea. En la practica, el salario constituye la fuente de
la renta de cada persona que le proporciona poder adquisitivo”. El salario
determina su nivel de vida y la satisfaccion de su jerarquia de necesidades
personales. El dinero que la empresa otorga al colaborador es el componente
mas importante de su poder de compra. La suma de dinero que percibe un
colaborador también es utilizada como un indicador de su poder y prestigio, lo
cual contribuye en su autoestima. En suma, la remuneracion influye a las
personas desde el punto de vista econdmico, sociolégico y psicolégico.

Para la organizacion, el salario representa un costo y al mismo tiempo una
inversion. Costo porque el salario se evidencia en el valor del producto o el
gervicio final. Inversién porque significa el dinerc que se aplica a un facior de
produccidn, el trabajo, como via para agregar valor y lograr un rendimiento
superior a corto 0 mediano plazo.

lLa relacién entre los salarios y las respectivas prestaciones sociales, como
parte dei valor del producto o rendimiento que ofrece la empresa, depende del
ramo de actividad. Entre mas automatizada sea la produccién, menor sera la
porcién de los salarios en el rubro de los costos de produccion. Asi también,
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entre mayor sea la razén de manufactura, mayor sera la importancia de los
salarios y las prestaciones sociales en los costos productivos. De cualquier
manera, los salarios siempre significan una suma importante de efeclivo que
debe ser abjeto de una excelente administracién. De ahi deriva la necesidad de
la gestién de saiarios.

9.8 LA COMPOSICION DE LOS SALARIOS

La determinacién de los salarios estd en funcién de varios factores tanto
internos como externos. Entre los intemos organizacionales se pueden
mencionar: nivel de tecnologia en los puestos, politica de recursos humanos,
politica salarial, nivel de desempefio, capacidad financiera, competitividad,
sindicatos y negociaciones colectivas, entre otros. Dentro de los externos
ambientales: situacion del mercado laboral, situacidn econdmica, costo de la
vida, legislacién laboral, competencia en el mercado de trabajo, situacion del
mercado de clientes, entre otros.

La determinacion de los salarios es complicada e incluye varias decisiones, ya
gue los factores internos y externos se conjugan y causan multiples efectos en
tos salarios. Log factores pueden actuar de manera independiente o conjunta,
de tal forma que los aumentan o 10s disminuyen. Generalmente cuando se
toman decisiones refacionadas a los salarios se toman en cuenta tanto Ios
factores internos y externos que forman la composicion salarial.

9.9 DISENO DEL SISTEMA DE REMUNERACION

Para Wallace (1991), “la remuneracién es un asunte complicado porgue
depende de innumsrables factores. Hay toda una gama de politicas y
procedimientos de remuneracién. La construccién del plan de remuneracion
requiere de suma atencién dado que sus efectos y consecuencias tienen gran
impacto en las personas y en el desempeio de la organizacién”. Segan Carroli
{1987), "ol disefio del sistoama de remuneracion presenta dos desafios
principales: primero debe ayudar a la organizacién a alcanzar sus objetivos
estratégicos y, segundo, se debe moldear y cefiir a las caracteristicas Gnicas
de la organizacion y de su entorno”.

9.10 CRITERIOS PARA PREPARAR UN PLAN DE REMUNERAGION

De acuerdo a Gomez-Mejia et al. (1995: 358), “existen nueve criterios basicos
para preparar un plan de remuneracion™

1. Equilibrio interno frente a equilibrio externo. El plan de remuneracion se
debe ver como un plan equitativo dentro de 1a organizacién o como justo al
cotejarlo con e! salario de otras empresas del mismo ramo.

2. Remuneracion fija o remuneracion variable. La remuneracidn puede poseer
una base fija —el pago de salarios mensuales o por hora- o variar segan
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criterios previamente definidos, como las metas o los rendimientos de la
organizacion.

3. Desemperio o antigliedad en fa compafifa. La remuneracién puede darse
por desempefio en funcién de las contribuciones individuales ¢ grupales o
puede darse por la antigiedad del trabajador en la organizacion.

4. Remuneracion del puesto o remuneracion de fa persona. La politica salarial
con base en los puestos marcha bien cuando: los puestos no cambian, la
tecnologia es permanente, la rotacion es baja, los colaboradores tienen
preparacion intensiva para aprender las tarsas y los puestos que hay en el
mercado son estandar y cuando las personas desean desarrollarse por medio
de promociones en la carrera. De acuerdo con Tosi, H. y Tosy, L. {1986: 52), “el
sistema de remuneracién con base en las competencias toma en cuenta los
talentos que las personas deben poseer para poder aplicarlos a una serie de
tareas y situaciones”. La remuneracion crece en la medida en que la perscna
adquiere capacidad para desempefiar mas actividades con éxito. La
remuneracién que se apoya en el individuo es la indicada cuando: los
colaboradores son educados y tienen capacidad y voluntad para aprender
nuevas tareas, la tecnologla y la estructura organizacional se modifican
constantemente, las oportunidades para €l movimiento vertical son escasas, la
organizacion apoya la participacion y el espiritu de equipo y cuando los costos
de la rotacién y el ausentismo en términos de pérdidas son altos.

5. lgualitarismo o elifismo. La remuneracion puede incluir al mayer nimero
viable de colaboradores dentro de un mismo sistema de remuneracion -
sistema igualitario- o hacer diferentes planes de acuerdo a los niveles
jerarquicos o los grupos de trabajadores —sistema elitista-.

La tendencia actual se encauza hacia los sistemas igualitarios que conceden
poca importancia a los niveles jerarquicos, lo cual proporciona flexibilidad y
favorece una mayor relacién entre los subordinados y los gerentes y también
una mayor contribucion entre los colaboradores.

6. Remuneracion por debajo o por arriba del mercado. La remuneracion de los
trabajadores puede estar en un nivel porcentual que se ubica debajo o arriba
del mercado. Esta opcion afecta los costos de la organizacion y la satisfaccidn
de los colaboradores.

7. Premios monetarios 0 premios extra-monetarios. Los premios oforgados en
forma de dinero consolidan la responsabilidad y el logro individual de los
objetivos, mientras que los extra-monetarios consclidan el compromiso con la
organizacion.
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8. Remuneracion aberta o confidencial. El salario abierto tiene dos ventajas en
comparacion con el confidencial. cuando los salarios son secretos, las
personas sienten que estan peor recompensadas de lo que ocurre en realidad
y los gerentes deben tomar muchas medidas para que no haya fugas de
informacion. El salario abierto obliga a los gerentes a defender pablicamente
sus decisiones, impone un costo mayor por una decisién equivocada y lleva a
los gerentes a ser menos innovaderes. L.a remuneracién abierta tiene mas éxito
en organizaciones donde existe una gran participacion de los trabajadores y
una cultura igualitaria que favorece la confianza y el compromiso.

9. Centralizaciébn o descentralizacion de /as decisiones salariales. Las
decisiones sobre la remuneracion pueden estar a cargo de un drgano central o
ser delegadas a los gerentes de las unidades descentralizadas.

En el sistema ceniralizado, las decisiones se suelen tomar y controlar en el
érea de recursos humanos. En el sistema descentralizado, las decisiones son
delegadas a los gerentes de linea. La centralizacion es atil cuando Ia
organizacién considera sensato atribuir a espscialistas la responsabilidad de
los registros y controles, las investigaciones de los salarios y la administracion
de prestaciones a efecto de encarar los desafios legales y laborales.

9.11 CONCEPTO DE ADMINISTRACION DE SALARIOS

lLa administracién de salarios comprende el conjunto de normas Yy
procedimientos utilizados para establecer y/o mantener estructuras salariales
justas y equitativas en la organizacion. Por ser ésta un conjunto integral de
puestos de diferentes niveles jerarquicos y en diferentes sectores de actividad,
la administracion de salarios es un asunto que comprende a la organizacion
como un todo y que frasciende a todos sus niveles y sectores. Chiavenato
(2004a, 373), sostiene que “una estructura salarial es un conjunto de niveles
salariales referidos a los distintos puestos gue contiene una organizacion. Para
establecer y mantener estructuras salariales equilativas y justas es necesario
establecer dos formas de equilibrio, a saber”:

1. Equilibrio interno. La consistencia interna entre los salarios en relacién con
los puestos de la propia organizacion. El equilibric interno requiere una
estructura salarial justa y bien graduada.

2. Eguilibrio externo. Es la consistencia externa de los salarios en relacién con
los mismos puesios en organizaciones que operan en el mismo mercado de
trabajo. £l equilibrio externo exige una compatibilidad con el mercado.

El equilibrio interno se obtiene con informacidn adquirida en la evaluacion v la
clasificacién de los puestos, las cuales se suelen apoyar en un programa previo
de |a descripcién y anadlisis de puestos. El equilibrio externo se alcanza con
informacién externa derivada de investigaciones salariales. Con esta
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informacion interna y externa, la organizacién diseria su politica salarial -como
parte de su politica de recursos humanos- para ordenar los procedimientos de
la remuneracion del personal.

9.12 OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION DE SALARIOS

De acuerda con Mikovich y Boudreau (1994: 547), “El sistema de
remuneracién se debe disefiar de modo que cumpla con varios objetivos™ 1.
Atraer y retener talentos a la organizacion, 2. Motivar y lograr Ja participacion y
el compromiso de los colaboradores. 3. Acrecentar la productividad y la calidad
del trabajo. 4. Examinar los costos laborales. 5. Ofrecer un trato justo y
ecuanime a las personas. 6. Practicar las leyes laborales. 7. Provocar el logro
de los objetivos de la organizacién y 8. Proporcionar un ambiente agradable
que astimuls el trabajo.

4Cual es el enfoque de la remuneracién?

Es significativo definir cudl es el enfoque de la remuneracion, es decir,
preguntar si se debe fundamentar en los puestos o en las competencias
individuales. Cada vez son mas las organizaciones que renuncian al enfoque
en los puestos para tomar el de [as competencias. Se trata en primera instancia
la remuneracién con base en el puesto.

9.13 EVALUACION Y CLASIFICACION DE LOS PUESTOS

La administracion de salarios utiliza la evaluacién y la clasificacién de los
puestos para garantizar el equilibrio interno de los salarios. La evaluacion como
la clasificacién de los puestos soh esquemas tradicionales de comparacion de
puesios que persiguen ubicarios dentro de la estructura de salarios de la
organizacion. La evaluacion de los puestos es un proceso que emplea criterios
para cotejar los puestos para obtener una estimacioén intema de los salarios de
diferentes puestos. La clasificacion de los puestos consiste en un proceso que
coteja el valer relativo de los puestos para colocarios en una graduacion de
clases de puestos que sea la base de la estructura de los salarios. La
evaluacioén de los puestos pretende precisar el valor relativo de cada puesto
dentro de ta organizacién, ia clasificacion ubica los salarios de log puestos en
una estructura integrada y relacionada, incluyendo los respectivos escalafones
salariales en orden gradual de valores. El objetivo es provocar una distribucion
equitativa de los salarios dentro de la organizacion que elimine cualquier
arbitrariedad.

9.14 METODOS TRADICIONALES PARA LA EVALUACION DE PUESTOS

La evaluacién de puestos pretende conseguir datos que le permitan arribar a
una conclusién en relacidn al valor interno que cada puesto posee en la
organizacién y revele las diferencias cuantitativas o cualitativas primordiales
entre los puestos. La evaluacibn de puestos también hace uso de ofros
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procedimientos como las negociaciones con los sindicatos, las investigaciones
del mercade de salarios, entre otros.

Los métodos de evaluacion de puestos obtienen informacidn de ellos a partir de
su descripcion y andlisis, con &l propésito de efactuar comparaciones para la
toma de decisiones. La evaluacion se enfoca en la naturaleza y el contenido de
los pusstos obviando las particularidades de las personas que los ocupan. Es
por ello que la evaluacion de puestos toma en cuenta la informacion que
brinda la descripcion y analisis de lo que realiza el ocupante, cuando, cémo,
dénde y por qué lo hace.

Se conocen varios métodos para realizar la evaluacion de puestos, todos son
comparativos, ya que cotejan los puestos entre si 0 con algunos criterios de
evaluacion que se utilizan como referencia. Los métodos de evaluacién de
puestos se dividen en tres grupos: 1. Comparacion simple (puesto como un
todo, puesto frente a puesto y puesto frente a escala), 2. Comparacion nc
cuantitativa (puesto coma un todo, escalafon de los puestos y categorias
previamente determinadas) y 3. Comparacién cuantifativa (partes del cargo o
factores de la evaluacion, comparacion de factores y evaluacién con puntos).

Se revisan a continuacion cuatro de los principales métodos para evaluar los
puestos: el escalafén simple, las categorias previamente determinadas, la
comparacion de factores y 1a evaluacion con puntos.

Método de escalafon simple

El método de evaluacion de los puestos por medio de un escalafon simple,
consiste on colocarlos de acuerdo con su funcién (creciente o decreciente) en
un criterio escogido, el cual actia como parametro de comparacién. £n la
practica, se trata de una comparacion de puesto por puesto, dado que cada
uno se compara con los demas en funcion del criterio escogide como base de
referencia (como su complejidad, responsabilidad, importancia, stc.). Es un
método elemental, en donde la comparacion de puestos es giobal, reducida,
superficial, que no considera un analisis profundo,

1. El primer paso para aplicar el métode es la descripcién y el analisis de los
pusstos. Sin importar cudl es el método de analisis, la informacién relativa a los
puestos se debe reunir y anotar en un formato estandarizado, que se ajuste al
criterio que se adoptara, para permitir ia evaluacion de l1os puestos.

2. El segundo paso radica en definir el criterioc para la comparacion. A
continuacion se define el limite superior (Ls) y el inferior {Li) de la medida en
que el criterio elegido se presenta en la organizacion. Si el criterio fuera la
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complejidad, los limites deben sefialar cudl es el puesto mas complejo (limite
superior) y cual es el menos complejo (limite inferior) dentro de la organizacién.

3. El ditimo paso es comparar los puestos con el criterio escogido y colocarlos
en el escalafén de acuerdo con su funcion {orden creciente o decreciente) en
tanto el criterio. La funcion representa la propia clasificacion de ios puestos.

Muchas organizaciones prefieren sustituir el criterio de la comparacién por los
puestos de referencia. La arganizacion escoge |os puestos de referencia que
posean una cantidad determinada y conocida del criterio escogido. El puesio
no se compara con el criterio, sino con los puestos de referencia que tienen
una medida del criterio. A partir de ahi, se establece el escalafén; es decir, los
puestos de referencia se colocan a lo largo de una curva o una recta salarial y
s& comparan con los demas puestos afines a ellos para definir el escalafén.

Método de categorias previaments determinadas

El método de las categorias previamente determinadas es una variedad dei
método del escalafén simple. Se conocs como métode de escalafones
simultéaneos, porque pide que se dividan Y separen los puestos en categorias
previamente determinadas, por ejemplo, puestos con paga por mes o por
horas. En muchas empresas los puestos se separan en tres categorias
previamente determinadas: los no calificados, los calificados y los
especializados. Al estar establecidas las categorias, se aplica el método del
escalafon simple a cada una de ellas, de forma individual.

Cada categoria tiene un limite inferior y un superior y es posible que exista una
superposicion entre ellas. Esta superposicion es |a causa de que los salarios de
los limites inferiores de la categoria mas avanzada sean menoses que los
salarios de los Himites superiores de la categoria anterior.

La mayoria de organizaciones prefieren trabajar con puestos de referencia en
cada una de las categorias previamente determinadas para posibilitar el
proceso de comparacion y clasificacién de los puestos.

Método de comparacion de factores

Es una versidn del método del escalafén, Mientras el escalafdn presenta una
comparacién del puesto con otros puestos, el método de comparacién de
factores produce varias comparaciones con cada uno de los factores
comparados, E! método de comparacién de factores es una técnica analitica
que evalla y compara los puestos con factores evaluativos, los cuales se
denominan factores de especificaciones.

“El método de comparacion de factores lo crearon: Benge, Burk y Hay (1941),
el cual exige una secuencia de ctapas a saber”:
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1. Informacion sobre fos puestos. El metodo necesita del analisis completo y
cuidadoso de los puestos a evaluar para transformar las espscificaciones de
los puestos en términos de factores evaluativos.

2. Eleccibn de los factores de la evaluacion. Los factores a evaluar se originan
de las especificaciones de los puestos. Cominmente, este método emplea
cinco factores evaluativos: requisitos mentales, requisitos fisicos, habilidades
requeridas, responsabilidad y condiciones de trabajo.

3. Seleccién de los puestos de rseferencia. La comisién de evaluacién debe
seleccionar de 15 a 25 puestos de referencia que se utilizan de puntos de
apoyo para la evaluacion. Estos puestos iniciales deben ser representativas del
conjunta de puestos de la empresa y deben recibir un nimero de puntos que
cubra toda la gama de puestos a evaluar. Los puestos de referencia tienen
valores establecidos y conocidos para los factores de la evaluacién y se
emplean para facilitar las comparaciones con los demas puestos de la
organizacién,

4. Evaluacion de los puestos de referencia. Cada puesto debe ser escalonado
a partir de los cinco factores de la evaluacion, acorde con la descripcién de las
especificaciones de los puestos. En seguida, cada elemento de la comision de
evaluacion identifica el escalafon, para que la comision en conjunte pueda
llegar 2 un consenso de los escalonamientos presentados. El producto del
proceso se presenta en una tabla que indica la posicién de cada puesto de
referencia en cuanto a los cinco factores de la evaluacion cuyos valores estan
entre 1 (valor mas alto) y 4 (valor mas bajo).

5. Distribucion de los pesos de los salarios entre Ios factores de evaluacion.
Los evaluadores distribuyen el salario actual de cada puesto de referencia
entre los cinco factores de la evaluacion, con el objeto de alinear los factores
de la svaluacion en funcién de los salarios atribuidos a cada uno de ellos.

6. Creacion de la escala de comparacion de los puestos. Una vez que se
identifican y evallan los puestos de referencia con los faclores
cormrespondientes, se procede a la creacion de la escala para cotejar los
puestos.

7. Aplicacion de la escala para comparar los puestos y factores. Todos los
demas puestos se evallan, factor, por factor, mediante la escala comparativa.
El evaluador decide si los requisitos mentales del puesto de cargador son
similares a los de guardia de seguridad o de conductor de grda, o incluso
encuadrario entre el operario de prensa y el soldador. Se procede del mismo
modo con los demas factores de la evaluacién y se ubican los puestos factor
por factor. Seguidamente se suman los valores salariales de cada puesto.
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Este método tiene muchas variaciones. Los valores de la escala comparativa
se pueden convertir en dinero o los valores se puaden multiplicar por cien o por
algin coeficiente de actualizacién para gue el sistema no se desfase con el
paso del tiempo.

Método de evaluacién con puntos

El metodo de evaluacion con puntos 0 método de evaluacién con factores y
puntos fue creado por Merrill Lott, (1926), siendo el método de evaluacion de
puestos mas empelado en el mundo. Utiliza la técnica analitica, ya que los
cargos se comparan mediante los factores de la evaluacidn con los valores en
puntos. Consiste en una técnica cuantitativa, porque se asignan valores
numéricos (puntos) a cada aspecto del puesto, sumandose los valores
numéricos obtenidos para alcanzar un valor total para cada puesto. El método
incluye las etapas siguientes:

1. Elaboracién de las descripciones y de los andlisis de fos puestos a evaluar,

2, Eleccién de los factores de la evaluacion. Los factores de la evaluacion
actlan como criterios para la comparacion ¥y la evaluacién de los puestos. Es
conveniente utilizar pocos factores para comparar y evaluar todes los puestos.
Los factores que se escojan deben poseer dos atributos: universalidad (estar
Presentes en todos los puestos que se evaluaran y variabilidad (presentar
distintos valores en cada puesto).

3. Definicién de los factores de la evaluacion. Cada factor debe tener un
concepto especifico para que sirva como una herramienta exacta para medir
los puestos.

4. Gradacién de los factores de la evaluacién. Cada factor se debe dividir en
grados de variacién. Es comin utilizar de cuatro a seis grados para cada factor
y sus probables valores. La formulacién del instrumento de medicion es
fundamental para el logro de la evaluacién de los puestos.

8. Ponderacién de los factores de la evaluacion. Ponderar significa asignar una
importancia relativa a cada uno de los factores en el curso de la evaluacion. La
ponderacion se utiliza para asignar a cada factor un peso relativo en fas
comparaciones entre los puestos. Es comdn que la ponderacién se haga con
porcentajes del valor global, la participacion de los distintos factores de la
evaluacion debe sumar un total de 100.

6. Alribucion de puntos a los grados de los factores de la evaluacion. Con la
ponderacion de los factores de la evaluacién se fija la base para establecer |a
escala de puntos para cada factor. En general, el grado A identifica el valor de
la ponderacién mas alto y los demas grados (B, C, D, etc.) se fijan en
progresion arbitraria, que puede ser aritmética, geométrica o mixta.
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Con las seis etapas cumplidas, se elabora el manual de evaluacién de puestos
que contiene la descripcion de todos los factores de la evaluacion, sus grados
de variacién y sus respectivos puntos. El manual actia como el grupo de todas
las escalas de puntos de forma que el evaluador lo use en el proceso de
evaluacion de (0s puestos.

En seguida se procede a la atribucién de puntos a cada puesto, en armonia
con los factores de la evaluacion. Para el efecto, se utiliza una tabla de doble
entrada que asigna a cada puesto el valor en puntos de cada faclor. En las dos
columnas de la derecha se suma el nimero de puntos alcanzado y se coloca al
lado del salario que se paga en el presente a los ocupantes del puesto.

Con el total de puntos y el salario que se paga a los colaboradores en cada
puesto, se puede escoger entre dos opciones. La primera es elaborar un
grafico de distribucion de las frecuencias de los puntos (variable x} y de los
salarios (variable y) para establecer la correlacion entre las dos variables.

La otfra opcioén es considerar las dos Ultimas columnas de la derecha de |a tabla
de doble entrada con el propédsito de evaluar los puestos y aplicar el método de
los minimos cuadrados. Para alcanzar una parabola (curva salarial), el método
hace uso de la ecuacién: yc= a + be + cx?, donde yc es el salario modificado.

Para crear una recta salarial, el método de minimos cuadrados aplica la
ecuacion: yc= a + bx. En las dos ecuaciones, a b, y ¢ representan los
parametros, en tanto que x y yc simbolizan las variables de los puestos
evaluados, correspondientemente los puntos y los salarios retfribuidos. E
parametro z fija 1a posicion inicial de la curva o recta salarial, el parametro b fija
la inclinacion de la linea de tendencia y el parametro ¢ es el responsable de la
curvatura de la linea de tendencia. Los valores de los parametros a, by ¢ se
miden de la forma siguiente: a= Ey / Ex; b= Exy / Ex*y ¢= Ex*y / Ex3.

En tanto que las clases de puestos son excluyentes (un puesto pertenace a
una unica clase de puntos), las bandas salariales se superponen, ya que los
salarios de una banda pueden ser iguales a los de otras m&as o menos
elevadas.

9.15 INVESTIGACION DE SALARIOS

Es necesario que exista compatibilidad de salarios dentro de la organizacion
(equilibrio interno) y dentro del mercado (equilibrio externo). E! equilibrio interno
se asegura con la evaluacién y la clasificacién de los puestos. El equilibrio
externo se logra a través de investigaciones de los salarios, las cuales facilitan
saber cuanto paga el mercado de trabajo. La investigacion de salarios se
fundamenta en muastras de puestos que representan a los demas puestos de
la organizacién y en muestras de organizaciones que simbolizan al mercado de
trabajo.




Con &l propésito de no tener que intercambiar informacion respecto a todos los
puestos es (til seleccionar algunos puestos de referencia o puestos de
muestra. Los puestos de referencia deben poseer tres atributos:

1. Caracterizar los diferentes puntos de la curva o la recta salarial de la
organizacion.

2. Caracterizar a los diferentes sectores de actividad de |a organizacion.
3. Deben ser reconocidos en el mercado.

También, con el objeto de no tener que intercambiar informacién con todas las
empresas del mercado, es preciso seleccionar a algunas empresas para
establecer una muestra. Las normas para la seleccion de estas empresas son:

1. Localizacién geogrifica. Empresas que actian en la misma zona territorial
que la organizacién.

2, Ramo de actividad. Las empresas que actuan en el mismo sector de
negocios.

3. Tamario. Las empresas con tamafios o caracteristicas similares.

4. Politica salarial. Las empresas cuya politica salarial se asocie con la de la
organizacion.

A continuacién se hace necesario elaborar un cuestionario para realizar ia
investigacion de salarios, que debe contener los puestos muestra y sus
fespectivas descripciones y el andlisis, con el objeto de confrontar de mejor
forma los puestos de una empresa con los de otra, dejando un espacio para
registrar los salarios individuales que la empresa investigada paga. El
cuestionario se utiliza para reunir investigacion basica, como por ejemplo: datos
de las divergencias colectivas o de los reajustes salariales, las prestaciones
concedidas, entre otros.

Ya que la investigacién de salarios conlieva costos de operacion y tiempo para
reunir, seleccionar y tabular los datos como para calcular los promedios, las
medias y los grados de los valores salariales, muchas empresas se inclinan por
solicitar conmsultorias de recursos humanos que les provean sus
investigaciones. Esas organizaciones, efectian investigaciones semestrales de
un amplio grupo de puestos con una extensa muestra de empresas
investigadas. Los resultados se presentan en manuales y se ofrecen en venta
en el mercado.
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9,16 REMUNERACION CON BASE EN COMPETENCIAS

En la practica, la remuneracion con base en competencias aplica la misma
técnica que la administracion tradicional de salarios, sustituyendo los factores
de la evaluacién por las competencias individuales. Se inicia con 1a elaboracién
de un mapa de las competencias con el objeto de alinear las competencias
individuales con las funcionales y las organizacionales. En seguida, se procede
a determinar las competencias organizacionales y las competencias
funcionales de cada 4drea de la organizacion ({mercadeo, finanzas,
administracién de recursos humanos, produccidnfoperaciones, etc., etc.) de
modo que éstas pongan las bases para aquéllas. El tercer paso gira en torno a
las competencias administrativas necesarias para que los gerentes, como
administradores de personas, pongan en practica la administracion de recursos
humanos. Por ultimo, se ponderan las competencias individuales de la misma
forma como se hace con los factores para la evaluacion de los puestos. A partir
de ahi, ias competencias siguen la misma ruta gque la evaluacién y la
clasificacion de [os puestos.

9.17 DERIVACIONES DE LOS SALARIOS

Las prestaciones sociales constituyen un componente importante dentro de los
salanios. La organizacion tiene que pagar al gobiemo la suma carrespondiente
a las prestaciones sociales, las cuales son el total de las obligaciones laborales
que las emprasas deben pagar mensual 0 anualmente, a ia par del salario del
empleado.

Seglin Pastore, (1996: B2), “algunas de las prestaciones sociales son los
depositos destinados a los fondos de retiro, el porcentaje que la empresa debe
pagar a los institutos de asistencia social, el seguro de vida y el aguinaldo”. En
la practica, estas prestaciones constituyen un gasto mensual mas que debe
pagar la organizacion con el salario de cada empleado.

9.18 POLITICA SALARIAL

La politica salarial de una organizacién estad constituida por el conjunto de
decisiones que se toman en relacién a la remuneracién y a las prestaciones
sociales otorgadas a los colaboradores.

De acuerdo a Patton (1977), “el objetivo principal de la remuneracion es crear
un sistema de recompensas que sea equitativo para la organizacién y los
trabajadores. Para que una politica salarial sea eficaz debe cumplir con siete
criterios al mismo tiempo y ser’:

1. Adecuada. La compensacion se debe separar de las normas minimas
decretadas por el Gobiemo o las establecidas en e! pacto colectivo de
condiciones de trabajo firmado con el sindicato.
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2. Equitativa. Debe existir correspondencia entre gl pago a cada persona y su
esfuerzo, habilidades y capacitacion profesional.

3. Eguilibrada. El salario, las prestaciones y ofras recompensas deben
representar un conjunto de recompensas razonables.

4. Eficaz en cuanto a los costos. Los salarios deben estar en correspondencia
a lo que la organizacion pueda pagar.

5. Segura. La organizacién debe garantizar el pago y los salarios deben cubrir
con holgura las necesidades basicas de ios colaboradores.

6. Motivadora. Los salarios deben representar motivacion hacia el tfrabajo
productivo,

7. Aceptable para los empleados. Los colaboradores deben conocer y
comprender el sistema de salarios y percibirlo razonable para ellos y para la
organizacién.

CAPITULO 10. PROGRAMA DE INCENTIVOS

No existe duda en relacién a la importancia que tiene remunerar a los
colaboradores por el esfuerzo y tiempo que le ofrecen a Ja organizacioén, sin
embargo, la experiencia ha demostrado que Ia remuneracién por si sola, no es
suficiente, se necesita estimular periddicamente a los colaboradores para que
mejoren su desemperio ¥ puedan alcanzar sus metas y resulfados a futuro,

La remuneracion fija frecuentemente ha funcionado como algo necesario pero
no suficiente para que los colaboradores realicen su mejor entrega laboral. La
remuneracién fija tuvo éxito a inicios del sigle XX, durante varios afos, cuando
el trabajo se caracterizaba por ser rutinario y repetitivo, en un periodo
econémico de estabilidad y permanencia.

Actualmente, una gran cantidad dé organizaciones que han alcanzando el
éxito, poseen planes de remuneracion flexible y variable que motivan y logran
que los colaboradores representen un valor agregado para la organizacion. Los
programas de incentivos son fundamentales en la administracion de salarios de
las organizaciones del siglo XX,

10.1 RECOMPENSAS Y SANCIONES

Las arganizaciones con el propésito de promover un comportamiento adecuado
de los colaboradores, ademas de ofrecer un sistema de recompensas, que
motiva el desempefio excelente, cuentan con un reglamento interno, que entre
otras cosas, determina sanciones, que pretenden impedir comportamientos
indeseados del personal.
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Miles, (1975: 129) sefiala que “el sistema de recompensas incluye el paquete
total de prestaciones que la erganizacién ofrece a sus miembros, asi como los
mecanismos y los procedimientos que utiliza para repartir esas prestaciones.”
El sistema de recompensas, ademas de los salarios, las vacaciones, los
premios, las promocionss, incluye otras recompensas menos manifiestas,
como la estabilidad laboral, los traslados laterales a puestos mas retadores y
los reconocimientos por un excelerte desempefio, entre otros. Por otro lado, el
sistema de sanciones comprende una serie de medidas disciplinarias que
procuran orientar el cemportamiento de las personas, evitar que se desvien de
las normas esperadas, impedir, a través de advertencias verbales o escritas,
que se repitan y, en casos extremos, hasta penalizar su reincidencia con la
suspensidn del trabajo o la separacion de la organizacién.

Para Barnard (1971), “El sistema de recompensas y de sanciones es el faclor
que lleva a las personas a frabajar en beneficio de la organizacién. Las
organizacionas ofrecen recompensas con el proposito de reforzar actividades
que produzcan los efectos siguientes”:

1. Desarrollar la conciencia y la responsabilidad del individuo v del equipo
dentre de la organizacién,

2. Motivar el espiritu de equipo y el trabajo en conjunto.

3. Incentivar acciones que agreguen valor para la organizacion, €l cliente y las
propias personas.

Segun, Clark y Wilson (1961: 134-135), “La mayoria de las organizaciones
adopta varios tipos de recompensas economicas™

1. Las recompensas por la realizacion de los objefivos de la empresa, como
las ganancias o las pérdidas. La participacién en los resultados anuales o
semestrales es un ejemplo de este criterio, adin cuando se limite a ciertos
niveles, como los directores o gerentes, este criterio tiene potencial para
generar un fuerte efecto en la motivacion.

2. Las recompensas relacionadas a la antigiedad del trabajador en la
compafiia, que se conceden de forma automatica cada periodo de tiempo,
cinco o 10 afios, son de poco monto y se utilizan para mantener el equilibrio
salarial.

3. Las recompensas por un desempefio excepcional. Se otorgan a los
colaboradores con un desempefio fuera de lo normal, se refiere al aumento por
meéritos.

4. Las recompensas derivadas de los produclos de los departamentos, fas
divisiones o unidades, que se puedan cuantificar con objetividad. Estas se
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distribuyen entre el grupo, en un mismo porcentaje aplicado a la base salarial
de cada persona, se trata de una remuneracién variable.

De acuerdo con McGregor (1971: 45-60), “los cuatro tipos de recompensas se
otorgan —por separado © en conjunto- como retribucion por alcanzar unc o
varios objetivos de la organizacion”, como:  elaborar algun producto, ofrecer
cierto servicio, obtener algin indice de productividad, acrecentar las ventas de
productos/servicios, incrementar el margen de utiidad de las operaciones,
incrementar el nimero de clientes, aumentar la satisfaccion de los clientes o
mejorar la imagen de la empresa.

El sistema de recompensas Yy sancicnes se debe apoyar en los puntos
siguientes:

1. La realimentacion debe ser un refusrzo positivo del comportamiento
deseado. Debe asegurar, reforzar e elevar el desempefio excelente.

2. La coherencia entre las recompensas ofrecidas ¥ los resultados alcanzados.

El sistema de recompensas debe considerar el concepto de refuerzo positivo
de Skinner; es decir, todo comportamiento est& establecido por sus
consecuencias. El refuerzo positivo se apoya en dos principios basicos:

1. Las personas desarrollan sus actividades a fin de que les permitan alcanzar
las recompensas o los beneficios mas altos.

2. Las recompensas logradas refuerzan, cada vez mas, la mejora del
desemperfio.

El refuerzo positivo conduce a los resultados deseados. La teoria del refuerzo
positivo propone que las personas realizan un comportamiento por uno de dos
motivos:

1. Porque un modo o nivel de desempefio recibe una recompensa coherente.

2. Porque un patrén de desempefio ya ha sido recompensado, por lo cual sera
repetido con la perspectiva de que haya otra recompensa.

102 LAS RELACIONES DE INTERCAMBIO

Segln Wilson (1971: 196), “una recompensa o incentivo es una gratificacion,
tangible o intangible, a cambio de la cual las personas asumen su membresia
en la organizacitn (decisitn de participar) Yy, una vez en ella, aportan su tiempo,
esfuerzo y otros recursos personales (decision de desemperio). Toda
organizacion debe estar atenta al equilibric entrs los incentivos y las
aportaciones’. 4 Qué denota este equilibrio? Quiere decir que las personas y las
organizaciones se encuentran en un sistema de relaciones de intercambio; ya
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que las personas hacen contribuciones a la organizacion y a cambio reciben de
ella recompensas. Asi:

1. Para las personas, las contribuciones que hacen a la erganizacion significan
inversiones personales que deben generar algunos rendimientos, en forma de
recompensas o incentivos.

2. Para la organizacion, |os incentivos representan inversionas ¢ue también
deben generar rendimientos, es decir, las contribuciones de las personas.

Las personas se encuentran en la capacidad de ofrecer a la organizacién
aportaciones como: trabajo, dedicacién, esfuerzo, tiempo, entre otros; a cambio
de recibir de la organizacion incentivos como: salarios, prestaciones,
reconocimiento, promociones, premios, entre otros. La organizacion debe
preocuparse en que exista correspondencia entre los incentivos y las
apaortaciones que les brindan los colaboradores.

Se trata de un intercambio permanente, en el que cada una de las partes
realiza inversiones para obtener rendimientos de la ofra, es un asunio de
comparacion de costos y beneficios y en base a ello, tomar decisiones. En la
actualidad, las empresas se inclinan por nuevas maneras de remuneracién gque
provoquen rendimientos en concordancia con un desempefio excelente que
ohtenga los resultados esperados por la organizacion.

10.3 3, CUAL ES EL ENFOQUE DE LOS INCENTIVOS?

¢ Qué buscan los incentivos? En general buscan estimular el logro de objetivos
y por ende de resultados, a través de centrar la atencién en &l desempefio del
puesto o en la oferta de competencias individuales.

En la actualidad existe una manifiesta tendencia hacia la construccion de
competencias que sirvan de base para lograr fa competitividad de la
organizacion.

10.4 NUEVOS METODOS DE REMUNERACION

La remuneracién fija adn prevalece en la mayoria de organizaciones, la cual
privilegia la estandarizacion de los salarios, posibilita el equilibrio interno vy
externo de los salarios, permite el control centralizado a cargo de un drgano de
administracion de los salarios, permite una base légica para la distribucién de
los salarios y orienta la actividad cotidiana y rutinaria de las personas en
funcién del fiempo (horatio de trabajo) que estan a disposicion de la
organizacion. A pesar de ello, la remuneracion fija es permanente y no logra
motivar a las personas. Actia como un factor higiénico y no logra incentivar la
adopcion de riesgos.,
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Los nuevos métodos de remuneracion requieren de la remuneracion variable
para aumentar los resultados, la creatividad, |a innovacion, el espirity
emprendedor y la iniciativa.

10.5 REMUNERACION VARIABLE

En los udltimos treinta afios las emprésas estadounidenses y europeas se
apartaron de la remuneracion fija y se apropiaron de una tendencia que
persiste logrando espacio: remunerar a los colaboradores por los resultados
alcanzados. La organizacion no se aduefia de los resultados, sino que los
distribuye entre la organizacion y las personas que ayudaron a obtenerlos. Se
crea una sociedad que act(a tanto en las ganancias como en las perdidas. E|
colaborador percibe mas si [a organizacién percibe mas, percibe menas si la
organizacién percibe menos y, no percibe nada si la organizacion no percibe
nada,

La remuneracién variable es la parte de la remuneracion total abonada
regularmente (trimestral, semestrat o anuai) al colaborador. En general es de
caracter selectiva y estd en funcién de los resultados que haya asignado la
empresa —sea para el érea, el departamento o el trabajo- para un periodo fijado
por medic del trabajo en equipo o personal del colaborador.

La remuneracion variable se caracteriza por ser flexible en la fijacion de metas,
que pueden ser por ejemplo: la utilidad, participacion en el mercado,
incremento porcentual en ventas, entre ofras.

Entre los métodos de remuneracion variable mas utilizados se encuentran: los
Planes del bono anual, la distribucion de acciones entre los colaboradores, la
opcion de compra de acciones de la organizacién, la paricipacién en los
resultados alcanzados, la remuneracién por competencia y la distribucion de
utilidades entre los colaboradores. La eleccién del método mas apropiado estd
en funcion de las necesidades de la organizacién y de las personas.

Plan de un bono anual

Consiste en un valor econdmico que se otorga a algunos colaboradores a! final
de cada afio, en correspondencia a sy contribucidn af desempefio de la
empresa. Este se calcula en base a ciertos criterios, como: la rentabilidad
obtenida, el aumento de la participacién de mercado, la mejoria de la
productividad, entre otros.

Se conocen dos tipos de planes de bonos anuales:

1. El plan fradicional de metas definidas, que se basa en metas especificas y
presupuestadas con un techo y un piso para el pago del bono. La meta del
bono es alcanzar el objetivo previamente determinado. De este modo, el bajo

97




desempefic no se penaliza y el desempefic excelente no se recompensa,
parque el plan establece un valor definido y limitado.

2. FEi plan de un bono flexible o de valor econémico agregado (VEA) se apoya
eh metas flexibles que no poseen piso ni techo para el pago del bono. El valor
gecondmico agregado (VEA) es un modelo de administracidén y de remuneracién
por incentivos que implanta una nueva direccion en la empresa. Consiste en
una administracién fundamentada en el valor, con una metodologia universal
que tiene reconocimiento en el mercado accionario. Su fin es maximizar el valor
creado por la empresa a través del cambio de la cultura corporativa a manera
que los gerentes piensen, actien v se les retribuya como si fueran accionistas
de la empresa. El VEA incluye y alinea los procesos de decisidn, evaluacion del
desempefio y remuneracion para que los administradores examinen las fuentes
de vailor y encaucen la definicion de metas y objetivos de la empresa. Procura
converlir al gerente en un copropietario de la empresa.

El plan de bonos del VEA ofrece tres caracteristicas importantes:
1. Si se obtiene la meta del desempefio, &l gjecutivo gana el hono de la meta.

2. Si el gjecutivo no obtiene la meta del desemperio, el bono va a parar al
fondo del bono negativo. El saldo es deudor para el afio siguiente.

3. Si el ejecutivo supera la meta del desempeiio, el excedente va al fondo de
bono positivo. El saldo es acreedor, con cobro a mediano y largo plazos.

Distribucién de acciones entre los trabajadores

Oftra forma de remuneracidn flexible lo constituye la distribucion gratuita de
acciones de la empresa a algunos trabajadores. Aca, las acciones de la
compaiiia reemplazan al dinero del bono.

Opcion de compra de acciones de la compafiia

Numerosas compaiias brindan otra forma de remuneracion variable; la venta
(a precio subsidiado) o el traspaso de acciones a sus colaboradores de
acuerdo con determinadas reglas. La finalidad es hacer que el colaborador —el
principal asociado- también se haga accionista de la organizacion por su
cuenta, pero con ayuda de la organizacién.

En los paises desarrollados, la venta o traspaso de acciones es una practica
comun entre las companias. La prestacién se amplia a todos los colaboradores
de las compaiiias y, al gobierno, que comiunmente concede exenciones fiscales
a las empresas que adoptan el modelo.

La participacién accionaria de los colaboradores se ha constituido en una
herramienta muy importante para las empresas que buscan sobrevivir en un
mundo cada vez mas competitivo. La concesién o venta de acciones a los
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colaboradores, a menudo, se realiza dentro de programas de largo plazo y es
utilizada tanto para motivar al colaborador, como para proporcionarle una
seguridad mayor en el futuro.

Ampliar la concesion o venta de acciones a todos los niveles de la organizacioén
es un tema controversial. Para muchos especialistas, la concesién de la
participacion accionaria no es importante para los niveles operacionales. En
es0s niveles, quizas, sea mas conveniente asociar los aumentos de Ia
productividad o la calidad al pago de premios en efectivo.

Participacién en los resultados alcanzados

Es otro modelo de remuneracién flexible relacionado con el desempefio del
colaborador para obtener las metas y los resultados establecidos en un periodo
determinado. La participacién en los resultados representa un porcentaje con el
cual cada persona cbtiene una participacién en los resuitados de la empresa o
del departamento que ayudé a alcanzar por medio de su trabajo personal o en
equipo.

Es necesario obtener el compromiso de las personas para que los programas
de recompensas e incentivos funcionen. Es frecuente que las empresas
cometan algunos errores, como poner en practica estos programas sin una
campafia previa de difusion, participacion y compromiso. La participacién y la
oportunidad de desempedar un papel importante son los aspectos mas
relevantes. Asi como el autocontrol de la evaluacion, la disminucion de la
burecracia y la supervision directa. A traves del pago de los incentivos se
evalla si la persona hizo uso correcto de las herramientas y la libertad que se
le delegaron. El dinero es una excelente forma de expresar el reconocimiento
por la ayuda prestada. Funciona como una real fuente de realimentacion.

Remuneracién por competencias

También se le conoce como remuneracién por habilidad o por calificacidn
profesional, siendo una forma de remuneracién Que se vincula con el nivel de
informacion y el grado de capacitacidn de cada persona. El sistema
recompensa algunas habilidades técnicas o comportamientos del trabajador. E|
factor principal es la persona, ¥ no el puesto. Por lo tanto, la remuneracién no
se asocia con las exigencias del puesto, sino con las calificaciones de quien
desempefia las tareas. El colaborador polivalente tiene Ia ventaja. Las
empresas entienden por competencias varios atributos, como capacidad
técnica, personalidad, creatividad, innovacién y conoccimiento. En la
remuneracion por competencias, los colaboradores que tisnen el mismo puesto
pueden recibir salarios diferentes de acuerdo con la competencia de cada
quien. El fin es remunerar de forma personalizada a cada trabajador, de
acuerdo con su competencia personal. Son necesarios tres pasos:

99




1. El dialogo del gerente con cada colaborador respecto de las competencias
necesarias para el trabajo, sus fortalezas y debilidades. Este dialogo no tiene
caracter represivo ¢ impositivo. Tiene por finalidad localizar y mejorar los
puntos débiles.

2. La programacion conjunta, entre el gerente y el colaborador, del programa
de entrenamientc necesarioc que debe formar parte del proceso. Cada
colaborador es responsable de su autodesarrolle y calificacion profesional. La
motivacién es una consecuencia, ya que cada colaborador se siente
involucrado y responsable, se esmera mas y colabora mas con la empresa.

3. El ultimo paso es la remuneracidn personalizada. Es una retribucidon mas
congruente con el aporte que cada colaborador realiza a l0s cbjetivos y
resultados de la empresa.

l.a remuneracién por competencias fue creada por la necesidad de diferenciar
a los empleados con habilidades diversas, con &l objstivo de que las personas
ganen por lo que saben y por su colaboracion al éxito de la organizacion.

En la practica, la remuneracién por competencias €s una manera ingeniosa de
remunerar eh funcion de la aportacion personal que cada colaborador hace a la
organizacion y de motivar la participacion y la intervencion de las personas en
el manejo de los negocios de la empresa. Como dice Claus Méller: coloque a
su personal en primer lugar y ellos haran lo mismo con el cliente.

10.6 COMO DISENAR UN PLAN DE INCENTIVOS

De acuerdo con Dessler (1997: 488), “cuando se disefia un plan de incentivos
se deben tomar en cuenta algunoes aspectos fundamentalss. En primer término,
un plan salarial funciona mejor que un plan de incentivos en las condicicnes
siguientes”:

1. Cuando las unidades de los productos son dificiles de apreciar ¢ medir,
entonces |l0s incrementos salariales son mas indicados.

2. Cuando los calaboradares na controlan los productos {como en las lineas de
montaje en maqguinas), entonces la remuneracion amparada en los tiempos es
le mas conveniente.

3. Cuando los atrasos en el trabajo son rutinarios, entonces es imposible pagar
a los colaboradores conforme a sus productos.

4. Varios planes de incenfivos anteponen la cantidad a fa calidad de los
productos. Cuando la calidad es primordial, el salario sustentado en el tiempo
es mas indicado.

5. El establecimiento de un plan de incentivos necesita que se invierta en el
procesamiento de datos y en la metodologia para enfocar los costos laborales.
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Si no existiera un control minucioso de los costos, es mejor no instituir un plan
de incentivos.

Belcher (1973: 309-310), “sefiala que un plan de incentivos es interesante
cuando”:

1. Las unidades de los productos son faciles de medir.

2, Hay una relacion evidente entre el esfuerzo de ios colaboradores vy Ia
cantidad de productos logrados.

3. Los cargos son estandarizados, el movimiento de trabajo es regular y no
existen retrasos en la evaluacion de los resultados.

4. La calidad es menos importante que la cantidad o cuando la calidad se
puede medir y controlar con facilidad.

5. Las circunstancias de [a competencia obligan que las unidades de los
costos sean conocidas y exactas.

Segun Opsahl y Dunnette (1966: 94-118), “la institucién de un plan de
incentivos requiere cumplir con las siguientes condiciones":

1. Garantizar que los esfuerzos y las recompensas estén directamenie
vinculados.

2. Ser sencifio de calcufar y comprensible para los colaboradores.

3. Debe formular parémetros alcanzables y eficaces, con objetivos claros y
especificos.

4. Debe garantizar los pardmetros, que deben ser considerados como un
contrato con los colaboradores.

5. Debe garantizar un parametro con la base horaria del salario, sobre todo
para los colaboradores de fabrica.

6. Los dirigentes de la organizacion deben apoyar el plan.
CAPITULO 11. PRESTACIONES Y SERVICIOS

La remuneracién no sélo busca recompensar a los colaboradores por su
trabajo y esfuerzo, sino también hacer que su vida sea mas facil y agradable.
Una de las maneras de facilitar la vida a los colaboradores es ofrecerles
prestaciones y servicios que, de no tenerlos, tendrian que comprar en el
mercado con el salario que reciben. Las prestaciones y Jos servicios a los
empleados son formas indirectas de la remuneracion total. El salario que se
paga por el puesto ocupado representa sélo una parte del paquete de
recompensas que las organizaciones ofrecen a su personal. Una parte
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considerable de la remuneracion toma ta forma de las prestaciones y los
servicios sociales qgue proporcionan a los colaboradores. Ademas, las
prestaciones y los servicios que la organizacion brinda a sus colaboradores
influyen enormemente en la calidad de vida en la organizacion.

11.1 DEFINICIONES DE PRESTACIONES

“‘Las prestaciones son pagos economicos indirectos que se ofrecen a los
trabajadores e incluyen la salud y la seguridad, las vacaciones, las pensiones,
las becas para educacion, los descuentos en productos de la compaiiia, entre
otros” (Dessler, 1997: 503}

“Las prestaciones sociales son facilidades, comodidades, beneficios y servicios
sociales que las empresas ofrecen a sus empleados con el objefo de ahorraries
esfuerzos y preocupaciones. Constituyen la llamada remuneracion indirecta,
concedida como condicién del empleo a todos los trabajadores, sin importar el
puesto que acupen, junto con la llamada remuneracion directa, que representa
el salario especifico para el puesto ocupado, en funcion de la evaluacion del
puesto o del desempefio del ocupante™ (Chiavenato: 1994; 236).

“Las presfaciones representan la compensacion econémica indirecta, pagada
por madio de recompensas y servicios que proporciona la prganizacién,
ademas de los salarios, como los pagos de ley para la previsién social, los
seguros, los planes de jubilacién, los pagos por antigiedad en la compaiiia, los
bonos por desemperio y una parte de los costos de servicios relacionados con
la alimentacién, el transporte, entre otros” (Ivancevich: 1995: 408).

“Las prestaciones sociales son recompensas extra-monetarias, que se otorgan
por €l hecho de pertenecer a la organizacion y tienen por objeto atraer y retener
a los empleados” (De Cenzo y Robbins: 1996: 382).

11.2 CONCEPTO DE PRESTACIONES SOCIALES

Las prestaciones y los servicios sociales comprenden una variedad de
facilidades y beneficios que entrega la organizacion, come asistencia médico-

hospitalaria, seguro de vida, alimentacién subsidiada, transporte, pago por
antigliedad, planes de jubilacién, entre otros. En el caso de los colaboradores
de nivel mas elevado, incluyen la provision de automévil, casa, escuela para los
hijos, club para toda la familia, pasajes y alojamiento en vacaciones, tarjetas de
crédito y planes especiales de seguros de vida y gastos médicos. En realidad,
las prestaciones, ademas de su aspecio financiero, sirven para liberar a los
colaboradores de una serie de dificultades, como buscar medios de transporte
para llegar a la compaiia o ubicar restaurantes para alimsentarse a la hora de
comida., '
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Las prestaciones sociales se relacionan de manera estrecha con algunos
aspectos de ia responsabilidad social de la organizacion.

Con anterioridad, las prestaciones tenian una relacién estrecha con el
paternalismeo que existia en las organizaciones, actualmente, se utilizan comao
atractivos que ofrecen las empresas, para atraer Yy retener a sus talentos.

Para Chiavenato (1994: 237), “el origen y el desarrollo de los planes de
prestaciones sociales se deben a las causas siguientes™

1. La disputa entre las organizaciones que compiten por atraer o retener a los
talentos humanos.

2. Una nueva actitud de las personas en relacién a las prestaciones sociales.

3. Las presiones de los sindicatos y la trascendencia de los planes de
prestaciones en la negociacion de [os contratos celectivos de trabajo.

4. Las demandas de la legislacion laboral y de la previsién social.

5. Los impuestos cargados a las organizaciones, mismos que ahora son una
forma legal de reduccién de sus obligaciones tributarias.

6. La importancia que tiene en Ia actualidad, la responsabilidad social
empresarial dirigida hacia &l bienestar de los colaboradores y de la comunidad.

11.3 TIPOS DE PRESTACIONES SOCIALES

De acuerdo con Chiavenato (2004a: 414), “debido a que existe una enorme
variedad de prestaciones sociales, se dificulta, hasta cierto punto, su correcta
clasificacion. No obstante, en términos generales las prestaciones sociales se
clasifican en base a su obligatoriedad legal, su naturaleza Yy sus objetivos”

1. En base a su obligatoriedad legal

Los planes de prestaciones se dividen en: legales 0 espontaneos en razon de
su obligatoriedad legal.

Las prestaciones de /ey son las que demanda la legislacién laboral, sus
previsiones o los confratos colectivos de los sindicatos. Las principales
prestaciones de ley son: vacaciones, aguinaldo, jubilacion, seguro de
accidentes de trabajo, ayuda por enfermedad, dia de descanso laborado, prima
vacacional, prima dominical, prima de antigtedad, permiso pagado por
maternidad, entre otras.

Algunas de estas prestaciones las paga la organizacion, en tanto que otras son
cubiertas por organizaciones gubernamentaies o semiauténomas, como es &)
caso del Instituto Guatemalteco de Seguridad Social {(IGSS).
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Las prestaciones espontaneas o adicionales a la ley se oforgan por voluntad de
las empresas, ya que no son exigidas por la ley ni por negociacion colectiva. Se
gconocen también como prestaciones marginales o prestaciones voluntarias,
giemplo de elas son: gratificaciones, comidas subsidiadas, transporte
subsidiada, vales de despensa, becas educalivas, seguro de vida de grupo,
préstamos a los trabajadores, membresia para clubes deportivos, asistencia
para gastos funerarios, asistencia médico-hospitalaria adicional a las que
atorgan las instituciones de seguridad social, complemento de jubilacion o
planes de seguridad social.

2. En base a su naturaleza
Los planes de prestaciones pueden ser: monetarios o extra-monetarios.

Las prestaciones monelfarias se asignan en dinerg, por lo general en base a la
némina, y originan los beneficios sociales que se derivan de ellas: vacaciones,
aguinaldo, gratificaciones, complemento de salario en ausencias prolongadas
debido a enfermedad, entre otras.

Las prestaciones extra-monefarias se asignan como servicios, beneficios o
facilidades para los colaboradores, como: atencién médico-hospitalaria,
cafeteria, asistencia odontolégica, seguridad social, club social, agrupacion
gremial, transporte, horario laboral flexible, entre otras.

3. En base a sus objetivos

Los planes de prestaciones se dividen en: asistenciales, recreativos vy
complementarios segun sus propdsitos.

Las prestaciones asistenciales pretenden entregar al colaborador y a su familia
ciertas situaciones de seguridad y previsibon para casos imprevistos o
urgencias. Incluyen; atencién médico-hospitalaria, atencién odontologica,
préstamos, seguridad social, complemento de jubilacion, planes de prevision
social, complemento de salario en separacién prolongada por enfermedad,
seguro de gastos médicos, seguro de vida, guarderia para hijos de
colaboradoras, entre otras.

Las prestaciones recreativas son 10s servicios y los beneficios que pretenden
proporcionar al colaborador las condiciones fisicas y psicologicas para su
reposo, diversion, recreacion, salud mental y uso de tiempo libre. En algunos
casos también se extienden a la familia del trabajador e incluyen: club,
agrupacion gremial, areas de esparcimiento para descanso en el trabajo,
musica ambiental, actividades deportivas y comunitarias, excursiones y paseos
programados, entre otras.

Algunas actividades recreativas también abarcan objetivos sociales, como ios
festejos y las convivencias, l0s cuales buscan reforzar la organizacion informal.
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Los planes complementarios son servicios y prestaciones que tienen como fin
proveer a los trabajadores ciertas facilidades, comodidades o utilidad para
mejorar su calidad de vida, por ejemplo: transporte, cafeteria, estacionamiento,
horario laboral flexible, cooperativa de productos alimenticios, convenioc con
supermercados, sucursal bancaria en el lugar de trabajo, entre otras.

11.4 OBJETIVOS DE LOS PLANES DE PRESTACIONES

De acuerdo a Chiavenato {1994: 422), “cada organizacién define su plan de
prestaciones a efecto de satisfacer las necesidades de sus trabajadores. Por lo
general, el plan de prestaciones es un paquete de prestaciones adecuado para
el perfil de los trabajadores y de sus actividades”. Las prestaciones y los
servicios sociales pretenden satisfacer diversos objetivos  individuales,
econdmicos y sociales, a saber:

1. Objetivos individuales

Las prestaciones individuales tienen como fin salisfacer las necesidades
personales de los colaboradores con el objeto de brindarles una vida personal,
familiar y laboral mas tranquila y productiva. Procuran proporcionar condiciones
para que cada colaborador se pueda liberar de los problemas cotidianos y se
concentre en fas actividades propias de su trabajo.

2. Objetivos econémicos

Las prestaciones deben actuar como un factor que permita atraer y retener al
personal. En este sentido, las prestaciones procuran: mermar la fatiga fisica y
psicoldgica de las personas, fortalecer el reclutamiento de personal y atraer a
candidatos, disminuir la rotacién de personal, bajar el ausentismo, mejorar la
calidad de vida de las personas y disminuir ¢l costo de las horas trabajadas.

3. Objetivos sociales

Las prestaciones procuran mitigar las deficiencias de la previsién social, del
sistema educativo y de los demas servicios que brinda el gobierno central o las
municipalidades, como transporte, seguridad, entre otros.

Para darle cumplimiento a los objetivos planteados, cada organizacion disefia
su plan de prestaciones. En general, los planes de prestaciones sociales se
elaboran con el fin de ayudar a los trabajadores en ftres campos diferentes de
su existencia:

1. En el puesio, abarcan grafificaciones, premios de cumplimiento de metas,
seguro de vida, entre otros.

2. Fuera del puesto, pero adentro de Ia organizacion, abarcan cafeteria, dreas
de relajamiento, comedor, ocio, transporte, gimnasio, entre otras.
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3. Fuera de la organizacion, en la comunidad, incluyen recreacién, actividades
depottivas, actividades sociales, actividades de atencién a la salud, entre otras.

11.5 DISENO DEL PLAN DE PRESTACIONES SOCIALES

Cada organizacion elabora un plan de prestaciones con base en criterios
propios y especificos. En fa mayoria de ias organizaciones ia definicion de la
politica de prestaciones es dirigida hacia los salarios, sin embargo, la tendencia
actual es hacia la satisfaccion de las necesidades sociales, de autoestima y de
autorrealizacién,

Criterios de! diseiio del plan de prestacionas sociales

Existen dos criterios importantes; el del rendimiento de la inversion y el de fa
responsabilidad compartida.

1. & principio del rendimiento de la inversion sefala que toda prestacion se
debe entregar a los colaboradores siempre y cuando produzca alguan
rendimiento © beneficio para la organizaciéon, que puede estar dado por:
aumento en la productividad, elevacién de la moral, mejora de la calidad,
retencion de talentos, entre otros.

2. El principio de la responsabilidad compartida se relaciona con que el costo
de las prestaciones sociales se debe dividir entre la organizacién y los
cotaboradores beneficiados, ¢ por lo menes, la entrega de una prestacién debe
estar fundada en la solidaridad de las partes involucradas.

11.6 ASPECTOS RELEVANTES PARA EL DISENO DEL PLAN DE
PRESTACIONES

Para Deutsch (1990: 25), “la toma de decisiones sobre las prestaciones y los
servicios sociales debe tomar en cuenta los aspectos siguientes”

1. Los programas de las prestaciones de ley se deben vincular con las
contribuciones para las previsiones.

2. Hay poca evidencia de que las prestaciones y los servicios sociales motiven
un mejor dessmpefio.

3. Las prestaciones no obligatoriamante aumenrtan |a motivacién de las
personas, ya que funcionan como factores higiénicos.

4. Muchos colaboradores perciben las prestaciones come un ornato.

5. Los sindicatos, los competidores y las tendencias del mercado significan
una presion constante para acrecentar las prestaciones adicionales a la lsy.

6. Los costos de las presfaciones tienden a crecer considerablemente.
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11.7 ETAPAS DEL DISENO DEL PLAN DE PRESTACIONES

Segun Ivancevich (1995: 406-407), ‘las etapas del disefio del plan de
prestaciones son™:

1. Definir los objetivos y la estrafegia de las prestaciones.
Hay fres tipos de estrategias de prestaciones:

a) La estrategia de pacificacion que ofrece las prestaciones que pretenden los
colaboradores en funcién de sus expectativas.

b) La esirategia comparativa de prestaciones que ofrece programas similares a
los existentes en el mercado.

¢) La estralegia de prestaciones minimas que ofrece las prestaciones de ley y
las prestaciones adicionales a la ley de menor costo.

La organizacion debe fijar los objetivos que pretende alcanzar con el plan de
prestaciones, después debe calcular los costos. Debe definir si busca
establecer un ambiente laboral muy atractivo o tan sélo ocuparse de las
exigencias de ley.

2. Involucrar a todos los participantes y sindicatos. Una vez escogidos |os
objetivos y la estrategia, el paso siguiente es investigar y saber cudl es I|a
opinién y qué necesitan los colaboradores. Esto implica una amplia consulta y
participacion.

3. Comunicar las prestaciones. Una forma eficiente para mejorar la eficacia de
las prestaciones es desarrollar un extenso programa de comunicacién. Para
que los beneficios ayuden a obtener la satisfaccién que se busca en los
colaboradores, es necesario que éstos comprendan completamente el plan y
sus condiciones.,

4, Auditar los costos. Es preciso un seguimiento y una evaluacién periodica del
desempeiio y de los costos involucrados. Es indispensable cotsjar
continuamente los costos v los beneficios. Se deben evaluar y ponderar los
aspectos siguientes: a) Costo mensual y anual de las prestaciones de todos los
colaboradores. b) Costo mensual y anual por colaborador. ¢} Proporcion de la
némina, mensual y anual. d) Costo por colaborador, por hora. e) Participacién
de la organizacién y del colaborador en el plan de prestaciones y f)
Rendimiento de la inversion para la organizacién y para el colaborador.

11.8 COSTOS DE LAS PRESTACIONES SOCIALES

Cuando se trata el tema de prestaciones, se aborda un tema gue significa el
uso de bastante dinero. L.a Cdmara Americana de Comercio considera que las
prestaciones pagadas a los colaboradores estadounidenses ascendian a
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25.5% de la plantilla hace 40 afios, en la actualidad, esa proporcidn llega a
41%. Ello representa un promedio de 15,000 délares en prestaciones anuales
por colaborador, o un costo similar a siete délares por hora trabajada. Al hablar
de costos de prestaciones especificas, como pago por tiempo no laborado, que
incluye vacaciones, separaciones por enfermedad y similares, el costo
promedio es de 10% de la paga de cada colaborador. Las prestaciones
médicas y sus extensiones, como seguro de salud, significan el 11% de la
plantilla. Los pagos ohligados por ley, como al Instituto Nacional del Seguro
Social, ascienden a 9%, mientras que los planss de jubilacion y varias otras
prestacionas comprenden los porcentajes restantes. En  los paises
latinoamericanos, aungque los porcentajes no son tan altos, las prestaciones
tienen un lugar relevante en los presupuestos de gastos de las organizaciones.

Varias organizaciones estan haciendo saber a sus colaboradores los costos de
las prestaciones con el fin de que adquieran conciencia de su importancia y de
la gran cantidad de dinero que se aplica en ellas.

Otras organizaciones constituyen equipos de trabajo con el propésito de
evaluar el desempefio de las prestaciones, vigilar sus costos y aumentar
constantemente su calidad y competencia. El pago de prestaciones, en algunos
casos, posibilita reduccion de impuestos a la organizacion, lo cual representa
una compensacion acondémica.

11.9 PREVISION SOCIAL Y PREVISION PRIVADA

La previsidn social esta en funcién de las aportaciones de los colaboradores y
de las organizaciones, con base en la plantilla, para ofrecer prestacionss a los
jubilados y a los pensionados.

El valor de las mencionadas prestaciones es bajo, para obtenar una renta
mayor se necesita contratar una prevision privada, que provea una jubilacion o
pensitn adicional a la prevision social.

11.10 PLANES DE PREVISION PRIVADA

Son planes que se fundamentan en aportaciones que se realizan mensual o
regularmente durante algunos arfios, que constituyen una suma acumulada a
nombre del participante, misma que actia como un fondo que se utilizara de
capital para cancelar Jas sumas mensuales en forma de pension al beneficiario.

El fondo se actualiza de acuerdo a la inflacién y se retribuye con intereses. El
plan de previsidon incluye dos periodos diferentes: el periodo en que el plan
percibe las aportaciones del participante para constituir las reservas de capital
y el periodo en que el plan refribuye un beneficic mensual al participante como
complemento de su jubilacion, del inicio del tiempo contratado hasta el fin de su
vida o al fin del tiempo contratado.
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En el mercado existen cuatro formas de inversiones de largo plazo dirigidas a
complementar la jubilacion: la prevision privada tradicional, -cerrada o abierta-;
el fondo de jubilacidén programada individual; el plan generador de beneficios
libres y el de vida generador de beneficios libres.

1. Planes tradicionales

Se le denominan tradicionales porque tienen varios afos en el mercado, los
primeros planes en existir fueron los monteplos. Los planes de prevision
privada tradicionales se clasifican en cerrados y abiertos.

a) Un plan cerrado de prevision privada es un fondo de pension ofrecido por
las organizaciones 0 los grupos econdmicos a sus empleados. Es un fondo
cerrado constituido por una organizacién para integrar recursos para el pago
del compiemento de jubilacion de sus colaboradores y en los cuales las
aportaciones son divididas entre la organizacién y los colaboradores en
porcentajes que cambian. En general, el plan de prevision cerrada, asegura
una pensién vitalicia a futuro que, sumada al beneficic pagado por la Prevision
Social, suministra un rendimiento mensual similar al 70% del Ultimo salario
obtenido par el colaborador.

b) Un plan abierto de prevision privada es ofrecido por las aseguradoras,
instituciones bancarias y organizaciones del sector. Para tener derecho a una
renta vitalicia a futuro, el participante debe hacer contribuciones periddicas
durante un fiempo determinado. Existen dos tipos de planes abiertos: el de
beneficio definido y el de aportacion definida o variable.

En los planes de prevision privada con beneficio definido se determina
previamente cuanto va a recibir el participante del plan, cuando va a principiar
a obtener el beneficio en el futuro, o sea, cuanto va a recibir mensualmente
cuando ya no realice aportaciones para ser beneficiario del plan.

En los planes de previsién privada con contribucién definida o variable, el
beneficio se calcula dependiendo del monto que el asegurado acumuld a su
nombre durante la fase de aportacion al plan. El saldo final del participante es
lo que determinard el monto de la renta mensual vitalicia, no importando al
beneficio pagado por la Prevision Social. Casi todos los fondos cerrados
abandonaron el llamado plan de beneficio definido a cambio del de aportacion
definida o variable. En épocas de inflacién es muy dificil estimar a largo plazo
los beneficios futuros para definir los montos de las aportaciones actuales.
Muchos fondos cerrados enfrentan problemas actuariales y financieros a causa
del compromiso futuro contratado.
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2. Fondo de Pensién Individual Programada —-Fapi-

“‘Este fondo fue creado por el Gobierno de Brasil en 1897 con el propédsito de
incentivar la formacion de ahorro interno en el pais, el cual permitirla la
acumulacion de recursos para sustentar su desarrollp. A confinuacion, &)
Consejo Monetario Nacional (CMN)} autorizéo que las casas de bolsa y los
corredores vendieran los Fapi, dirigidos a la poblacion de ingresos mas bajos”.'!

El Fapi actia comoc un plan de previsidn social por medic del cual el
participante obtiene parte de un fondo de inversion, con el compromiso de
contribuir al mismo periddicamente, minimo una vez al afio. El comprador
escoge el perfil de la aplicacion financiera que le convenga: conservadora,
moderada o agresiva. Al final del plazo contratado, puede recuperar todo el
capital o emplearlo en la previsién privada abierta para percibir una renta
mensual vitalicia. No existe seguridad de rentabilidad minima, como sucede en
los planes tradicionales. Como se trata de un fondo de inversion, los productos
son reintegrados totalmente al participante. Si no estuviera de acuerdo con la
administradora, la persona podra trasladar sus recursos a otro fondo. Para ello
tendra que esperar por o menos 12 meses.

Existen organismos financieros que ofrecen el Fapi como opcion de ahoro a
fargo plazo para completar la jubilacidn. Como el Fapi fue creado por ley y no
por acuerdos, es una opcion bastante segura para el inversor, porque esta
sujeto a menos cambios de las reglas.

3. Plan Generador de Beneficio Libre (PGBL)

“Es una opcion de jubilacion complementaria que se ofrece en el mercado. El
participante adquiere parte de un fondo de inversién de largo plazo, pero no
existe una periodicidad minima para las aportaciones”.? La persona puede
elegir el perfil de la aplicacion financiera y la combinacion de la cartera de
inversiones que le sea mas conveniente: conservadora, moderaga ¢ agresiva.
La realizacion del rescate o la transferencia a otro plan se pueden llevar a cabo
a partir de los 60 dias de la adquisicién y el participante puede praferir una
pension mensual vitalicia. Igual que el Fapi, el PGBL no tiene garantia de
rentabilidad minima y la ganancia obtenida es regresada totaimente al cliente.

"hitpffwww. rece) ngla.gov.br, (i 15\ .htm.

Nisite los sitios de internet:
htip://www.bb.com,brfappbb/postal/on/prv/Br

htthiwww-sullnvest com. hr/prewdenmafporta!/produtos!downioads}pgbUManuaIPGBLIndwldual pdf
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4. Vida Generadora de Beneficio Libre (VGBL)

El plan VGBL ha sido disefiado para personas que tienen un horizonte de
inversiones de largo plazo. Admite ia acumulacion de recursos para el futuro y
que puedsn ser recuperados como renta mensual o come pago Unico a partir
de una fecha escogida por el participante. Mientras dure el periodo de
acumulacion, los recursos aplicados estan libres de impuestos sobre los
rendimientos. Solo al recibir la renta o el rescate habra incidencia del Impuesto
sobre la Renta, tan sélo sobre los rendimientos producidos. La tasa impositiva
—al igual que en el PGBL- es decreciente en relacion con el total de la
aportacién. La diferencia mas importante entre el PGBL. y el VGBL esta en la
tributacién. En el primero es posible deducir el valor de las contribuciones de la
base de calculo del Impuesto sobre la Renta y respeta el limite de la
Recaudacién Federal, mientras que en el otro no.

Cémo escoger un plan de prevision privada

Entre las principales diferencias entre los planes de prevision gue ofrece el
mercado estan: el cargo por administracién, el cargo por administracion
financiera y el pago de las ganancias obtenidas de las aplicaciones financieras.
El carge por administracion varia entre 3% y 12% sobre Ja aportacion.

Pinheiro y Lima (1998: S-4), opinan “que antes de optar por un plan se deben
tomar en cuenta los aspectos siguientes”:

1. La parte de la aportacién que sera capitalizada, o sea, la aportacién menos
el cobro por administracién.

2. La proporcion del excedente financiero dado al participante es el valor por
encima del rendimiento minimo combinado. La entrega de las ganancias es el
factor mas importante. Hay administradoras que reintegran el 50%, 80% o
100% del excedente financiero al participante.

3. El rendimiento neto que la administradora alcanza anuaimente. El
desempenio de la administradora es un factor muy importante. De nada sirve
gque una administradora garantice una devolucién del 100% del excedente
financiero si sus ganancias son muy bajas.

4. El periodo de tiempo de la entrega del excedente financiero al participante.
Hay administradoras que sélo devuelven el excedente financiero a quien se
queda en el plan hasta el fin de afio.

Los procesos para recompensar a los talentos —remuneracion, incentivos y
beneficios- contribuyen grandemente en los demas procesos de la
administracion de recursos humanos. En los procesos para atraer a los talentos
en: una actividad importante, perfil superior, calidad destacada y precisién
mayor. En los procesos para retener a los talentos en: adecuacion superior,
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estabilidad mayor, enfoque superior, mejor clima laboral y satisfaccion sLiperior.
En los procesos para organizar a los talentos en: tiempo de adecuacién mas
rapido, acoplamiento mayor, desempefic superior, mejor evaluacion y mayor
satisfaccién. En los procesos para desarrollar a los talentos en:. mejores
incentivos, menor costo, mejores resultados, mejor aprendizaje, mayor
crecimiento y mayor satisfacciéon.

PARTE V. DESARRLLO DE LAS PERSONAS

Los procesos de desarrollo de las persanas estan intimamente relacionados
con la educacion, que esta representada por la necesidad que tiens el ser
humano de exteriorizar sus potenciales internos. Todo tipo de formacidn, ya
sea capacitacion, educacién, entrenamiento o desarrollo, debe ser capaz de
asegurar la probabilidad de hacer todo lo que |a persona puede ser en funcion
de sus potenciales individuales, propios 0 adquiridos,

Desarrollar a los colaboradores no significa solamenie suministrarles
informacion para el aprendizaje de conocimientos, habilidades y destrezas,
significa, ante todo, ofrecer informacion fundamental para el aprendizaje de
nuevas actitudes, soluciones, ideas y conceplos, que modifiquen sus habitos y
comportamientos, que tengan como resultado ser mas eficaces en su trabajo,
enriqueciendo su personalidad.

Los procesos de desarrollo comprenden tres categerias que se sobreponen: la
capacitacién, el desarrollo de las personas y el desarrollo organizacional. La
capacitaciéon y el desamollo de las personas (C y D), se relacionan con el
aprendizaje a nivel individual y con el modo en que las personas aprenden y se
desarrolian. El desarrollo organizacional {DQO), es la categoria mas grande y
trata de la forma en que las organizaciones aprenden y se desarrollan a causa
del cambio y la innovacion. El aprendizaje es el fundamento esencial, sea a
nivel de aprendizaje individual ¢ a nivel de aprendizaje organizacional.

Por un lado, los procesos de desarrollo se orientan de forma tradicional,
capacitando Unicamente cuando se presenta una necesidad u oportunidad,
eligiendo a las personas de manera aleatoria, cuando existe un problema que
resolver, para tratar un problema inmediato, sin consultarles a las personas, en
condiciones de estabilidad y de conservacion y poniéndole atencién a lo
permanente y definitivo.

También, los procesos de desarrollo se pueden orientar a través de una forma
modema, en donde capacitar sea parte de la cultura organizacional, en donde
se toman en cuenta a todas las personas, se anticipa a las necesidades, con
vision de largo plazo, las personas son consultadas y participan, en donde se
necesita cambiar para mejorar y donde se le da prioridad a la innovacion vy a la
creatividad, con la atencién en lo eventual y cambiante.
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Las organizationes poco a poco empiezan a migrar del enfoque tradicional al
enfoque moderno en lo que a procesos de desarrollo se refiere.

En la presente era del conocimiento, éste es el recurso mas importante y, la
capacitacion, esta estrechamente ligada al conocimiento. Pero el conocimiento
por si mismo no resulta valioso, resulta valioso solo si es productivo, si se
utiliza para obtener resuitados, desarroliar procesos, agregar valor y generar
capital. En la era de la informatica, con la facilidad de acceso a ia informacion,
destacan las personas que la interpretan y transforman en el menor tiempo, en
un nuevo producto o servicio.

Ademas, la capacitacion esta ligada a la creacion de competencias ya que
tanto las personas como las organizaciones se desarrollan a causa del
aprendizaje permanente y la modificacién del comportamiento.

CAPITULO 12. CAPACITACION

En esta actual era del conocimiento, no existe duda en cuante a que [as
personas constituyen la principal riqueza de las organizaciones. El capital
humano de las organizaciones, es imprescindible para el éxito de fas mismas,
ya que constituye la mas importante diferencia competitiva entre las
organizaciones. Son precisamente las personas las que dirigen las empresas,
las que fabrican los productos y las que entregan los servicios, es por ello que
las organizaciones para obtener el éxito deben contar con los mejores
colaboradores, es alli donde la capacitacion y el desarrollo ¢cobran mayor
importancia, al preparar colaboradores expertos, creativos e innovadores, con
una actitud emprendedora y con disposicién a asumir rigsgos, con cambios de
comportamientos acordes al mundo cambiante, competitivo y globalizado, que
sa presenta.

Derivado de la importancia de la capacitacion, las organizaciones con mayor
éxito, invierten lo suficiente en capagitacién con el propésito de obtener una
productividad asegurada.

En estas organizaciones, la capacitacion y el desarrollo no representan un
desemboiso sino por el contrario, una inversién en los colaboradores y en la
organizacién, gue deriva en beneficios directos para los clientes.

12.1 DEFINICIONES DE CAPACITACION

“La capacitacion es el proceso de desarrollar cualidades en los recursos
humanos, preparandolos para que sean mas productivos y contribuyan mejor al
logro de los objetivos de la organizacion. Ei propésito de la capacitacion es
influir en los comportamientos de los individuos para aumentar su productividad
en su trabajo” (Certo, 1994: 274).
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“La capacifacion es el proceso de ensefiar a los nuevos empleados las
habilidades basicas que necesitan para desempeiiar su trabajo” (Dessler, 1997:
248).

“La capacitacion es el proceso de meodificar sistematicamenie el
comportamiento de los empleados con el proposito de que alcancen los
objetivos de la organizacién. La capacitacién se relaciona con las habilidades y
las capacidades que exige actualmente el puesto” (Ilvancevich, 1995: 423).

"La capacitacion es la experiencia aprendida que produce un cambio
permanente en un individuo y que mejora su capacidad para desempefiar un
trabajo. La capacitacion implica un cambio de habilidades, dé conocimientos,
de actitudes o de comportamiento” {De Cenzo y Robbins, 1996: 237).

“La capacitacion es el proceso educativo de corto plazo, que se aplica de
manera sistematica y organizada, que permite a las personas aprender
conocimientas, actitudes y competencias en funcion de objetivos definidos
previamente” (Chiavenato, 2004a: 495).

Concepto de capacitacion

El concepto de capacitacion ha tenido en el transcurso del tiempo, distintas
acepcioneés. Hace algunas décadas, se consideraba que la capacitacién era
una manera de adecuar a las personas a su frabajo y a los puestos que
desempeniaban. En el presente, el concepto es mas amplio, al considerar Ia
capacitacion como un medio de mejorar la productividad del colaboradar, de
desarrollo de competencias, que las conviertan en personas creativas ¢
innovadoras, enfocadas en contribuir de mejor manera a alcanzar los objetivos
de la organizacién. Asi, la capacitacion es una forma eficiente de agregar valor
a los colaboradores, a la organizacion y a los clientes externos.

Si bien, tanto la capacitacidén como el desarrollo de las personas utilizan
métodos muy similares para influir en el aprendizaje, existe una diferencia
basica que los distingue: la perspectiva del tiempo. Segin Bartz, Schwandt y
Hillman (1989: 164), “la capacitacion se orienta al presente, en el puesto actual
y busca mejorar las habilidades y las competencias relacionadas con el
desempeio inmediato del trabajo. El desarrollo de las personas, se enfoca en
los puestos que ocuparan en el futuro y en las nuevas habilidades y
competencias que requeriran ahi”. Tanto la capacitacion como el desarrollo son
medios de aprendizaje.

El aprendizaje se refiere al cambio en e} comportamiento de |la perscna, al
incorporarle nuevos habitos, actitudes, conocimientos, competencias y
destrezas.
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La persona, a través de la capacitacién y del desarrolio, incorpora informacion,
aprende habilidades, desarrolla actitudes y comportamientos distintos y
produce conceplos abstractos.

De acuerdo a sus propositos existen diferentes programas de capacitacion, la
mayor parte de ellos, transmite al personal informacién de la organizacion, sus
politicas, los procedimientos, la mision y la visién organizacionales, sus
productos y servicios, sus clientes, sus competidores, entre otras. Otros
programas de capacitacion se centran en el desarrollo de habilidades de
personas con el objeto de prepararlas mejor para el trabajo. Otros buscan
desarrollar nuevos habitos y actitudes laborales, que coadyuven a un mejor
desenvolvimiento en el trabajo. También estan los programas de capacitacion
dirigidos a producir conceptos ¥ aumentar el nivel de abstraccion, para que lo$
colaboradores amplien sus niveles de razonamiento. En general, los
programas de capacitacion incluyen cambios de comportamiento, buscando
cambiar actitudes reactivas y conservadoras de los colaboradores por actitudes
proactivas e inngvadoras a fin de mejorar su trabajo en equipo y su creatividad.

12.2 CUAL ES EL ENFOQUE DE LA CAPACITACION

Actualmente, la capacitacidon no sélo afiende el desarrollo de informacién,
habilidades, actitudes y conceptos, se enfoca en el desarrollo de competencias
hecesarias para l|a organizacion. La capacitacién de desarrcllo de
competencias parte de la definicién de las competencias basicas para lograr el
éxito de la organizacion. En seguida, estas competencias basicas se
distribuyen en areas de la organizacién y en competencias individuales. Tanto
las competencias organizacionales, departamentales y personales se definen
clara y objetivamente para que todos los colaboradores las comprendan. Con la
definicion realizada se disefan los programas de capacitacion necesarios. La
capacitacion es sin duda uno de los procesos mas importantes de la
administracion de recursas humanos ya que procura la mejora continua de las
competencias de los colaboradores y en consecuencia la mejora continua del
desempeno de |las organizaciones.

La capacitacién proporciona a los colaboradores el conocimiento y las
habilidades que necesitan en sus puestos actuales. En cambio, el desarrollo
conlleva el aprendizaje enfocado en la carmrera de los colaboradores, en el
targo plaza, con el propdsito de prepararios para que se adapten al ritmo de los
cambios y el crecimignto de la organizacion.

12.3 PROCESO DE CAPACITACION

Segun Chiavenato (2004a: 498), “la capacitacidon es un proceso ciclico y
continuo que pasa por cuatro etapas”
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1. Ef diagnéstico se refiere a elaborar un inventario de las necesidades
pasadas, presentes o futuras de capacitacidon que deben ser consideradas.

2. Fi disefo se refiere a elaborar el programa de capacitacion que considere
las necesidades diagnosticadas.

3. Laimpiantacion es llevar a cabo y dirigir el programa de capacitacion.

4. La evaluacion se refiere a la revision de los resultados obtenidos con la
capacitacion.

El objetivo de la capacitacion no es simplemente realizar cursos y proporcionar
informacion, es realmente alcanzar el nivel de desempefio que la organizacion
desea a traves del desarrollo continuo de los colaboradores que trabajan en
¢lla. Para alcanzarlo se necesita crear y desarrollar una cultura interna
adecuada que fomente el aprendizaje y & compromiso con los cambios
prganizacionales.

12.4 DIAGNOSTICO DE LAS NECESIDADES DE CAPACITACION

Las necesidades de capacitacion son vacios que tienen los colaboradores en
su desarrollo laboral, se determinan a través de la diferencia entre lo que los
colaboradores deberian saber y realizar y lo que reaimente saben y realizan en
el trabajo. Las necesidades de capacitacibn son areas de informacién o de
habilidades gue los colaboradores o los grupos de frabajo deben desarrollar
para aumentar su productividad en el trabajo, que se diagnostican a fravés de
auditorias e investigaciones internas.

La actividad de capacitacion de las personas debe ser continua, aun cuando
los colaboradores presenten un desempefio excelente, ya que siempre existen
areas de mejora y actualizacion de habilidades y competencias claves para
mantener el nivel alto de desempeno.

Si la capacitacidon no representa una mejora en el desempefio, no tiene razén
de ser, ya que resulta ser una actividad improductiva para ios colaboradores,
para los c¢lientes y por ende para la organizacioén, de ahi la importancia del
monitoreo y evaluacion de los resultados de la ejecucion de los programas de
capacitacion.

12.5 METODOS PARA LEVANTAR UN INVENTARIO DE LAS
NECESIDADES DE CAPACITACION

Hay diferentes métodos para determinar las necesidades reales de
capacitacion que deben ser el eje principal de la estrategia de capacitacion.
Uno de ellos consiste en realizar una svaluacion del proceso productivo de 1a
organizacion, localizando puntos criticos como: productos rechazados, barreras
del proceso, puntos débiles del desempeno de los colaboradores, cosfos
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elevados, entre ofros. Otro método es a través de la realimentacién directa de
los coiaboradores que manifiestan 16 que cllos consideran son sus areas de
mejora an su desempeiio laboral. Un Uitimo métedo para determinar las
necesidades de capacitacion es a través de establecer un escenario futuro de
la organizacién, en donde la introduccion de nuevas tecnologias 0 equipos, 10s
nuevos procesos de produccion ¢ servicios, los nuevos productos y servicios o
el desarrollo de los existentes, son indicios de que los colaberadores necesitan
adquirir nuevas competencias.

Chiavenato (2004a: 500-506), sostiene “que la realizacion de un inventario de
hecesidades de capacitacion se puede hacer en razén de cuatro niveles de
analisis”

1. £/ anélfisis organizacional, a partir del diagndstico de la organizacién, para
verificar qué aspectos de la misidn, la visidn y los objetivos estrategicos debe
contener el programa de capacitacion.

2. El anédlisis de los recursos humanos, a partir del perfil de los colaboradores,
para identificar cudles son los comportanmientos, las aclitudes, los
congcimientos v las competencias necesarias para que los colaboradores
puedan contribuir a lograr los objetivos estratégicos de la erganizacion.

3. El anédlisis de la estructura de puestos, a través del estudio de los requisitos
y las especificaciones de los puestos, para conocer qué habilidades, destrezas
y competencias deben |las personas desarrollar para desempefiar sus trabajos
con éxito.

4. F| analisis de la capacitacién, a través de las metas y objetivos que se
utilicen como criterios para la evaluacion de la eficiencia y de ia eficacia del
programa de capacitacién.

12.6 MAPAS DE LAS COMPETENCIAS

Al enfocar la capacitacién en las competencias, se debe determinar la brecha
que existe entre las competencias existentes y las necesarias tanto para la
organizacion, las unidades organizacionales y para los ¢olaboradores,

En base a la brecha determinada, se elabora el inventario de necesidades de
capacitacion y al ejecutar el programa de capacitacidn se pretende llenar las
brechas, equiparando las competencias existentes con las que necesita la
organizacion.

12.7 DISENO DEL PROGRAMA DE CAPACITACION

El disefio del programa de capacitacién consiste en planificar las acciones de
capacitacion a través de un objetivo especifico determinado. En otras palabras,
después de realizade el diagnéstico de necesidades de capacitacion se dehe
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establecer la manera en que se atenderan esas necesidades. Planificar las

acciones de capacitacion conlleva realizar seis acciones importantes: a) Definir ‘
las personas a capacitar; b) Establecer la metodologia de la capacitacion; ¢) ’
Fijar el centenido de |la capacitacion; d) Especificar el capacitador, e) |
Determinar dénde se llevara a cabo 1a capacitacion; f) Definir horarios de la |
capacitacion y g) Precisar los objetivos de la capacitacion. |

Segun Netz (1998; 123-124), "el programa debe estar ligado a las necesidades
estratégicas de la organizacidon. Comprar paquetes de capacitacién con 5
programas que ya estan preparados y que son vendidos como productos
enlatados y cerrados no siempre soluciona las necesidades de la |
organizacidén®. Es necesario evaluar las necesidades de la organizacion y de
las personas y sefialar criterios precisos para establecer &l nivel de desempefio |
deseado. Es importante también que la organizaciéon esté dispuesta a ofrecer
oportunidades para que las personas apliguen las nuevas competencias y los
conocimientos que han obtenido en la capacitacién. Con el objeto de evitar
desperdicios y garantizar ol rendimiento deseado de la inversién, el
pragmatismo es indispensable al programar la capacitacion. La forma de
ajustar 1a inversion con el rendimiento es a través del entrenamiento dirigido a
los resultados y, por mas dificil que sea definir y calificar los objetivos y los
resultados, es indispensable definirles v cotejarios siempre.

12.8 EJECUCION DEL PROGRAMA DE CAPACITACION

Para lievar a cabo el programa de capacitacion existe un sinnumero de
técnicas que ayudan en la transmisién de la informacidén adecuada y en el
desarrollo de las habilidades, destrezas y competencias necesarias para los
colaboradores.

De acuerdo al drea de conocimiento que se desea transmilir existen técnicas
idoneas que garantizan la transmision de los conocimientos, habilidades,
destrezas y competencias objeto del programa de capacitacion.

12.9 TIPOS DE CAPACITACION

Los medios que utiliza la capacitacion para la transmisidn de conocimientos
son muy variados: se puede dar en el trabajo, en el aula, por telefono, a través
de computadora o via satélite, entre otros.

Si nos referimos al lugar en donde ocurre, la capacitacion puede impartirse en:

1. La capacifacion en el puesto es una técnica que facilita informacion,
conocimiento y experiencia relacionada al puesto de trabajo. Puede abarcar la
direccion, la rotacion de puestos y la asignacion de proyectos especiales. La
direccion muesira una evaluacién critica acerca de la manera en que la
persona desempsfia su trabajo. La rotacion de puestos se refiere a que una
persona pasa de un puesto a otro con el propdsito de concebir a la
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organizacion come un todo. La asignacion de proyectos especiales comprende
la asignacién de una tarea especifica con &i fin que ia persona aplique su
experiencia en una actividad determinada.

2. Las fécnicas de clase hacen uso de un aula y de un instructer para
desarrollar habilidades, conocimientos y experiencias relacionadas con el
puesto de trabajo. Las habilidades pueden varar desde las técnicas -como
programacion de computadora- hasta las interpersonales -como liderazgo o
trabajo en equipo-. Las técnicas de clase desarrcllan habilidades sociales que
comprenden actividades como la dramatizacion y los juegos de empresas. El
mas usual de los juegos administrativos es el de grupos pequefios de
educandos que deben tomar y evaluar decisiones administrativas frente a un
hecho concreto. La dramatizacion implica asumir el rol de determinado
personaje para la solucion de problemas orientados hacia las perscnas y que
daben ser resueltos dentro de la organizacion. Las técnicas de clase propician
la interaccton y originan un ambiente de discusion, lo que no sucede con las
técnicas individuales, como [a lectura personal. También desarrollan un
ambiente en donde los capacitados aprenden un comportamiento nuevo,
desempefando las actividades, interviniende como personas © equipos,
actuando con informacion y posibilitando el aprendizaje por medio del
conocimiento y la experiencia relacionados con el puesto, a través de su
aplicacién practica. Las diferencias entre el pape! educativo empleado para
transmitir informacion y el utilizado para desarroliar habilidades son grandes.

12.10 TECNICAS DE CAPACITACION
Entre las técnicas de capacitacion conocidas, se citan:

4. Lectura. £s sin duda la técnica mas utilizada para transmitir informacion en
programas de capacitacién. La lectura es una forma de comunicacién que
implica una situacion por medio de la cual un instructor presenta verbalmente
informaciéon a un grupo de oyentes. El instructor presenta la informacion
mientras que el personal en capacitacion participa escuchando y no hablando.
Una ventaja de la lectura es que el instructor expone a las personas en
capacitacién una cantidad méxima de informacion dentro de un periodo
determinade. Sin embargo, la lectura poses desventajas. Como es un medio de
mano unica, el personal en capacitaciébn asume una posicién pasiva. Existe
poca posibilidad de aclarar dudas y de comprobar si las personas
comprendieron el material de lectura. La posibilidad para ta practica, el refuerzo
o el conocimiento de los resultados, es practicamente nula. Lo ideal es lograr
que el material sea mas significativo o intrinsecamente motivador para las
personas en capacitacién. Las limitaciones sefialadas hacen que la lectura
tenga poco valor para promover cambios de actitud o de comportamiento.
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2. Instruccion programada. El aprendizaje programado se lleva a cabo sin la
presencia fisica de un facilitador humano. Se realiza a través de presentar
pequefias partes de informacién, que necesitan las correspondientes
respuestas, del personal en capacitacion. Estos pueden precisar sus
respuestas, sabiendo si han comprendido !a informacion obtenida. Los tipos de
respuesias solicitadas a los capacitados varian de acuerdo a Ja situacion, paro
generalmente son de opcidn miltiple, verdadera o falsa, entre ofras. Entre las
ventajas se encueniran: la posibilidad de que sea computarizado y de que los
capacitados asimilen el conocimiento en sus propios hogares, conocer
inmediatamente si estdn en lo correcto o no y participar activamente en el
proceso. La principal desventaja es gque no existe presencia fisica del facilitador
para interactuar con &l.

3. Capacitacion en ciase. Es el entrenamiento que se desarrolla fuera del local
de trabajo, en un aula. Los educandos se rednen en un local y con la
coordinacién de un instructor, que transmite el contenido del programa de
capacitacion. Es el tipo de capacitacion mas utilizado por las organizaciones,
que acostumbran contabilizar las horas por colaborador dedicadas a este tipo
de capacitacion.

4. Capacitacion por computadora. Es la que se lleva a cabo con la ayuda de la
tecnologia de [a informacién —T[-, se pueds ejecutar por medio de CD o DVD v
con &l apoyo de multimedia -graficos, animacién, peliculas, audio y video-.

5. E-fearning. Consiste en el uso de las tecnologias de intemet que ofrece una
extensa variedad de soluciones gue amplian el conocimiento y el desempefio
de las personas. Es conocida también como capacitacion en linea y posee res
fundamentos: a) Es una red capaz de actualizar, almacenar, distribuir y
compartir inmediatamente el contenido de la informacién. b) Se ofrece al
usuario a través de la computadora haciendo uso de la tecnologia estandar de
intemnet. ¢} Se orienta en el aspecto més amplio del aprendizaje y va mas alla
de los modelos tradicionales de capacitaciénh. No se limita a la entrega de |a
instruccién (propiedad de la capacitacion & través de computadora),

Entre los beneficios que genera el e-learring estan: a) Es el medio de
instruccién mas barato. b} Puede ser aprovechado simultaneamente por un
namero ilimitado de educandos. ¢) El contenido puede ser el mismo para todos
y ajustado a las diferentes necesidades de aprendizaje de las personas o
grupos. d) Se puede actualizar inmediatamente; produciendo informacion mas
exacta. €) El acceso es a cualquier hora o lugar. f} Su acceso es por medio de
protocolos internacionales de intemet. g) Es ¢apaz de construir comunidades
de practica, lo cual es un gran motivador para el aprendizaje organizacional. h})
Los programas se pueden dirigir 2 un niumerc minimo de personas y aumentar
a un gran nimero de ellas sin ningin esfuerzo ni costo por el incremento. i)

120



Brinda un servicio importante al usuario cuando se orienta en el esfuerzo del e-
commerce para contribuir con los clientes & buscar el beneficio del sitio.

12.11 EVALUACION DEL PROGRAMA DE CAPACITACION

Es indispensable conocer si el programa de tapacitacion cumplid con sus
objetivos. Es importante determinar la eficacia, si cumplié con las necesidades
de la organizacion, de las personas y de los clientes. La evaluacién primordial
se centra en la evaluacién financiera, en determinar si los beneficios que se
obtuvieron de haber desarrollado el programa jusiifican los costos que
repressntd el mismo. Se espera que como resultado de la inversion en
capacitacion se obtenga un rendimiento suficiente, que justifique plenamente el
costo que representd su realizacién.

Los principales componentes que se deben evaluar de la capacitacion son:

t. Costo: 2 A cuanto asciende el monto invertido en el programa de
capacitacion?

2. Calidad: & Cumplié con las expectativas de calidad?

3. Servicio: ¢Cubri¢ las necesidades de los participantes o no?

4. Rapidez: ¢ Se ajustd a los desafios que se presentaron?

5. Resultados: ;Qué productos se obtuvieron?

La evaluacion del programa contribuys a tener en mente un cuestionamiento
basico: ¢ Cual es su objetivo? ;En qué medida se ha conseguido &s¢ objetive?
Kirkpatrick, (1288): “propone cuatro niveles de resuliados en la evaluacion de la
capacitacién™:?

1.  La reaccién. Mide la complacencia de los participantes en la actividad de
capacitacidn. Aspectes como: la capacidad del facilitador, actividades
realizadas, comodidad del lugar y si [a recomendaria a otros, son importantes.

2. Lo aprendido. Valora el grado de aprendizaje alcanzado en |la capacitacion.
Evaluar cambios en habilidades, en conocimientos, en actitudes y en
comportamientos, es fundamental.

3. El desempefio. Estima el efecto en el trabajo a ralz de las nuevas
habilidades aprendidas y de ia adopcion de nuevas actitudes que modifican el
comportamiento. Si no existen cambhios conductuales, es sefial que la
capacitacion no logrd su cometido.

? vea en internet; www.chatgizldgroup.com
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4. El resuffado. Considera el efecto de la capacitacién en los resultados del
negocio de la organizacion. Se pueden reducir costos de operaciones,
incrementar las utilidades, reducir Ia rotacién o acortar el tiempo del ciclo, entre
ofros.

Después se incorpord un quinto nivel en la evaluacion de la capacitacién:

5. El rendimiento de fa inversién —ROI-. Hace zalusidon al valor que la
capacitacion agrega a la organizacion en funcion de rendimiento de la inversion
realizada.

La evaluacion del rendimiento de la inversion —~ROI- en capacitacion, exige la
definicion anticipada de indicadores, mediciones claras y objetivos. Los
indicadores son Otiles para verificar qus la capacitacién logré sus objetivos,

12.12 TENDENCIAS DE LA CAPACITACION

“La Association Society for Training and Development (ASTD) subraya que las
principales tendencias son™*

1. El aprendizafe como estrategia empresarial. Las ocrganizaciones gue sitGan
a sus recursos humanos en un nivel realmente estrategico obtienen mejores
resuliados en Jos negocios que Jas que no lo hacen.

2. El edeaming. La Tecnologia de la Informacion esta destruyendo las
barreras, los costos, fos horarios y los limites del aula tradicional y extiende e
influye visiblemente en las acciones de capacitacion.

3. La capacitacion como consulfioria del desemperio. Significa un cambio de
enfoque de la capacitacion, en vez de preocuparse por 1o que hacen las
parsonas, la capacitacion se enfoca en los resultados que alcanzan. Es uno de
los procedimientos mas importantes para aumentar |as competencias y los
resultados del negocio.

4, Los lideres estan concediendo gran valor al estilo coaching. L.os gerentes
estédn poniendo a disposicion de sus equipos el liderazgo y el coaching. El
didlogo cara a cara, las reuniones de realimentacion, la discusién de
circunstancias que danan la carrera de las personas, las relaciones
interpersonales y la mejoria dei desemperio, son ahora actividades comunes en
ias organizaciones.

B. Ei papel del especialista en capacitacion y desarrolio se estd modificando. El
rol del experto en capacitacion y desarrallo se ubica ahora en colaborar con la
organizacion y las personas en el crecimiento y en la obtencién de los
resultados definidos en las estrategias de la organizacién.

* Vea en internet: www.astd.org
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En la actualidad, se exige que las organizaciones mas gue capacitar, presenten
solucicnes, a algunos aspectos como;

1. Enfocarse en identificar y explorar capacidades distintivas, Para obtener un
desempefio alto, las organizaciones deben determinar dénde pueden explotar
sus ventajas competitivas y lograr los mejores resultados posibles. Esto implica
la necesidad de reorganizacién, estructuracion y flexibilizacién hacia el nuevo
enfoque. Las personas deben prepararse para ello.

2. Desarrollar sistemas que multipliquen fos talentos. Con el objeto de lograr la
atraccion, el desarrollo y |a retencion de talentos para que la empresa tenga el
capital humano correcto vy para que desdoble y utilice el conocimiento y las
competencias criticas con mayer rapidez dentro de fa organizacion.

3. Desarrollar una cullura de innovacion, aprendizaje y excelencia. Que
impulse el conocimiento y las competencias esenciales y que ademas motive a
los colaboradores.

4. Aumentar la densidad de las refacfones internas. Que eleven la unidad, la
coincidencia ¥ la solidaridad entre las personas con el objeto de producir
efectos muitiplicadores en sus actividades.

CAPITULO 13. DESARROLLO DE LAS PERSONAS Y DE LAS
ORGANIZACIONES

Sin temor a equivocarse, uno de los objetivos méas importantes de la
administracion de recursos humanos actual es lograr el desarrollo mutuo y
continuo de los colaboradores y de las erganizaciones. La evaluacion positiva
del area de administracién de recursos humanos estd muy relacionada con la
capacidad que tenga en el desarrclic de los colaboradores y de las
organizaciones, que representa la Unica manera de aprovechar Ilas
oportunidades futuras de las mismas. Los procesos de capacitacion y
desarrollo de las personas comprenden asuntos particulares, por ejemplo: la
formacidn de lideres, la introduccion del coaching y el mentoring, la educacion
continua organizacional, la administracién del conocimiento, la obtencién de
nuevos talentos y el aprendizaje organizacional.

En un mundo de cambio constante como el actual, la capacitacién individual es
indispensable, pero no suficiente para satisfacer las necesidades
organizacionales. Es necesario realizar un esfuerzo mas amplio y profundo de
cambio y de mejora de fa orgamizacién, ya que estamos en una era de
inestabilidad y de cambios que requieren de colaboradores y de organizaciones
dindmicas, flexibles, mutables e innovadoras. L.os nuevos tiempos exigen
nuevas organizaciones, con colaboradores que tengan otra actitud.
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13.1 LOS NUEVOS TIEMPOS

La mayoria de organizaciones se estructuraban y organizaban con patrones de
relativa estabilidad y permanencia. Las circunstancias de la era industrial, a
principios del siglo XX, inspiraron el modelo tradicional de organizacién. Las
organizaciones se constituian con la idea que perdurarian para siempre, como
si no necesitaran ajustes cen el transcurso del tiempo. El modeloc mecanicista y
tradicional se distinguia por. mando centralizado dade por la jerarquia, control
absoluto del desempena, puestos definitivos con atribuciones rigurosamente
delimitadas, tareas sencillas y repetitivas, normas tendientes a establecer
orden y eficiencia, departamentalizacion funcional con objetives especlficos y
con orientacién a la especializacion; en conclusién un modelo estatico y
conservador, en el cual no se preveia ningun cambio ni fiexibilidad.

Sin embargo, los tiempos cambiaron y ahera en la era del conocimiento y de la
globalizacién mundial de la economia, el cambio y la inestabilidad han puesto
en alerta al pasado modelo rigido y definitivo de organizacién. El modelo
tradicional no es Ut en éstos tiempos de inestabilidad e imprevisibilidad, en
que se necesita cambiar a las organizaciones para que sean competitivas, es
imperativo pasar del modelo tradicional al modelo organico y flexible. Las
caracteristicas del modslo organico son: disminucion de los niveles jerarquicos,
descentralizacién, autogestién del desempefio, redefinicidon y rotacion de
puestos, ftareas con mayor grado de complejidad y diferenciadas,
desempefiadas por equipos multifuncionales, aute-dirigidos y con facultades,
interaccidon continua en busca de la eficacia, organos flexibles y variables,
cada vez mas reemplazados por equipos; en sintesis, un modelo dinamico e
innovador que pretende la flexibilidad y la adaptaciéon al mundo externo. La
actual marcha a un ambiente inestable provoca que las organizaciones emigren
de una estructura mecanicista y tradicional a una organica y moderna. Un
climulo de reorganizaciones han sido las responsables de esta migracion.

13.2 UN CUMULO DE REORGANIZACIONES

Entre el afioc 1980 y el 2000 existieron en las grandss organizacionss
mundiales un gran cumuio de reorganizacionas. Era comun hablar de
reingenieria, downsizing, rightsizing, reestructuraciones, fusiones, tercerizacion
(outsourcing), cuarterizacion y cosas semejantes. Las grandes organizaciones
abandonaron el organigrama tradicional v comenzaron a innovar en términos
de estructura organizacional y de organizacion del trabajo. Lo hicieron por la
urgente necesidad de ser mas agiles, flexibles, innovadoras y rapidas. Muchas
de ellas estrecharon la jerarquia, redujeron niveles intermedios e invirtisron las
cosas, haciendo que las personas que se relacionan con el cliente externo se
convirtieran en los sujetos mas importantes de !a organizacion. En vez de
colaborar verticalmente con la jerarquia, el personai de la linea del frente
empezo a colaborar horizontaiments con el cliente, con la organizacion en la
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retaguardia o0 como herramienta de trabajo. En este cumulo de
reestructuraciones y reorganizaciones, las personas pasaron de ser un recurse
productivo o mero agente pasivo de la administracién, a volverse un agente
activo y proactivo de la empresa. Los activos fangibles —como el capital
financiero, las instalaciones y la maquinaria-, que se compran &n cualquier
lugar del munde como commeodities, dieron paso a los activos intangibles —
como los conocimientos, las habilidades y las competencias- que se deben
fabricar a la medida.

13.3 ADMINISTRACION DEL CONOCIMIENTO CORPORATIVO

Todo depende del conocimiento: pensar, razonar, decidir y hacer. Segun
Drucker, (1983}, “el conocimiento es la informacion que transforma algo o a
alguien para que realice acciones o gue dota al individuo o a la institucién de la
capacidad para actuar de manera diferente 0 mas eficiente”. Conocimiento
implica informacién estructurada, capaz de generar y agregar valor,

E! conocimiento no es sélo lo que sabe o conoce una persona ¢ un grupo de
personas. Es también lo que la organizacién sabe y conoce y que agrega valor
constantemente, que procede de fuentes interas y externas durante afios o
décadas.

Ademas, el conocimiento no se forma por azar. Debe ser administrado. De
acuerdo a Davenport y Prusak (1998), “la administracién del conocimiento es el
procesc mediante el cual las organizaciones generan valor a partir de su capital
o sus activos intelectuales”. Al hablar de generar valor, implica que los
colaboradores, los administradores y los directivos debsn aprovechar y
compartir los activos intelectuales. Es un esfuerzo por descubrir y aprender
nuavas y mejores practicas, nuevas y mejores soluciones. £l conocimiento es
la base del capital intelectual de las organizaciones.

Para Nonaka y Takeuchi (1997), “el capital intelectual representa el inventario
de los conocimientos generados por la organizacion y se expresa como™: a)
Tecnologia; patentes, procesos, productos y servicios, b) Informacion y
conocimiento de: clientes, proveedores, competidores, entomo, oportunidades
e investigacion; ¢) Habilidades desarrolladas por los colaboradores; d} Solucion
de problsmas en equipo: comunicacion, administracion de conflictos, desarrollo
de inteligencia, ente otros.

Todo ello se conjunta y orienta a crear valor agregado de forma constante para
todos los colaboradores de la organizacion. En otras palabras, es fa suma de lo
que saben todos los miembros de una organizacién y que le proporciona una
ventaja competitiva actual y futura en el mercado.

* Sheila Corrall, Knowledge Monagement: Are We In  the Knowledge Management
Business?, www.ariadne.ac.uk/issuel8/knowledge-mgt/.
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i.a administracién del conocimiento tiene como propésito identificar lo que se
sabe o lo que se debe saber dentro de la organizacion. Significa crear, captar,
archivar, organizar, sistematizar, difundir y aplicar el conocimiento, la
informacion y la experiencia entre los colaboradores que tienen intereses y
necesidades similares a fin de crear innovaciones y generar rendimientos. En
resumen, la administracidn del conocimiento esta unida a la decisién de cual es
el conocimiento relevanta para la organizacién y que sirve para sus propdsitos
y le brinda resultados. La tecnologia de intemnet facilita casi todos los sistemas
de administracion del conocimiento. No obstante su base tecnoldgica
(hardware y software), la administracion del conocimiento esta mas ligada a los
colaboradores, las relaciones de trabajo ¥ [a comunicacion. En realidad, es una
filosofia administrativa que une las buenas practicas de la administracién
propositiva del conocimiento con una cultura de aprendizaje organizacional que
tiene como finalidad mejorar el desempeiio de los negocios.

13.4 RETOS DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO
Los tres principales retos de la gestion del conocimiento son:

1. Consiruir una infraestructura administrativa del conocimiento. Esta tarea
conlleva la creacion de redes, bancos de datos, estaciones de trabajo, entre
otras. Bastantes organizaciones implementan centros de aprendizaje 0
universidades organizacionales para tal efecto. Otras nombran a un ejecutivo
de alto nivel -como gerente del conocimiento- para que se responsabilice y
desarrolle la infraestructura,

2. Crear una cultira del conocimiento. Desfruir barreras y establecer
mecanismos para el desarrollo y el mantenimiento del conacimiento en las
distintas unidades de la organizacion. Esto incluye un cambio de la cuitura
organizacional que auments el valor del conocimiento y traslade una nueva
concepcion de la capacitacion y del aprendizaje, como un proceso de
comunicacion del conocimiento. Asl, los profesionales de la administracién de
recursos humanos se transforman en agentes del aprendizaje y consultores de
desempeiio.

3. Administrar resuftados. Para ccnocer cual es la forma de gestionar el
conocimiento que contribuya mas a producir o a ahorrar dinero y a registrar el
efecto econémico.

13.5 TIPOS DE CONOCIMIENTO

De acuerdo a Nonaka y Takeuchi (1997), “el conocimiento puede ser explicito,
cuando es objetivo, cuando se describe con claridad y se codifica en
documentos, practicas y capacitacion. Sin embargo, también existe el
conocimiento tacito, que es sumamente subjetivo, dificl de comunicar,
registrar, documentar o enseiiar a otros”.
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La administracién del conocimiento parte de la base de la administracion de la
informacién que proporcione el hardware o soffware, necesarios para captar,
organizar, formalizar, difundir y compartir la informacion para la capacitacién
organizacional. La totalidad de la documentacién, los modelos de negocios, los
proyectos, los procedimientos y los métodos son ejemplos de conocimiento
explicito, o0 que es posible comunicar y transmitir.

El conocimiento tacito, es subjetivo, porque esta en el individuo y en su manera
de interpretar [a realidad.

El conocimiento, sea tacito o explicito, de las personas y las organizaciones no
puede ser aislado, porque éstas interaccionan entre si, produciendo un
conocimiento exponencial.

De acuerdo a Rosenberg (2001: 70), “la administracion del conocimiento,
incluye tres niveles de integracidén™. a) Nivel 1. Administrar Ja documentacion:
ofrece acceso y permite la distribucion, los documentos son archivados en
linea. b) Nivel 2. Crear, comparlir y administrar la informacion: obtiene y
distribuye por especializacion, provoca la administracion de la informacion en
tiempo real, ayuda a la comunicacién y la colaboracién, promueve la creacion
de nuevos contenidos. ¢) Nivel 3, Inteligencia organizacional: incrementa el
conocimisnto técnico de la organizacion, actia como apoyo del desempefio,
interactia con bancos de datos de las operaciones, apoya en la construccion
de redes de especialistas.

13.6 CREATIVIDAD E INNOVACION

El nuevo patrén de comportamiento de las personas en las organizaciones es
el creativo e innovador. Ya no es suficiente la eficiencia ni la repeticidn
constante para la realizacién de las tareas. Si el mundo ha cambiado, las
organizaciones también 1o deben hacer en la misma direccion y con mayor
rapidez. Esto exige cambios de todo tipo, en los productos y los servicios, en
los meétodos vy los procesos, en la infraestructura, en el equipo y la tecnologia,
en la estructura organizacional y en los puestos, pero, ante todo, en el
comporiamiento de las personas. La creatividad es ol fundamento de todo ello.

La creatividad es el uso del ingenic y de la imaginacion para presentar una
nueva idea, un enfoque diferente 0 una nueva solucidn para un problema. Es
indispensable en las organizaciones que afrontan demandas de un entomo
inestable y cambiante. En situaciones complejas y cambiantes de trabajo, los
gerentes deben hacer uso de todas las ventajas de la participacién, la
intervencién y de las facultades atribuidas a las personas (empowerment) para
provocar la creatividad individual y grupal. En la actualidad, la habilidad para
promover |a creatividad y admitir los errores es una de las responsabilidades
mas importantes de los gerentes, ya que quien comete errores podra acertar
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mas rapido. La creatividad es el fundamento del cambio constructive y su
aspecto mas importante se llama innovacion.

Chiavenato {1998a: 272), sostiene que “la innovacién regquiere de creatividad.
La innovacion es el proceso para crear nuevas ideas y ponerias en préactica”.
Es el acto de coincidir en nuevas ideas para aplicaciones especificas en una
situacidn. En las organizaciones esas aplicaciones especificas se presentan en
dos formas: la innovacién de procesos, con el establecimiento de nuevas
maneras de hacer las ¢osas, y la innovacion de productos, que deriva en la
creacion de productos o servicios nuevos ¢ mejorados.

La administracion de la innovacion, tanto de procesos como de productos o
servicios, implica un apoyo intenso a la invenciéon (el acto de descubrir) v a la
aplicacién (el aclo de usar). La invencion es el desarrollo de nuevas ideas. En
la actualidad, es necesario que los gerentes generen nuevos ambientes de
trabajo que apoven la creatividad y el surgimiento de nuevas ideas a través de
las persaonas. La aplicacion tiene que ver con la utilizacion de los inventos para
sacar su valor y obtener provecho de ellos. En este ¢aso, los gerentes deben
verificar el establecimiento de buenas ideas para nuevos o difsrentes procesos
de trabajo. Deben verificar que el potencial comercial de las ideas para nuevos
productos o servicios se ejecute integramente.

Segun Chiavenato (19%98a: 287), "los caminos de la innovacion son: pensar,
variar, imaginar, crear e innovar”

13.7 COMO ESTABLECER UNA ESTRUCTURA PARA LA CREATIVIDAD
EN LA ORGANIZACION

Para crear un ambiente de creatividad en la organizacion es necesario;

1. Constituir e impulsar un programa de sugerencias en la organizacion.
Fomentar grupos gue produzcan ideas (lluvia de ideas).

Constituir centros para la creacion o la administraciéon de conceptos.
Establecer centras de creatividad en la organizacién.

Impulsar la creacion de circulos de calidad y de creatividad.

Realizar programas de entrenamiento en creatividad.

Crear un programa de mejora continua y de aumento de la innovacién.

Investigar y desarrollar ideas con los colaboradores.

© 0@ N o @ kh w N

Lievar a cabo reuniones de creatividad con periodicidad.
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10. Preparar a los colaboradores para que faciliten la creatividad en la
organizacion.

Los niveles de innovacién en las organizaciones

a) Escasa memoria organizacional. b) Conservacién de la situacion
organizacional. ¢) Reducidos cambios comunes y casuales. d) Pequefias
variaciones genéricas y planificadas. €) Uso de punitos de referencia externos
para imitar a la competencia. f} Uso de puntos de referencia externos para
igualar a la competencia. g) Uso de puntos de referencia externos para
aventajar a la competencia. h) Creatividad e innovacion interna extensas. i)
Creatividad e innovacion interna integradas. j) Innovacién continua y sinérgica.
k) Lo mas alto de la innovacion.

13.8 EL PROCESO DE INNOVACION

Las intensas modificaciones tecnoldgicas, econdmicas, sociales y politicas
representan las particularidades del mundo actual. Estas circunstancias de
cambio y de transformacion afectan grandemente a las organizaciones. En
ellas, los gerentes se deben ocupar de estimular, apoyar y alcanzar la
innovacién a través de |as personas.

Para Schermerhorn, Jr. (1986: 440), “el proceso de innovacion ocurre en cuatro
etapas™

1. La creacion de ideas suministra nuevos medios de conocimiento a causa de
descubrimientos, prolongaciones de conocimientos actuales o creatividad
espontanea por la inventiva de los colaboradores y la comunicacion con otros.

2. La experimentacion inicial, cuando las ideas son prabadas por primera vez,
en modo de conceptos, de prototipos o de muestras, en discusiones con otros
colaboradores, clientes, usuarios o especialisias.

3. Determinacién de la posibilidad. La posibilidad y el valor financiero de las
ideas deben ser comprobados a través de estudios formales que determinen
tos costos y los beneficios potenciales, asi como los mercados y las utilidades
potenciales.

4. Aplicacién final. Se muestra cuando el nuevo producto se comercializa y
cuando se coloca a la venta en el mercado o cuando el nuevo proceso es
creado como parte de la rutina normal de las operaciones.

La creatividad y la innovacién establecen una manera de vida en muchas
organizaciones. Ambas dependen de la cultura organizacional. 3M —-una de las
empresas estadounidenses més innovadoras y exitosas del mundo- atribuye su
éxito a la creatividad de sus trabajadores. ;Como obtenerlo? A través de una
cultura organizacional muy abierta y participativa, que priorice a las personas.
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La libertad y la franqueza predominan &n la organizacion. Con el propésitoc de
fomentar la creatividad de las personas, 3M da un tiempo al colaborador para
que haga lo que desee, dentro de su horario de trabajo. Esa libertad interna
provoca que 3M logre la hazafia de lanzar un producto nuevo cada semana.

13.9 CARACTERISTICAS DE LAS PERSONAS Y LAS ORGANIZACIONES
CREATIVAS

Daft (1994: 366), “presenta las caracteristicas siguientes”

La persona creativa se caracteriza por: a) Facilidad de conceptos y apertura
mental. b) Particularidad. ¢} Minima autoridad, mayor independencia. d)
Satisfaccién en el trabajo, blsqueda no disciplinada. e} Perseverancia,
compromiso y orientacion dirigida.

La organizacién creativa posee: a) Canales de comunicacidn abiertos,
interaccion con fuentes externas, territorios superpuestos, sistemas de
sugerencias, técnicas grupales. b) Atribucion de problemas a no especialistas,
atribuciones originales, utilizacién intensiva de equipos. ¢} Descentralizacion,
ubicaciones poco definidas, control relajade, tolerancia a los errores,
disposicién para correr riesgos. d) Libertad de sleccién y exploracion de
problemas, cultura amplia y flexible, facilidad para tratar ideas. e) Recursos
asignados al personal creatlivo y a proyectos con rendimiento futuro, sistema de
recompensas por la innovacién y atribucioén de responsabilidades exteriores.

13.10 SUGERENCIAS PARA INCENTIVAR LA CREATIVIDAD
ORGANIZACIONAL

Stoner, Freeman y Gilbert Jr. (1995: 429}, “realizan las sugerencias siguientes”:

1. Aumente /a aceptacion del cambio. En la organizacion, los colaboradores
deben pensar que el cambio rendira beneficios, para ellas y para 1a empresa.
Esa cresncia aumenta cuando las personas participan con sus gerentes en la
toma de decisiones y en los asuntos gue les afectan, como la seguridad de
empleq, por ejemplo, que son discutidos cuando los cambios son planificados &
implantados. Esto quita posibles resistencias personales a los cambios.

2. Fomente las nuevas ideas. Los gerentes desde la cuspide, hasta los
supervisores de primera linea, deben admitir con claridad, con palabra y
acciones concretas que estan totalmente abiertos a las nuevas ideas y
enfoques. Para fomentar la creatividad, los gerentes deben estar prestos a
escuchar las sugerencias de sus subordinados y a establecer las nuevas ideas
o plantedrselas a sus superiores.

3. Facilitar una mayor interaccién. Se puede promover un clima permisivo y
creativo si ofrece a los colaboradores ia oportunidad de interactuar con otros
miembros de su mismo grupo de trabajo o de otros grupos. Esta interaccion
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estimula el intercambio de informacion util, el libre flujo de ideas y los nuevos
enfoques para la soiucién de los problemas.

4. Tolerancia a fos errores. Muchas ideas nuevas pueden ser indtiles o tal vez
no sea posible aplicarlas. Los gerentes eficaces aceptan el heche de que se
deben invertir tiempo y recursos en la experimentacion de nuevas ideas, aun
cuando éstas no lleven a una solucidn posterior.

5. Fije objetivos claros y ofrezca libertad para alcanzarfos. La creatividad de las
‘ personas debe tener un fin y una direccién. Por eso los gerentes sefialaran

lineas de orientacion y limites razonables para llevar control sobre la cantidad
‘ de tiempo y dinero que se invierten en el comportamiento creativo.

i 6. Brinde reconocimiento. Las personas creativas trabajan motivadas, incluso
en tareas duras o que no les interesan, cuando son retribuidas por un trabajo
bien en heche. Cuando los gerentes brindan reconocimiento de forma tangible
y clara, como premios y aumenlos de sueido, deben demostrar que la
organizacion valora el comportamiento creativo.

13.11 OBSTACULOS PARA LA INNOVACION

¢ De qué manera impedir la innovacién en su organizacion? jEs muy sencillo!
Solo adopte estas reglas para eliminar cualquier propésito de innovar o crear:

Schermerhorn, Jr. (1996: 441), “presenta las barreras siguientes™

1. Separacién de la alta gerencia; apoyar los desacuerdos entre los
colaboradores y crear un clima de oposicibn a los riesgos y a las
responsabilidades.

2. Intolerancia a las diferencias; negar la diversidad, crear hamogeneidad y
tener de problematicos a los colaboradores que cuestionan el estado de las
£0sas.

3. infereses ocultos; orientarse en las partes y no en el todo y realizar hincapié
en la proteccién de los intereses particulares en vez de los intereses generales
o de los clientes.

4. Reducir fos horizontes; hacer énfasis en los objetivos de corto plazo y no
percibir el potencial de las nuevas ideas, capaces de generar frutos a largo
plazo.

5. Implantar el pensamiento racional; concebir la creatividad como un proceso
burocratico y hacer énfasis en los programas en si y no en 10s resultados.

6. Incentivos inapropiados. Usar recompensas y funciones para reforzar las
rutinas, desalentar las sorpresas y las diferencias unidas a la innovacion.
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7. Burocracia exagerada; dar valor a las reglas, 1a rutina, los procedimientos y
la eficiencia; asi se evitan la creatividad y la innovacion.

13.12 LAS ORGANIZACIONES QUE APRENDEN

Nos encontramos en la era del aprendizaje organizacional, en donde las
organizaciones aprenden a través de los colaboradores, los valores y los
gistemas que les posibilitan el cambio y la mejora constante del desempefio en
funcién de las lecciones que da la experiencia. Los puntos claves del
aprendizaje organizacional son la creatividad y Ila innovaciéon. Las
organizaciones y sus gerenies se deben ajustar continuamente a las nuevas
condiciones para sobrevivir y prosperar. Ello exige una gerencia progresista. En
opinibn de Peter Senge (1990), autor del libro The Fifth Discipline, "los
administradores deben estimular y conducir el cambio para crear
organizaciones que aprendan’. Segun Dumaine (1984: 147-148), “las
organizaciones que aprenden desarrollan una capacidad continua para
ajustarse y cambiar. Esto requiere de cinco disciplinas™

1. Modeios mentales. Los colaboradores deben eliminar sus antiguas maneras
de pensar y los habitos normales para solucionar problemas ¢ desempefiar sus
fabores y adoptar nuevas formas de investigar, comprobar y mejorar.

2. Dominio personal. L.os colaboradores deben extender sus habilidades para
crear e innovar, y comunicarse abiertamente con otros, sin miedo a criticas o
castigos.

3. Sistemas de pensamiento. Los colaboradores deben pensar en funcidn de
procesos, estandares e interrelaciones de la organizacion con el ambients,
como parte de un sistema de relaciones y no simplemente en cosas estaticas.

4, Visiébn compariida. Los colaboradores deben tener una visién comtn y
compartida de lo que desean crear.

5. Aprendizaje en equipo. Los colaboradores necesitan laborar juntos con el
objeto de intercambiar las experiencias y los conocimientos de los diferentes
elementos de los equipos para convertirlos en una accidn coordinada ¢
innovadora.

En opinién de Senge, Roberts; Ross, Smith y Kleiner (1994), "el aprendizaje es
la principal ventaja competitiva de una organizacidén. Conduce a la creatividad y
a la innovacion®. A pesar de que parece un producto, el aprendizaje
organizacional es un proceso, y no es sencillo que los procesos se revelen,
para que todo el mundo los pueda ver. Por tanto, es indispensable que las
organizaciones adopten una concepcién de aprendizaje continuo, que sea su
principal ventaja compelfitiva.
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13.13 CAMBIO ORGANIZACIONAL

Segun Schermerhom (1996: 442), “el cambio &s un aspecio esencial para ia
creatividad y la innovacidn en las organizaciones de hoy”. El cambio se
encuentra en todos lados: en las organizaciones, en las personas, en los
clientes, en los productos y servicios, en la tecnologia, en el tiempo y en el
clima. El cambio simboliza la principal particularidad de los tiempos modermos.
En un mundo caracterizade por un ambiente inestable y sujeto a cambios
imprevisibles, las organizaciones necesitan ser agiles y flexibles.

13.14 EL PROCESO DE CAMBIO

Para Lewin {1947: 541), "cambiar significa pasar de un estado a otro diferente.
Es la transicidon de una situacion a otra. E! cambio implica transformacion,
interrupcion, perturbacién o ruptura, dependiendo de su intensidad. Constituye
un procesa compuesto por {res etapas: descongelacion, cambio y re-
congelacién”

1. La descongelacién se relaciona con |a fase inicial del cambio, en la cual las
antiguas ideas y practicas son derretidas, abandonadas y desaprendidas.
Significa el abandono del patrén actual de comportamiento, para sustituirlo por
uno nuevea. Si no hubiera descongelacion, la tendencia seria volver al patron
habitual de comportamiento. L.a descongelacién representa la comprension de
la necesidad de cambiar.

2. Cambio. Es la etapa en que se experimentan, ejercitan y aprenden las
nuevas ideas y practicas. Sucede cuandc se descubren y admiten nuevas
actitudes, valores y comportamientos. El cambio incluye dos aspectos. La
identificacién (el procesa en el cual las personas captan la eficacia de la nueva
actitud o comportamiento y la aceptan) y la interiorizacion (el praceso en el cual
las personas empiezan a observar las nuevas actitudes y comportamientos
como parte de su patrén normal de comportamiento). En el cambio se
aprenden las nuevas ideas y practicas, de tal forma que las personas empiezan
a pensar y a desempeiiarse de una nueva manera,

3. La re-congelacion. Es \a etapa Ultima, cuando las nuevas ideas y practicas
se integran definitivamente al comportamiento. Es la incorporacién de un nuevo
patrén de comportamiento, de modo que se convierta en la nueva norma. La
re-congelacién significa que el patrén aprendido forma parte de la practica
actual y se convierte en ef nuevo patrdn de comportamiento que adopta la
persona. La re-cangelacién incluye dos aspectos: el apoyo (el sostén a través
de recompensas que mantienen el cambio) y el refuerzo positivo (la practica
beneficiosa que causa que el cambio tenga exito}. Es la etapa estabilizadora
del cambio.

133



Un agente de cambio es Ia persona, interna o externa a la organizacion, que
conduce el proceso de cambio en una organizacion, Puede ser un colaborador
de la organizacién, un consultor interno o uno externo. El agente de cambio
realiza el papel de iniciar el proceso y de apoyar a que ocurra el cambio. Los
especialistas en administracion de recursos humanos se convierten en los
consultores internos, mientras gue los gerentes de linea pasan a ser agentes
de cambio dentro de las organizaciones. Para desempefarse ¢omo facilitador
del proceso de cambio, el gerente de iinea debe actuar de forma gue motive las
etapas de descongelacitn, cambio y re-congelacion.

El proceso de cambio sucede en un ferreno de fuerzas con comportamiento
dinamico en varias direcciones. De un lado se ubican las fuerzas paositivas que
respaldan el cambio y del otro lado las fuerzas negativas que se oponen al
mismo. En cualquier organizacion se da un equilibrio dindmico de fuerzas
positivas que impulsan el cambio y de fuerzas negativas que lo impiden. El
proceso se da en un estado de relativo equilibrio -el concepto de equilibrio casi
estacionario ¢e Lewin- que se quiebra cada vez que se presenta una intencidn
de cambio. El cambio empieza a soportar presiones positivas -de apoyo e
impuisc- y presiones negativas -de oposicién y resistencia- estableciendo un
terreno de fuerzas. En el caso que las fuerzas positivas superan a las
hegativas, la intencion de cambio tiene éxito y éste ocurre. En cambio, cuando
las fuerzas negativas superan a las positivas, la intencion de cambio fracasa y
&ste no ocurre, prevalece la vieja posicion.

La tarea del agente de cambio debe ser tratar de maximizar el efecto de las
fuerzas positivas y minimizar el de las negativas para dirigir el proceso de
cambio con eficacia. Cualquier cambio quebrania fa rutina y obliga a una
ruptura con ol pasado. El proceso de cambio organizacional es algo mas
complicado y sigue un patrén comin. Aparece a partir de un estimulo interno o
externo en forma de fuerza hacia la administracion y motiva la aclividad de
cambio.

El cambio ocasiona nuevas practicas e innova soluciongs, sin embargo, para
que estas funcionen completamente, es indispensable que las personas
también cambien. Esa es la labor del desarrollo de las personas.

13.15 ADMINISTRACION DEL CAMBIO

"Muchos pregramas de cambio organizacional simplemente no funcionan
porque se limitan a cambios en el frabajo y no en la actifud ni en el
comportamiento de las personas. El primer paso es cambiar el comportamiento
individual para asi tener condiciones que propicien el cambio en el
comportamiento organizacional. Es el viejo problema de la gallina y el huevo™ ¢,

€ The McKinsey Quarterly, The Psychology of Change Management, vea en internet:

www.mckinsey.com,
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Es importante que las personas perciban con precision lo que se debe cambiar
y que exista coincidencia entre ellas, para que a continuacion se logre el
cambio. En seguida se podra cambiar otros aspectos como: la estructura
organizacional, los sistemas de reconocimiento y recompensas, la arquitectura
y los modelos de trabajo, la cultura organizacional, entre otros, todo ello en
armonia con el nuevo tipo de comportamiento.

La mayoria de organizaciones comprende equivocadamente, que administrar
los cambios implica realizar modificaciones insignificantes en algunos asuntos
problematicos, con el fin de conciliar situaciones o de corregir errores. lLa
administracion del cambio organizacional tiene un significado muy amplio y
sistémico. Para Greiner {(1967: vol. 45), ‘las seis fases del cambio
organizacional, se desarrollan como un estimulo sobre la estructura de poder y
una reaccion de la misma, siendo las siguientes’; a) Fase 1, estimulo: fuerza
sobre la administracion, reaccién: estimulo para fa accion. b} Fase 2, estimuio:
participacion de la cupula, reaccién; nueva direccidn de los problemas internos.
Fase 3, estimulo: diagnostico de las éreas problematicas, reaccion:
identificacion de problemas especificos. Fase 4, estimulo; descubrimiento de
nuevas soluciones, reaccién: pacto en cuanto a los nuevos cursos de accion.
Fase 5, estimulo: experimentar con las nuevas soluciones, reaccion: busca de
resultados. Fase 8, estimulo: fortalecer los resultados positivos, reaccién:
aceptacion de nuevas practicas.

13.16 DESARROLLO DE PERSONAS

En opinién de De Cenzo y Robbins (1996: 245), “la capacitacion y el desarrollo
ostdn a la orden del dia. El desarrollo de las personas se relaciona mas con la
educacion y con la orientacién hacia el futuro que con la capacitacion”. La
educacién se refiere a las actividades de desarrollo personal asociadas con los
procesos mas profundos de formacion de la persenalidad y del aumento de la
capacidad para comprender e interpretar el cenocimiento, que con el reparto de
un camulo de datos e informaciones de las habilidades motoras o ejecutoras. £l
desarrollo estd mas orientado al crecimiento personal del colaborador y se
dirige hacia la carrera futura y no toma en cuenta s6lo el puesto actual. Todas
las personas, sin interesar sus diferencias individuales, se pueden y se deben
desarrollar. En el enfoque tradicional, el desarrollo administrativo era sélo para
una reducida parte del personal, sélo los niveles mas elevados. Con la
reduccién de niveles jerarquicos y la formacion de equipos de trabajo, los
colaboradores principiaron a tener mas participacién en los objetivos de sus
puestos y mayor interés por la calidad y por los clientes. Actualmente, las
organizaciones demandan que todos los colaboradores posean nuevas
habilidades, conocimientos y competencias. Hoy, el desarrollo envuelve a todos
los colaboradores.
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13.17 DEFINICION DE DESARROLLO, CAPACITACION Y EDUCACION

Segun Nadler, L. y Nadler, Z. R. (1990), “existen diferencias entre desarrollo,
capacitacién y educacion, presentande las definiciones siguientes”™:

E! desarrollo organizacional es el grupo organizado de acciones dirigidas al
aprendizaje -espontdneas y propuestas- en relacién con las experiencias
pasadas y presentes que provee la organizacion, dentro de un pariodo
determinado, para brindar la oportunidad de mejorar el desempeiic y/o el
crecimiento humano. Comprende tres areas de actividad: la capacitacion, la
educacion y el desarrollo.

El desarrolio gerencial es el grupo organizado de acciones educacionales que
tiene como finalidad desarrollar las habilidades y las competencias
administrativas, como el liderazgo, |a motivacidn, la conduccion de equipos vy,
ante todo, la administracion de los procesos de [a administracidn de personas.

El desarroilo personal esta constituide por experiencias, no obligatoriamente
vinculadas al puesto actual, que ofrecen oportunidades para el desarrollo y el
crecimiento profesional.

La capacitacién, integrada por las experiencias organizadas de aprendizaje
dirigidas al puesto que se ocupa actualmente en la organizacion. La
capacitacion debe aumentar la capacidad del trabajador para desempefar
mejor sus tareas presentes.

La educacion es el conjunto holistico de las experiencias de aprendizaje que
capacitan a los colaboradores a enfrentar la vida y para adecuarse a los
desafios del mundo presente.

13.18 METODOS PARA EL DESARROLLO DE PERSONAS

Hay variedad de métodos para el desarrolio de las personas, asi como técnicas
para desarrollar las habilidades personales al interior del trabajo -como la
rotacién de puestos, los puestos de asesoria y la asignacién de comisiones- y
al exterior del trabajo -como los cursos y seminarics, los ejercicios de
simulacion y la capacitacién fuera de la crganizacion-.

Para De Cenzo y Robbins (1996: 246-248), ‘los principales métodos de
desamrollo de las personas en su puesto actual son™:

1. La rotacién de puestos. Consiste en que los c¢olaboradores ocupen
diferentes puestos en la organizacién con el propdsito de ampliar sus
habilidades, conocimientos y capacidades. Puede ser vertical u horizontal, la
vertical es ascender al colaborador temporalmente a un puesto de mayor
complejidad; y la horizontal actia como una transferencia lateral de corto plazo,
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con el objeto que el colaborador capte conocimientos y experiencias de igual
complejidad.

Entre los beneficios de la rotacién de puestos se pueden citar: representa un
excelente método para ampliar la exposicién de los colaboradores a las
operaciones de la organizacion, transformando a los especialistas en
generalistas; permite aumentar las experiencias individuales; motiva el
desarrollo de nuevas ideas y ofrece la posibilidad de una evaluacidn mas
amplia y confiable del desempefio del trabajador.

2. Puestos de asesoria. Consiste en brindar al colaborador con gran potencial,
la oportunidad de trabajar provisionalmente en diferentes areas de la
organizacion, con |a supervisiéon de un gerente exitoso. El colaborador iabora
como asistente de un especialista o en equipos de asesoria directa y
desempefia diferentes tareas con la guia y el apoyo de un gerents.

3. Aprendizaje practico. Es una técnica de capacitacion que posibilita al
colaborador dedicarse, a tiempo completo, al andlisis y a la resolucion de
problemas de ciertos proyeclos. En general, se utiliza en conjunto con otras
técnicas.

4. Asignacion de comisiones. Es brindar al colaborador la oportunidad de
participar en comisiones laborales, donde participa en la toma de decisiones,
aprende al observar a otros e investiga problemas determinados de Ia
organizacion. Las asignaciones temporales son interesantes y retadoras ya que
permite que el colaborador tenga més contacto con otros miembros de la
organizacién, aumente su comprension y goce de mas oportunidades de
crecimiento.

5. Participacitn en cursos y seminarios externos. Segin Filfipczak (1994: 71),
‘s una forma ftradicional de desarrollo por cursos formalss, clases y
seminarios. Brinda la oportunidad de adquirir nuevos conocimientos y de
desamrollar habilidades conceptuales y analiticas. Se realiza con cursos o
seminarios internos, con fa ayuda de consullores, proveedores, efc.”

Ahora, las organizaciones emplean |a tecnologia de la informacién para ofrecer
ensefianza a distancia, con un facilitador que puede estar en otro lugar,
entretanto la presentacién se transmite simultaneamentse en varios sitios, como
es el caso de la videoconferencia. Emery y Schubert (1993: 59), comentan que
*British Airways utiliza la ensefianza a distancia para capacitar a sus
trabajadores para puestos de supervisiéon. Los colaboradores, ubicados en
distintos paises, tienen la posibilidad de recibir capacitacion y entrenamiento de
diferentes organizaciones sin necesidad de costosos viajes, desplazamientos ni
hospadaje”.
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6. Ejercicios de simulacion. Los ejercicios de simulacion comprenden estudios
de casos, juegos de empresas, simulacién de funciones, entre otros. En el
andlisis de los estudios de casos se aplica la experiencia de ofras
organizaciones para que el colaborador describa y diagnostique problemas
reales, analice las causas, proponga soluciones alternas, seleccione la que le
parezca mas adecuada v la implante. El estudio de casos despierta
estimulantes discusiones entre los participantes y brinda excelentes
oportunidades para que el colaborador defienda sus habilidades analiticas y
sus criterios. Los juegos de empresas y los ejercicios de dramatizacién ponen
al colaborador en el rol de autor de problemas administrativos o de participante
en ellos. Los ejercicios de simulacién tienen la ventaja de permitir crear un
ambiente semejante al de las situaciones reales en la que labora el
colaborador, pero sin los elevados costos que incluyen las acciones reales no
deseadas.

7. Capacitacion fuera de la empresa. Una inclinacién actual es ufilizar
capacitacion externa, generalmente relacionada con la busqueda de nuevos
conocimientos, actitudes y comportamientos que no existen dentro de Ia
organizacion y que son hecesarios obtenerlos fuera de ella. Generalmente,
este tipo de capacitacién es ofrecida por organizaciones que se especializan en
entrenamiento y desarrollo y que ofrecen esquemas integrados, con un
enfoque para ensefiar a los colaboradores 1a importancia de trabajar en equipo.

8. Estudio de casos. Es un método de desarrollo que presenta a los
colaboradores una descripcién escrita de un problema organizacional que debe
analizar y resolver. Es técnica que posibilita diagnosticar un problema real y
ofrecer alternativas para su solucién, desarrolla habilidades para el anélisis, la
comunicacion y la persuasion.

9. Juegos de empresas. Son técnicas de desarrollo en las que equipos de
colaboradores o de administradores rivalizan entre si y toman decisiones
computarizadas en situaciones empresariales, reales ¢ simuladas.

10. Cenfros internos de desarrolffc. Son métodos que se aplican en centros
que estén al interior de la empresa y que buscan exponer a |0s administradores
y a los colaboradores a ejercicios realistas para que desarrollen y aumenten
sus habilidades personales, son ejemplc de ellos, las universidades
corporativas.

14. Coaching. De acusrdo con Chiavenato (2003b), ‘el administrador puede
representar varias funciones integradas, come lider renovador, preparador,
orientador € impulsor, para convertirse en un coach. El coaching se refiere al
conjunto de todas esas facetas”.

Los dos tipos de métodos de desarrollo de personal fuera del puesto son: la
tutoria y la asesoria.
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1. Tutorfa. Para Commerce Clearing House {1994.122), "se trata de la ayuda
que los ejecutivos de la clpula ofrecen a las personas que aspiran a subir a
niveles mas altos dentro de la organizacion”. De acuerdo a Shellenbarger
(1993 13-14), ‘el avance en la carrera requiere que las personas sean
favorecidas por otras que tienen puestos dominantes en la organizacion y que
definen los objetivos, las prioridades y las normas de la organizacién”.

Wilson y Elman, (1990: 88-94), comentan que “se habla de tutoria cuando un
gjecutivo desempefia un papel aclivo para guiar y otientar a una persona en su
carrera, &l tutor brinda orientacion dentro de la jerarquia corporativa, guia y
aconseja, y presenta criticas y sugerencias para ayudar al crecimiento del
colaborador”.

Este método tiene ventajas, como aprender haciendo, por [as posibilidades de
una fuerte interaccién y rapida realimentacién del desempefio de las tareas.
Como desventajas estan: la predisposicion a mantener los presentes estilos y
practicas de la organizacion y |la capacidad del mentor/tutor para ser un buen
instructor. La eficacia de esta técnica esta en funcién de la capacidad del tutor.
La tutoria se puede dar en cualguier nivel de la organizacion. Sin embargo, un
colaborador puede ser un excelente ejecutive, pero, un mal mentor/tutor.

2. Asesoria a los colaboradores. La asesoria se parece al enfoque de la
tutoria, pero difiere en que se presenta cuando surge algin problema de
desempefio y el tema de la discusién estd relacionado con un proceso de
disciplina, El gerente debe actuar cuando el colaborador tiene un
comportamiento que no es congruente con el ambiente de trabajo -ausencias,
retrasos, irritacién, insubordinacion- o es incapaz de desempefiar su trabajo
convenientemente. Es importante que el gerente identifique el problema con
claridad antes de que se dé Iz intervencion. Si el problema de desemperio esta
relacionado con la capacidad del colaborador, entonces el esfuerzo del gerente
sera como facilitador de la capacitacion o del desarrollo. La asesoria a los
colaboradores exige que el gerente posea una enorme habilidad para escuchar
y persuadir.

13.19 DESARROLLO DE CARRERA

El desarrollo de la carrera se orienta en la planificacién de la carrera futura de
colaboradores con potencial para ocupar puestos mas altos. El desarrolio de
las carreras se produce cuando las organizaciones logran integrar el proceso
con otros programas de fa administracion de recursos humanos, como la
evaluacion del desemperio, la capacitacion y desarrollo y la planificacién de la
administracidn de recurses humangs.

Los primeros planes de desamollo de las carreras que praclicaron las
organizaciones eran formales y rigidos y con un enfoque exclusivo en las
necesidades de la organizacidn, con una planificacion anterior y un
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entrenamiento anticipado de los colaboradores para la expansion, los nuevos
mercados y otros cambios organizacionales. Actualmente, estos planes dejaron
de ser unilaterales y ahora comprenden fanio las necssidades de la
organizacion como las de los colaboradores involucrados.

Algunas organizaciongs comienzan a asignar a los propios colaboradores el
compromise de administrar su carrera, ofreciéndoles todas las condiciones y
apoyos posibles para que escojan convenientemente. Ello conlleva algunos
problemas en las organizacicnes planas de hoy, donde las oportunidades de
desplazarse verticalmente en la jerarquia son menores que en las
organizaciones tradicionales y burocraticas. Los colaboradores tienen que
recibir orientacion para desarrollar sus carreras, tanto al interno o al externo de
la organizacion.

Los principales instrumentos que emplean las organizaciones para el desarrollo
de las carreras son:

1. Los centros de evaluacion que en el desarrollo de las carreras utilizan las
mismas técnicas, entrevistas, ejercicios dirigidos, simulaciones y juegos de
empresas para la seleccion de talentos humanes. Los centros de evaluacion
brindan realimentacion sobre las fortalezas y las debilidades de los candidatos
y la comprension de sus habilidades, ayudandoles a desarrollar objetivos y
planes de carrera adecuados y realistas.

2. las pruebas psicoldgicas, son las mismas que se aplican en la seleccion de
personal, el objetivo es ayudar a los colaboradores a comprender mejor sus
intereses, competencias y habilidades.

3. La evaluacién del desempefio, se utiliza como otra fuente de informacién (til
para el desarmollo de la camrera.

4. las proyecciones de las promociones, son apreciaciones que realizan los
gerentes en relacién al avance potencial de sus subordinados. Estas
proyeccionss contribuyan a identificar a personas con gran potencial para
progresar y ayudan a los colaboradores a aumentar sus conocimientos y
experiencias.

5. La planificacién de fa sucesién, cuyo fin es preparar a las personas para
ocupar puesios mas complajos a medida que éstos se desocupan. Los
colaboradores obtienen nuevos cargos que les preparan para asumir cada vez
méas responsabilidades.
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13.20 ORIENTACION AL PERSONAL

Ademas de los instrumentos citados, existen los esquemas de orientacion para
los colaboradores, siguientes:

1. La asesoria individual de carreras, que apoya al colaborador en el examen
de sus propositos para su carrera. La asesoria comprende las
responsabilidades del cargo actual, los intereses y los chjetives de la carrera
del colaborador. Cuando el gerente de linea conduce las sesiones de asesoria,
el especialista de recursos humanos supervisa la eficacia y ofrece ayuda en
forma de capacitacion y de formatos de asesoria. La ventaja es que el gerente
de linea esta préximo al colaborader y se le facilita evaluar mejor sus fortalezas
y debilidades, asi como tener una msjor visién de su futuro profesional.

2. Los servicios de informacion para ios colaboradores, se utilizan para
ofrecerles informacién respecto de las oportunidades internas. Este enfoque
permite mostrar la diversidad de intereses y aspiraciones que fiene la
organizacién y que pueden serle de utilidad a los colaboradores. Los mas
conocidos son: a) Los sistemas de informacién sobre oportunidades de
vacantes, en el cual la organizacion anuncia la oferta de puestos vacantes,
motiva el reclutamiento interno y fortalece la idea que la organizacion promueve
a personal interno. b) Los inventarios de habilidades o banco de falentos, son
un banco de datos de las habilidades, las competencias y los conocimientos de
los empleados, €l cual se utiliza para elaborar mapas de talentos disponibles a
lo interno de la organizacion, para poseer una idea clara de la capacitacion y
desarrollo que necesita la fuerza de trabajo y para determinar los talentos
existentes. ¢) Los mapas de las carreras son una variedad de organigrama que
representa las posibles direcciones y oportunidades de realizar camrera en la
organizacién, las etapas y los niveles que existen para ello y los medios para
alcanzarlos. d) Ef cenfro de recursos para la carrera es una serie de materiales
para desarrollar la carrera, como biblioteca, casos, CD-ROM, DVD, cintas y
software.,

13.21 PROGRAMAS DE TRAINEES

De acuerdo con Chiavenato (1996: 97), “las organizaciones exitosas invierten
mucho en programas de frainees -personal en capacitacion-, come un
mecanismo planificado para enriquecer al capital humano a largo plazo y un
verdadero programa de mejora continua de la calidad del personal de larga
duracién. Es una especie de inversién en el éxito futuro de la empresa”. Los
colaboradores que intervienen en el programa participan por un periodo
programado en la empresa, reciben una capacitacién continua que conducen
profesionales de alto nivel y participan en ciertas actividades anticipadamente
establecidas, durante las cuales son observados y evaluados en relacion a su
desempefio, su alineacion con la organizacién y la cultura de ésta, su espiritu
de equipo, sus competencias y su potencial de desarrollo.
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En los programas de trainees, los capacitados, después de su formacion vy
desarrollo, se ubican en puestos avanzados de una carrera a lo intemo de la
organizacion. Estos programas, se dirigen generalmente a universitarios recién
graduados © en los Ultimos afios de su formacidon académica. Algunas
empresas tienen acuerdos con escuelas de aito nivel con el objeto de dar
seguimiento a la formaciéon académica de sus mejores alumnos para
posteriormente incorporarios a su ndmina de colaboradores.

13.22 DESARROLLO ORGANIZACIONAL (DO)

Segdn Cummings v Worley (1983: 3), “la capacitacion y el desarrollo se refieren
al cambio gue experimenta la persona, es dacir, se refieren al aprendizaje por
paste del individua. A continuacién se trata de los instrumentos del cambio
organizacional, es decir, del aprendizaje al nivel de toda la organizacién”. El
desarrollo organizacional (DO) es un planteamiento de cambio organizacional
en el cual los mismos colaboradores proponen el cambio que se necesita y 10
implantan con la colaboracién de un consultor interno o externo, presentando
lag particularidades siguientes:

1.  Se sustenta en la investigacion y la accion, lo que significa que hace uso
de un diagnéstico de la situacion —investigacion- y de una intervencion para
cambiarla =accion- y, seguidamente, de un refusrzo positivo para estabilizar y
sostener la nueva situacion.

2. E] desarrolio organizacional aplica los conocimientos de las ciencias
conductuales con el fin de mejorar la eficacia de a organizacion.

3. El desarrollo organizacional cambia actitudes, valores y creencias de los
trabajadores, para que ellos mismos puedan reconocer y establecer los
cambios —sean técnicos, de procedimientos, de comportamientos, estructurales
u ofros- que se requieren para mejorar ia marcha de la organizacion.

4, FE! desarmllo organizacional cambia a fa organizacidon en un sentido
determinado, como el avance para solucionar problemas, la flexibilidad, la
capacidad de reaccién, el aumento de la calidad del trabajo, el cambio cultural
y el incremento de ia eficacia.

13.23 DEFINICIONES DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

“El desarrollo organizacional es un esfuerzo de largo plazo, apoyado por 1a aita
direccion, que tiene por objelo mejorar los procesos para la solucidn de
problemas y la renovacién organizacional, a fravés de un diagndstico eficaz, en
colaboracién con la administracién de la cultura organizacional, con especial
importancia en los equipos formales de trabajo, los equipos temporales y la
cultura inter-grupal, que cuentan con la ayuda de un consultor-facilitador, y la
aplicacion de la teoria y la tecnologia de las ciencias de la conducta, inclusive
la accion y la investigacion™ {(French y Bell, Jr.,1981: 17).
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“El desarrollo organizacional consiste en aplicar los conocimientos de las
ciencias conductuales en un esfuerzo de largo plazo por mejorar la capacidad
de la organizacién para enfrentar los cambios del ambiente externo y por
aumentar sus habilidades para la solucion de problemas” {Schermerhorn, Jr.,
Hunt y Osborn, 1995: 218).

“El desarrollo organizacionai es un conjunto de intervencicnes planificadas para
producir un cambio, con base en valores humanistas y democraticos, que
buscan incrementar la eficacia de la organizacion y el bienestar de los
trabajadores” {Robbins, 1996: 736).

13.24 EL PROCESO DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El desarrallo organizacional emplea un proceso dindmico constituido por tres
fases:

1. El diagntstico, que se elabora a partir de la investigacion sobre la situacion
actual. Comunmente, el diagndstico es una percepcién de la nacesidad de
cambio en la organizacién o en alguna parte de ella. El diagndstico se obtiene
en base a entrevistas o investigaciones aplicadas a los colaboradores o grupos
involucrados.

2. La intervencion, es una actividad que tiende a modificar la situacion actual.
Por lo general, la intervencion es definida y planificada a través de talleres y
discusiones entre los colaboradores y los grupos involucrados con el objetivo
de determinar ias acciones y la direccion que debe seguir el cambio.

3. El refuerzo, es un esfuerzo por estabilizar y sostener la nueva situacion a
través de la realimentacién. En general, el refuerzo se alcanza con reuniones y
evaluaciones periddicas que se utilizan como realimentacion del cambio
lagrado.

13.25 TECNICAS DEIL. DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Segun Chiavenato (1998a: 159), “el desarrollc organizacional utiliza una
tecnologia muy variada. Las principales técnicas son”

1. £l enfrenamienfo de la sensibilidad, también llamado entrenamiento de la
sensitividad, que es la técnica mas antigua y amplia del desarrollo
organizacional, Trata de reunir a los grupos T (grupos de entrenamiento),
conducidos por un lider capacitado, con el fin de aumentar su sensibilidad en
sus habilidades y dificultades para las relaciones interpersonales. Seguin
Korman, (1971: 22), “el resultado es una mayor creatividad {menos temor a
otros y una posicién menos defensiva), menor hostilidad hacia los ofros (debido
a una mejor comprension de los otros) y mayor sensibilidad de las influencias
sociales y psicolégicas en el comportamiento en el trabajo’. Ello promueve la
flexibilidad del comportamiento de los colaboradores en refacion con los otros.
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Regularmente, se utiliza de la cuspide hacia abajo, empieza por la parte alta de
Ia organizacion y desciende hasta los niveles mas bajos.

2. De acuerdo a Beme {1973}, “ef andlisis transaccional (AT), s una técnica
que busca el auto-diagnostico de las relaciones interpersonales, las cuales
ocurren por medio de transacciones” .Una transaccidon es cualquier forma de
comunicacidn, mensaje o relacién con los demas. El andlisis transaccional es
una técnica referida a los individuos y no a jos Qrupos, ya que se concentra en
los estilos y los contenidos de las comunicaciones entre las personas. Instruye
a las personas a dirigir mensajes claros y agiles y a presentar respuestas
naturales y razenables. El fin es disminuir los habitos destructives de
comunicacién —los llamados “juegos”™ en los cuales el significado de las
comunicaciones queda distorsionado. El andlisis transaccional se parece a una
terapia psicoldgica para mejorar las relaciones interpersonales y permite a cada
individuo auto-diagnosticar su interrelacién con los otros para corregirla y
mejoraria graduaimente.

3. Ei desarroffo de equipos es una tecnica de cambio de comportamiento por
medio de la cual varias personas de diferentes niveles y areas de la
organizacibn se reunen con la coordinacién de un lider y se critican
mutuamente, pretendiendo un punto de encuentro donde la colaboracién sea
mas fructifera, donde se eliminen las bameras interpersonales de la
comunicacién a través del esclarecimiento y la comprensién de sus causas. La
idea fundamental es construir equipos por medio de la apertura mental y de la
accién de las personas. En el trabajo en equipo desaparecen las diferencias
jerarquicas y los intereses especificos de cada departamento, se genera una
predisposicion positiva para la interaccion y, en consecuencia, para la
creatividad y la innovacién.

Para Shonk (1997: 35 y 133), “en la busqueda de la flexibilizacion, la
innovacién y el cambio, muchas organizaciones transforman su estructura
organizacional sustentada en la departamentalizaciéon funcional y optan por
redes integradas de equipos’. Para ello, los equipos eficaces necesitan de una
definicion clara de la filosofia y la mision de la organizacién, una estructura
organizacional flexible y participativa, sistemas organizacionales apropiados,
politicas organizacionales que posibiiiten el comportamiento de las persenas y
colaboradores entrenados con habilidades técnicas & interpersonales.

4. [a consultoria de procedimientos €s una técnica en la que cada equipo es
coordinado por un consuMor, cuya actuacién cambia enormemente. La
coordinacidn dsja ciertas intervenciones para que el equipo sea mas sensible a
sus procesos internos y para establecer metas y objetivos, 1a participacion, el
liderazgo, la toma de decisiones, la confianza y la creatividad. EI consultor
labora con los integrantes del equipo para apovarles a comprender la dinamica
de sus relaciones de trabajo en situaciones de grupo y para asistirles a slaborar
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el diagnéstico de las barreras y las habilidades para la resolucion de problemas
a fin de fortalecer el sentido de unidad entre sus miembros, aumentar las
relaciones interpersonales, mejorar el cumplimiento de las tareas e incrementar
su eficacia.

5. La reunion de confrontacién es una técnica de cambio de comportamiento
que se aplica con la ayuda de un tercero que puede ser un consultor interno o
externo. Dos grupos en conflicto que manifiestan desconfianza reciproca,
discordancia, antagonismo, hostilidad, se pueden tratar a traves de una reunion
de confrontacién de unas horas, en la cual cada grupo se autoevalua y también
eval(a el comportamiento de otro. En @sa reunion un grupo presenta al otro los
resultados de esas evaluaciones y es interrogado en sus apreciaciones. En
seguida se da una discusion, que tiende a una posicién de comprension y de
entendimiento reciprocos en cuanto al comportamiento de las partes
implicadas. El consultor facilita la confrontacion, cansidera las criticas, orienta
la discusién hacia la solucién constructiva del conflicto y elimina las barreras
inter-grupales. La reunidn de confrontacion es una técnica de enfoque socio-
terapéutico para mejorar la salud de la organizacion, ya que aumenta las
comunicaciones y las relaciones entre diferentes departamentos o equipos y
planifica acciones correctivas o preventivas.

6. La realimentacion de datos es una técnica de cambio del comportamiento
que se basa en principio de que a mayor numero de datos cognitivos reciba el
individuo, tanto mayor sera la posibilidad de que los organice y actle
creativamente. La realimentacion de datos posibilita el aprendizaje de nuevas
referencias respecto a uno mismo, los ofros, los procesos grupales o la
dinamica de toda la organizacioén, referencias gue no siempre son tomadas en
cuenta. Segun Bennis (1966), “la realimentacién se refiere a las actividades y
los procesos que reflejan y proyectan la manera en que las demas personas
perciben o visualizan a una persona”. Se requiere de una fuerte comunicacion y
un flujo apropiado de informacion dentro de la organizacion para actualizar a
los colaboradores y permitir que ellos mismos se puedan concientizar de los
cambios & investigar las oportunidades que generalmente se encuentran
ocultas en la organizacion.

Las técnicas del DO generalmente se aplican en la secuencia siguients. se
parte de mejorar la sensibilidad intrapersonal de los colaboradores, para en
seguida mejorar y motivar sus refaciones interpersonales, después se aborda la
formacion y el desarrolio de equipos utilizando tecnicas intra-grupales, a las
cuales siguen las técnicas inter-grupales necesarias para integrar a los
diferentes equipos entre si y, por dltimo, las téchicas intra-organizacionzales
para determinar [os objetivos organizacionales que seran alcanzados a través
del trabajo conjunto y coordinado de los diferentes equipos implicados. Las
evidencias ensefian que los cambios que hacen énfasis en las personas y la
organizaciéon como un todo son méas profundos y eficaces. En esencia, el DO
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constituye una cantidad de esfuerzos conjuntos para cambiar a la organizacion
a través del cambio de actitudes y comportamienios de los colaboradores que
laboran en ella. Un efective cambio de mentalidad como la forma més eficaz
para cambiar a la organizacion completa.

13.26 LAS APLICACIONES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Es notorio el aumento de las multiples aplicaciones del desarrollo
organizacional o intervenciones o técnicas del DO a partir de la Ultima década
del siglo pasado y en los afios del presente siglo. Ei DO inici6 con
intervencionss en |08 procesos humanos tendientes a apoyar a los
colaboradores a comprender mejor y a transformar sus propias actitudes,
valores y creencias y, con ello, msjorar la organizacidbn. Actualmente, la
axtension de las aplicaciones del desarrollo organizacional es extraordinaria en
funcién de la variedad de los cambios que se necesitan. Todas se enfocan en
proporcionar a los colaboradores los datos reunidos, para que puedan c¢rear y
establecer las soluciones que se necesitan, y realimentacién para que se
puedan crear los requisitos para la autoevaluacidn del progreso registrado.

El desarrollo organizacional estd fuertemente vinculado con los cambios que
agregan valor al negocio de la organizacion, a las personas y a 1os clientes. En
esencia, el desarrollo organizacional se puede utilizar para una reevaluacion de
la estructura organizacional, de los procesos y las tecnologias aplicadas, de los
productos y servicios obtenidos y de la cultura organizacional.

También, el desarrolio organizacional tiene un gran potencial para
complementar e incentivar los programas de calidad total en las
organizaciones, va que ambos poseen varios aspectos en comun.

13.27 LAS LIMITACIONES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Heisler {(1975: 77-78), “sostiene que aun cuando sea un fuerte motor del
cambio y la innovacién organizacional, el desarrollo organizacional presenta
algunas limitaciones”™

1. La medicién de ia eficacia de los programas de DO es dificil de determinar.
2. Los programas de DO requieren de demasiado tiempo.

3. Los objetivos del DO por [o comuin son ambiguos.

4, Los costos totales de un programa de DO son dificiles de estimar.

5. Los programas de DO, en general, son onerosos.

Segln Evans (1974. 18-20), "estas limitaciones no significan que se deban
eliminar los esfuerzos del desarrollo organizacional. Sélo indican las areas en
las que el programa se debe perfeccionar. Los administradores pueden mejorar
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la calidad de los esfuerzos del desarrollo organizacional con las medidas
siguientes™

1. Conciliar periédicamente los programas de desarrollo organizacional con las
necesidades especificas de la organizacion.

2. Evidenciar la manera en que los colaboradores pueden cambiar sus
comportamientos como participantes del programa organizacional.

3. Modificar los sistemas de recompensas de la arganizacion para incentivar a
los colaboradores que cambian su comportamiento de acuerdo con el
programa.

No cabe duda que el papel de la administracion de recursos humanos y el de
log gerentes de linea se puede elevar considerablemente a través de los
esfuerzos del desarrollo organizacional. El DO significa una de los mas
prometedoras areas de intervencion que le agrega valor a los colaboradores y
por ende a |la organizacion.

En sintesis, los procesos para desarrollar talentos influyen manifiestamente en
los demas procesos de la administracion de recursos humanos. Es importante
que levanten los resultados de los demas procesos y que proporcionen
mecanismos para incrementar no séle &l capital humano de las organizaciones,
sina primordialmente su capital intelectual.

13.28 LA INFLUENCIA DE LOS PROCESOS PARA DESARROLLAR A LOS
TALENTOS EN LOS DEMAS PROCESOS DE LA ADMINISTRACION DE
PERSONAL

a) En los procesos para agregar talentos: mayor atractivo, mejor perfil, mayor
exactitud y mejor precision.

b) En los procesos para organizar falentos: menor tiempo de adaptacion, mejor
adecuacion, superior desempefio, mejor evaluacién y mayor satisfaccion.

¢} En los procesocs para colocar talentos: superiores resuitados, mayor
incentivo, mejores ganancias y mas satisfaccion.

d) En los procesos para recompensar talenfos; mejor adaptacién, mayor
permanencia, mayor fidelidad, superior ¢clima organizacional y mas satisfaccion.

PARTE V.. RETENER A LAS PERSONAS

De acuerdo a la administracion de recursas humanos, la organizacion que logra
sobrevivir es aquella que no sblo logra captar y aplicar de modo conveniente
sus recursos humanos, sino aquella que también los mantiene satisfechos al
interior de la organizacién.
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Retener a los colaboradores implica poner especial atencidén en los estilos
adminisfrativos, en las relaciones con los empleados y en los programas de
higiene y seguridad en el trabajo que garantizan la calidad de vida dentro de la
organizacion. Los procesos para retener a las personas tienen como finalidad
conservar a los colaboradores satisfechos y motivados, asi como garantizarles
las condiciones fisicas, psicolégicas y sociales para lograr su permanencia y
compromise ¢on la erganizacion. Dentro de ellos se incluye asegurar relaciones
sindicales amistosas y de apoyo mutuo, ya que se trata de colaboradores
importantes que determinan la estabilidad laboral y que motivan a trabajary a
abtenser los objetivos organizacionales.

En algunas organizaciones los procesos para retener a las personas se
relacionan al modelo de orden y ocbediencia a ciegas, que hace énfasis en una
disciplina rigida, puesta en practica a través de reglamentos impuestos a los
colaboradores con el fin de estandarizar la disciplina y su desempefio en la
organizacién. Asi, el modelo se fundamenta en [a estandarizacién, es decir, se
califica a las personas con medias o promedios de parametros generalas y se
obvian sus diferencias y caracteristicas individuales.

En ofras organizaciones los procesos para retener a las personas son
complejos y elaborados, aproximandose al modelo de autodeterminacién y
realizacion personal de los colaboradores, con énfasis en la flexibilidad del
sisterna y en la motivacién intrinseca de las personas. Asi, el modelo resalta la
libertad y la autonomia de los colaboradores y privilegia la diferenciacion y la
diversidad, con fundamento en las diferencias individuales de las personas.

CAPITULO 14. RELACIONES CON LOS EMPLEADOS

En la actualidad, para que los gerentes de linea logren tener éxito en sus
funcicnes, deben alinear el desempefic y las competencias de sus
colaboradores con las estrategias del negocio y las metas de la organizacion.
La estrategia de recursos humanos se debe alinear a la estrategia de la
organizacion, y es en ese entomo donda las relaciones entre la organizacion y
sus colaboradores adquieren una importancia trascendental.

Son muchas las habilidades que los colaboradores necesitan para laborar en
una organizaciéon: deben desempenar su trabajo, relacionarse con sus
compafieros, atender las necesidades del cliente, orientarse a las metas y
resultados y, ante todo, someterse a las reglas de la organizacion y asimilar su
cultura. Todo lo anterior exige un alto nivel de adaptacion y de integracion al
ambiente organizacional, a su estructura, a su cultura, al tipo de colaboradores
existentes en ella y al tipo de labor desarrollada. Cada organizacion es
diferente de otras y cada una tiene su particular estilo de administracién.
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14.1 ESTILOS DE ADMINISTRACION

"L.os supuestos implicitos o explicitos en la naturaleza de las personas ejercen
una profunda influencia en la administracién. La disciplina y la motivaciéon se
derivan de esos supuestos. Hace mas de cincuenta afios, McGregor (1961),
identificé dos conjuntos de supuestos que llamé la teoria X y la teoria Y". La
teoria X —el enfoque tradicional- plantea creencias negativas sobre las
personas y define un estilo administrativo con caracteristicas autocraticas e
impositivas. Por su parte, la tearia Y —el enfoque modemo- plantea creencias
positivas que conducen a los gerentes a adoptar una postura demaocratica y
consultiva.

En la teoria X prevalece la manipulacién de las personas, la coaccion y el
femor. Se supone que las personas son dejadas y pre-juiciosas y que, por lo
mismo, es indispensable dirigirlas, coaccionarlas y amenazarlas para que
trabajen. En la teoria X, el trabajo es exigido y la motivacion es extrinseca, a
través de la remuneracién y de medidas de control y de seguridad. Las
recompensas sélo abarcan las necesidades humanas de nivel bajo (Maslow y
Herzberg). La vigilancia y el control deben ser riguroscs y no se puede dejar a
las personas sin supervision ni se debe permitir que los subordinados se
dediquen a sus propias determinaciones. La precauciéon debe prevalecer sobre
la confianza. En general, se califica a las personas como incompetantes e

interesadas y que priva en ellos el interés personal sobre el de la organizacién.
Consecusntemente, el trabajo se debe esquematizar y fragmentar a manera de
simplificar las tareas, requerir decisiones de rutina y marcar lineas claras de
autoridad y mando jerarquico. El control de entradas y salidas es esencial. La
jerarquia es el orden natural. Las reglas son precisas. El miedo a la sancion es
el estimule primordial.

En la teoria Y prevaiece el respeto por las personas y por sus diferencias
individuales. Parte de |a suposicidén de que a las personas les gusta trabajar
cuando el frabajo es agradable y, sobre todo, si pueden tener una voz activa en
su definicién y en formuiar los objetivos de la organizacién. Pueden ser
creativas y les gusta admitir responsabilidades. Cada individuo representa un
conjunto de recursos que se puaden explotar mediante una buena
administracién. En la teoria Y destaca una visién mas abierta y humana de las
personas y de la actividad laboral. Las recompensas abarcan todas las
necesidades humanas, primordiaimente las de niveles altos. La vida
organizacional se estructura con &l proposito de ofrecer las condiciones
necesarias para ia realizacidén personal y la satisfaccién de las personas. El
orden natural es la democracia. El reconocimiento es el estimulo primordial. La
autenticidad y los valores sociales son fundamesntales. La libertad vy la
autonomia son sagradas. La contribucion es al resultado esperado.
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14.2 RELACIONES CON LOS EMPLEADOS

Una de las actividades laborales de los gerentes de linea trata de |a supervision
a sus subordinados. Estos necesitan de atencion y seguimiento, porque
afrontan varias contingencias internas y externas y tambign estdn sujetos a
dificultades personales, familiares, econdmicas y de salud, a preocupaciocnes
diversas, a inconvenienies para transportarse o tratar compromisos, a
adicciones con drogas, tabaco o alcohol. Diferentes problemas afectan el
desempefic de las personas. Algunas consiguen solucionar tales problemas
por su cuenta, otras no y se transforman en trabajadores problematicos. Los
gerentes de iinea tienen el compromiso de invertir una cantidad importante de
tiempo para lidiar, de forma justa y equitativa, con colaboradores
problematicos. Las dificultades personales pueden perjudicar el
cornportamiento laboral de los trabajadores. Por suerte, la arganizacién debe
motivar y brindar ayuda a los colaboradorss en estas situaciones.

Milkovich y Boudreau (1994: 707), sostienen que “muchas organizaciones
ofrecen ayuda a los trabajadores problematicos o tratan de modificar su
comportamiento negative”. Las actividades para relacionarse con los
colaboradores pretenden crear un ambiente de confianza, respeto y
consideracién y persiguen obtener una mayor eficacia de la organizacion con la
eliminacion de los obstaculos que impiden la plena participacion de los
colaboradores y e cumplimiento de sus politicas organizacionales, Estas
barreras se originan de faclores organizacionales o personales. No importando
su procedencia, las aclividades para relacionarse con los colaboradores
procuran establecer una comunicacion directa de doble via que incluya a las
dos partes y proporcione apoyo mutuo. Lo cierto es, que las relaciones con los
colaboradores deben formar parte integral de la filosofia de la organizacion. En
otras palabras, la organizacion debe tratar a sus empleados con respeto y les
debe brindar posibilidades para satisfacer sus necesidades personales y
familiares.

14.3 DISENO DE UN PROGRAMA DE RELACIONES CON LOS
EMPLEADOS

Milkevich y Boudreau (1994: 708), comentan que "las principales decisiones de
los gerentes de linea cuando disefian un programa de relaciones con los
empleados deben incluir”:

1. Comunicaciones: |la organizacién debe comunicar y explicar su filosofia a los
colaboradores y solicitarles sugerencias y opiniones sobre asuntos laborales.
Las comunicaciones son de doble via.

2. Cooperacion: |a organizacion necesita compatrtir el proceso de decisién y el
control de las actividades con los colaboradores para obtener su cooperacion y
COMpromiso.
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3. Proteccion: e} lugar de irabajo afecta el hienestar de los trabajadores, desde
el punto de vista fisico, y debe ofrecer proteccion contra posibles represalias o
persecuciones, desde el punto ds vista psicolégico. Los colaboradores deben
percibir que su lugar de trabajo es agradable y seguro.

4, Ayuda: |la organizacién debe dar respuesta a las necesidades especiales de
cada colaborador, brindarles apoyo. Los colaboradores deben sentir que la
organizacién apoya y sostiene sus necesidades y expectativas.

5. Disciplina y conflicto: ka organizacién debe tener instrucciones claras para
lidiar ¢on la disciplina y la resolucién de posibles conflictes.

14.4 PROGRAMAS DE PROPUESTAS

Este tipo de programa generalmente se disefia con el fin de solicitar, estimular,
evaluar e instituir las propusstas que presentan los colaboradores y
recompensar aquellas que aporten ideas que tengan aplicaciones practicas
con resultados para la organizacion. Las recompensas casi siempre son
monetarias y el reconocimiento es publico, ¥ pueden incluir vacaciones extra o
algun beneficio especial. Muchas organizaciones han instituido con eéxiio
sistemas de propuestas.

Los componentes basicos de un programa de propuestas son las siguientes:

1. Existe una comision de evaluacién de las sugerencias, que analiza
objetivamente cada una de ellas y ofrece una explicacion razonable a los
colaboradores de por qué fueron rechazadas sus ideas. La comisién incluye a
colaboradores de distintas areas y niveles de la organizacion.

2. La instauracion de la propuesta aceptada y la recompensa al colaborados
que presentd la idea se debe hacer de inmediato y en plblico. La revista
interna de la organizacion debe publicar el reconocimiento al colaborador y el
resultado de la mejoria sugerida. El ejemplo vy el refuerzo son indispensables.

3. Se debe realizar una evaluacién del nivel de beneficio 0 de ahorro que
produce la sugerencia ofrecida a la organizaciéon. Algunas organizaciones
recompensan al colaborador hasta con el 10% del beneficio o el ahorro que se
origina de una propuesta.

14.5 PROGRAMAS DE RECONOCIMIENTO

Los premios de reconocimiento son retribucionas o créditos otorgados a los
colaboradores o a los equipos que han realizado aportaciones extraordinarias a
la organizacidn. La intencidn es comunicar lo que hicieron y convertirlos en
ejemplo para los demés colaboradores.
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El premio de reconocimiento puede ser olorgado por el gerente o el cliente
intemo de un colaborador o equipo, guien debe comunicar a la direccién el
moftivo de la entrega del reconocimiento. El premic puede incluir una ceremonia
por el éxito del colaborador o equipo para promover gue todos los demas se
esfuercen por alcanzar los ohjetives de la organizacion y para brindar una
realimentacién positiva a los colaboradores.

14.6 PROGRAMAS DE AYUDA AL COLABORADOR

Es comun que los gerentes de linea se encuentren con problemas de
comportamienio entre sus subordinados, pudiendo responder a elios de
diferentes formas. Una de ellas, es dejar que &l propio subordinado resuelva
por si mismo sus problemas, Otra es apoyar al subordinado a través de
programas intemos o poniendo al subordinado en comunicacion con ayuda
profesional, que otorga la empresa. Las investigaciones evidencian que [a
utilizacién de fuentes externas de ayuda es la respuesta mas comun de la
organizacion, pero también se utilizan algunas formas de asesoria interna. La
asesoria puede abarcar desde una breve chatrla con el gerente hasta reuniones
privadas con consultores profesionales en el lugar de trabajo.

En general, los programas de ayuda a ios empleados (PAE) se organizan para
ayudar a los colaboradores que fienen problemas; son programas que las
organizaciones usan para ayudar a los colaboradores a resolver los problemas
personales que obstaculizan el desempefio de su trabajo.

14.7 TRABAJADORES PROBLEMATICOS

Ei que existan trabajadores problematicos en las organizaciones es una
realidad que la administracién de recursos humancs debe afrontar, previendo y
presentando soluciones a los problemas detectados en algunos colaboradores.

Filipowicz (1979; 8), "apunta que los principales sintomas de un trabajador
problematico son™:

1. Alto ausentismo, en especial los dias lunes y viernes y antes y después de
los dias feriados.

2. Ausencias injustificadas.

3. Faltas frecuentes.

4. Entradas tarde y salidas antes de la hora.

5. Polémicas con los colegas.

6. Descuidos que fomentan problemas a otros trabajadores.

7. Opiniones limitadas de situacionss y decisiones erréneas en el trabajo.
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8. Continuidad de accidentes extrafios en el trabajo.

9. Destencion y dafios a magquinas a causa de descuidos.

10. Dificultades de tipo legal, como multas de transito, embriaguez, etc.
11. Mala apariencia personal.

De acuerdo a Milkovich y Boudreau (1994: 733-734), “los programas de ayuda
al empleado casi siempre presentan dos componentes fundamentales™

1. Una politica escrita. El hecho de tener por escrito las politicas de ayuda a
los colaboradores, les brinda a los mismos la confianza de poder plantear sus
preocupaciones, sabedores que cuentan con el apoyo total de la organizacion.

2. Un coordinador del programa. Es muy necesaric que los programas de
ayuda a los colaboradores cuenten con un coordinador que garantice el
conocimiento y la aplicacién de los procedimientos y las politicas en el area
laboral. El coordinador, brinda la asesoria necesaria a los gerentes de linea y
los crienta y estimula para atender convenientemente a los colaboradores que
presentan problemas y para ofrecerles servicios de naturaleza confidencial.

14.8 DISCIPLINA

Antiguamente, la palabra disciplina se relacionaba con el cumplimiento por
parte de los trabajadores, de reglas y normas que la organizacion implantaba
como adecuadas para lograr los objetivos de la organizacion. Ese antiguo
concepto, comprendia un control exerno rigido para supervisar el
compertamiento de las personas. El control externo se apoyaba Unicamente en
medios como: horarios de trabajo, prohibiciones, comportamientos
disciplinarios, etc. y, muy pocas veces en los fines como: logro de metas y
logro de resultados. Al ocuparse de revisar la puntualidad, la aplicacion al
trabajo, la obediencia al jefe y el orden, |as organizaciones dejaban de lado la
eficiencia, ia eficacia, el logro de metas, el logro de objetivos, el valor agregado
a la organizacién, el aumento de la calidad y de la productividad, la atencién al
cliente y otros aspectos de valor tangible para la organizacion.

Actualmente, ¢l término disciplina se asocia a la autodireccién que realizan las
personas en consonancia con las reglas y los procedimientos de un
comportamiento aceptable para la organizacion. Es lo que se denomina
autodisciplina y autocontrol. El control lo llevan a cabo las propias personas, sin
necesidad de una supervision externa. Los colaboradores adaptan su
comportamiento a las reglas de la organizacion, en tanto que la organizacion
supervisa las metas y la ejecucion de los objetivos. De los medios se encargan
las personas, mientras que de los resultadeos se encarga la organizacion. Los
colaboradores, al conocer lo que se espera de ellos, se impulsan & alcanzar las
normas o las reglas definidas por la organizacion, siempre y cuando les
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parezcan razonables y apropiadas a sus expectativas. Asi, o mejor es que ias
organizaciones acuerden con sus colaboradores los parametros de los
comportamientos que deben atender.

Sin embargo, hay algunos colaboradores que no aceptan la responsabilidad de
la autodisciplina ni admiten las narmas de un comportamiento responsable.
Estos empleados requieren de alguna medida de accidn disciplinaria
extrinseca, con frecuencia [lamada sancidn. Se relaciona con la necesidad de
aplicar una accion disciplinaria externa para fijar claramente los limites del
comportamientc que la organizacion estima aceptable.

Thorndyke (1991), considera gue “la sancion se presenta como una
consecuencia indeseable del comportamiento, o como la eliminacién de una
consecuencia deseable, que sirve para disminuir la intencién de continuar con
ese comportamiento”. Por ejemplo, con la puntualidad, los administradores
pueden sancionar a los trabajadores que insisten en presentarse tarde al
trabajo al hacerles ver algunas consecusencias indeseables (con una
advertencia verbal) o con la eliminacién de consecuencias deseables (como log
aumentos de salario por méritos). Sin embargo, las sanciones pueden ir
seguidas de efectos negativos de largo plazo, como niveles altes de
ausentismo y rotacién.

14.9 FACTORES RELACIONADOS CON LA DISCIPLINA

De Cenzo y Robbins {1896: 113), “opinan que la disciplina debe tomar en
cuenta varios factores importantes como™

1. La gravedad de Jos problemas, hace alusion a la severidad del problema,
como la falta de honestidad, agresién fisica ¢ verbal, entre otros.

2. La duracién del problema, se refiere al periodo de tiempo que abarca la
situacién detectada.

3. La frecuencia y la indole def problema, una falta reiterada demanda un
tratamiento diferente a una falta aislada, dependiendo también del tipo de falta.

4. L os factores condicionantes, se refiere a las circunstancias relacionadas con
el problema. No es lo mismo la muerte de un familiar cercano, que un plan de
agresion a alguien, por ejemplo.

5. El grado de socializacion, se refiere a 1a medida en que el transgresor
conoce las reglas y los procedimientos de la organizacién. Es diferente cuando
las reglas son vagas e informales y no se conocen mucho.

6. La historia de las précticas disciplinarias de Ja organizacion, se refiere a las
infracciones pasadas y el trato equitativo 0 no que se les ha dado en la
organizacion.

154



7. El apoyo administrativo, se reiaciona al apoyo total por parte de los
administradores a la accion disciplinaria, a su aplicacién con sus subordinados.

14.10 PROCEDIMIENTOS DISCIPLINARIOS

Gomez-Mejia et al. (1995: 511), sostienen “que existen algunas pautas basicas
de disciplina que se deben aplicar a todas las violaciones de las reglas de la
organizacion, sean leves o graves. Las medidas disciplinarias deben incluir los
siguientes procedimientos estandar™:

1. Comunicacion de ias reglas y los criterios de desempefio. Es importante que
los empleados conozcan perfectamente las reglas y las normas de la compania
y las consecuencias de su violacion. Todos los colaboradores deben conocer e
interpretar las politicas y los procedimientos de la disciplina.

2. Documentacién de los hechos. El gerente debe documentar las evidencias
que argumenten la actuacion disciplinaria. lLas evidencias deben ser
cuidadosamente documentadas para evitar cualquier duda, subjetividad o©
arbitrariedad. Todo colaborador debe tener la oportunidad de discutir la
evidencia y de mostrar documentacion para su defensa.

3. Respuesta congruenie con la violacion de las reglas. El colaborador debe
percibir que la aplicacién de la disciplina es pertinente e imaginable y que en
ella no hay preferencia alguna.

Para De Cenzo y Raobbins {1996: 113), “la accidn disciplinaria debe seguir tres
lineas fundamentales™:

1. Se debe preferir una medida correctiva & una punitiva. El propoésito de la
accion disciplinaria debe ser modificar el comportamiento no deseado de!
colaborador y no sancionarlo. La medida correctiva estd orientada al
desempeno futuro, en tanto que la punitiva esta relacionada con el pasado.

2, la af‘c:én disciplinaria debe ser progresiva. Debe principiar con un
apercibimiento verbal, el cual ird seguido de una amonestacidén escrita, la
suspension y, en los casos mas severos e incorregibles, el cese del trabajador.

3. La accion disciplinaria debe ser inmediata, consistente, impersonal e
informativa. La accion disciplinal también debe ser preventiva. Su respuesta es
necesario que sea rapida, congruente con la falta cometida, estar en términos
impersonales y poseer un efacto directo.

14.11 DISCIPLINA PROGRESIVA

De acuerdo a Redeker (1989), “la disciplina progresiva es la forma més
utilizada en un procedimiento disciplinario. Consiste en una serie de
intervenciones progresivas y paulatinas que brindan al colaborador la
oportunidad de corregir su comportamiento antes de que sea separado de la
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organizacion”. El procedimiento de la disciplina progresiva posee varics pasos
de aviso; cada una comprende una sancion que aumenta de severidad a
medida que el comportamiento no deseable continda. Si el colaborador no
responde apropiadamente a es0s avisos progresivos, la sancidn serd su
despido por causa justificada.

En general, el sistema de disciplina progresiva emplea enire tres y cinco
etapas. Las insignificantes violacicnes de |as politicas de la organizaciéon, como
por sjemplo: fumar en lugares prohibidos, retrasos frecuentes de ingreso al
trabajo, descuidos en el trabajo, entre ofros; necesitan de intervenciones del
administrador, gue aplica los primeros pasos del proceso.

El procedimiento de la disciplina progresiva mas comun incluye cuatro etapas:

1. La adverfencia verbal. El colaborador que incurre en una infraccion
insignificante a las reglas de la organizacién, obtiene una advertencia verbal de
su gerente y se le avisa que, si el problema continia en un periodo
determinado -una semana o un mes-, se hara acreedor a una sancién mas
severa por la infraccién.

2. Adverfencia escrifa. El colaboradar que incurre en la misma infraccion
dentro de cierto periodo —un mes-, abtiene una llamada de atencién por escrito
de su administrador. Esta llamada de atencidn es archivada en su expediente
individual como constancia. Si el colaborador no logra modificar su
comportamiento durante cierto periodo de tiempo, recibira una segunda
llamada de atencién por escrito, mas contundents.

3. Suspension. El colaborador no logra modificar su comportamiento no
deseado durante un periodo determinadc o nuevamente comeie la misma
infraccién, entonces es suspendide del trabajo, sin remuneracién, durante
determinado tiempo, por gjemplo una semana. Recibe una advertencia escrita
final de su administrador, cornunicindole la suspension y notificandole que una
nueva violacion sera objeto de un despido por causa justificada.

4. Despido. El colaborador reincide nuevamente en la misma infraccién a la
regla, dentro de un periodo determinado, entonces su administrador lo despide
por causa justificada.

El administrador se encarga de todo el procedimiento y brinda al colaborador la
oporfunidad de modificar su comportamiento antes de sancicnarle mas
drasticamente con el despido. Las infracciones se pueden clasificar en dos
clases: las violaciones leves y las graves.
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14.12 DISCIPLINA POSITIVA

En multiples circunstancias, la sancién no logra impulsar al colaborador a
modificar un comportamiento no deseado. Al contrario, Ia sancion es la causa
de aversion o miedo en el colaborador. Al hacer hincapié en la sancion, |a
disciplina progresiva puede conducir al colaborador a mentirle a su supervisor,
en vez de modificar su comportamiento. Con el dnimo de evitarlo, algunas
organizaciones utilizan a la vez tanto la disciplina progresiva como la disciplina
positiva. La disciplina positiva es una técnica que promueve que el colaborador
examine su propio comportamiento y que se responsabilice por las
consecuencias de sus actuaciones. Es semejante a la disciplina progresiva ya
que las dos utilizan una serie de pasos, siendo el dltimo el despido justificado.

Segun Gémez-Mejia et al. (1995: 509-510), “en la practica, la disciplina positiva
sustiluye la sancién de la disciplina progresiva con sesiones de asesoria entre
el colaborador y el gerente. Esas sesiones se enfocan en que el colaborador
debe aprender con los errores del pasado e iniciar un plan personal para hacer
un cambio positivo en su comportamiento”. En vez de hacer uso de amenazas
y sanciones, el gerente utiliza sus habilidades de asesoria para incentivar al
colaborador a cambiar. En lugar de atribuir la culpa al colaborador, el gerente
hace énfasis en la solucién de los problemas en colaboracion. De este modo, 1a
disciplina positiva promueve que el papel del gerente se transforme en el de un
adversario al de un consejero.

La técnica de la disciplina positiva de cuatro etapas, se inicia con una sesion de
asesoria entre el colaborador y el gerente, que concluye con el acuerde verbal
de la solucién al problema, establecida por ambas partes. En el caso de que Ia
solucién no funcionara, se realiza una nueva reunidn entre el gerente y el
colaborador con el fin de establecer las causas por las que la solucién no
funciond y se plantea un nuevo plan de mejora a la problematica.

En la segunda etapa se establece por escrito una nueva solucion acordada en
consenso. Si no se logra una modificacién en el comportamiento, en la tercera
etapa se plantea el riesgo de despido. En vez de suspender al colaborador sin
derecho a pago, como sucede en 1a disciplina progresiva, en esta tercera etapa
se ofrece al colaborador un periodo de tiempo para realizar una evaluacion de
su situacién y proponer una nueva solucion. Con ello, se estimula al
colaborador a realizar un examen profundo del por qué las soluciones
planteadas no han funcionado. La cuarta etapa consiste en @l despido del
colaborador.

Los dos principales obstaculos de la disciplina positiva son;

1. Los costos asociados al entrenamiento de las habilidades de asesoria de los
gerentes,
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2. Eltiempeo laboral que se utili_za en las sesiones de asesoria entre el gerente
y el calaborador.

Segun Osigweh, Yg y Hutchison (1989 : 367-368), “los colaboradores prefieren
la disciplina positiva a la progresiva, porque se sienten tratados con mas
respeto y consideracion. L.a asesoria da por resultado una mayor voluntad para
corregir el comportamiento indeseable. Los gerentes también la prefieren
porque les aleja del papel de disciplinadores”™. Asimismo, la asesoria provoca
relaciones de mejor calidad con los subordinados que la disciplina, posibilita
que el gerente tenga actuaciones mas rapidas y completas para modificar un
problema y evitar una confrontacién hasta que &l problema haya sido resuelto a
través de la disciplina progresiva. En empresas coma Union Carbide, General
Electric y Procter & Gamble, la disciplina positiva rebajé el ausentismo e
impidié la huelga de los trabajadores.

14,13 DERECHO DE APELACION

Todo colaborador debe tener el derecho de apelar una decisidén que considere
injusta. Son muchas las organizaciones que ponen a disposicion de sus
colaboradores mecanismos para fratar decisiones superiores que se perciban
como injusias. Para el efecto, hay recursos de apelaciéon que posibilitan a los
colaboradores plantear sus reacciones en relacion a las decisiones y las
politicas que toma la organizacién.

Son varios los procedimientos existentes en las organizaciones, muchas
utilizan un programa informal como el de puertas abiertas. Un aspecto comuin
en todas las organizaciones es que cualquier persona tiene el derecho de
poder plantear sus asuntos a algln superior de la empresa.

14.14 ADMINISTRACION DE CONFLICTOS

Las diferencias entre {as personas representan ol origen de los conflictes, las
personas tienen objetivos e intereses distintos. El cenflicto es propio de (a vida
de cada individuo, forma parte de la naturaleza humana. El tarmino conflicto se
relaciona a desacuerdo, dificultad, enfrentamiento, discordia, divergencia,
discordancia, controversia ¢ antagonismo, es el lado contrario 2 la cogperacion
y la colaboracion. Para que e produzca un conflicto, ademas de Ta diferencia
de objetivos e intereses, debe existir necesariaments una injerencia intencional
de una de las partes implicadas. El conflicto se presenta cuando una de las
partes —individuo 0 grupo- pretende conseguir sus objetivos propios,
entrelazados con los de otra parte, la cual interfiere en su deseo por alcanzar
los objetivos. La interferencia se da en forma activa, a través de acciones para
provacar cbstaculos, bloqueos o impedimentos o de forma pasiva, mediante
omisién. Para Chiavenato {1994: 181), “el conflicto es mucho mas que un
simple desacuerdo ¢ divergencia, constituye una interferencia activa o pasiva,
pero deliberada, para imponer un bloqueo a la tentativa de |la otra parte por
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alcanzar sus objetivos”. El conflicto puede suceder en el entorno de las
relaciones entre dos © mas partes, v puede darse entre personas o entre
grupos y organizaciones. También sucede entre mas de dos partes al mismo
tiempo.

Se conocen daos clases de conflictos: el conflicto intemo y el conflicto externo.
El interno se refiere a los problemas de orden personal. El externo comprende
varias categorias: interpersonal, intragrupal, inter-grupal, intracrganizacional e
inter-organizacional.

El conflicto puede mostrar tres niveles de dificultad:

1. Ef conflicto percibido, que acontece cuando las partes perciben v
comprenden gue el confliclo existe porque advierlen que sus objetivos son
distintos de los objetivos de otros y que existe la posibilidad de una injerencia o
bloqueo. Es el conflicto encubierto, porque las partes sienten que existe en
potencia.

2. E| conflicto experimentado, que se da cuando el conflicto produce
sentimientos de hostilidad, rabia, miedo, descrédito entre una parte y la otra. Es
el conflicto oculto, porque se disimula y no se manifiesta con claridad.

3. El conilicto manifiesto, sucede cuando el conflicio se presenta con un
comportamiento que expresa una interferencia activa o pasiva, al menos, por
una de las partes. Es el conflicto abierto, porque se manifiesta sin
encubrimiento.

Al ser el conflicto inevitable, el gerente debe conocer cuales son sus probables
salidas. La solucién de un conflicto tiene relacion casi siempre con el analisis
de las condiciones que lo provocaron.

14.15 CONDICIONES ANTECEDENTES DE LOS CONFLICTOS

Al interno de las organizaciones existen algunas condiciones que colaboran a
generar conflictos. Son condiciones inherentes a la naturaleza de las
organizaciones que frecuentemente crean percepciones en las personas y los
grupos que ias impulsan al conflicto. Se les conoce como condiciones
antecedentes porque constituyen las causas de los problemas.

Esencialmente se conocen cuatro condiciones antecedentes de los conflictos:

1. Ambigtiedad de la funcion: sucede cuando las expectativas son poco claras
y confusas, ademas de otras incertidumbres, incrementan la posibilidad de
estimular que las personas crean que trabajan para propdsitos incompatibles.

2. Objetivos encontrados: los grupos, como resultado del crecimiento de la
organizacioén, se especializan cada vez mas en la blsqueda de sus objetivos. A
causa de la especializacién, cada grupo desarrolla tareas diferentes, se orienta
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en objetivos diferentes, se relaciona con diferentes sectores del entorno y
empieza a desarrollar formas diversas de pensar y de actuar, con su particular
lenguaje y sus objetivos por obtener. Se manifiesta la diferenciacién, es decir,
objetivos e intereses diferentes de los demas grupos de la organizacion.
Surgen asi, las percepciones de objetivos e intereses tal vez contradictorias e
incompatibles.

3. Recursos compartidos: los recursos de la organizacion son limitados y
escasos. Esa parte fija de recursos se debe distribuir y asignar a los distintos
grupos de la organizacion, como el capital, las partidas del presupuesto, los
salarios, los créditos, el espacio, los colaboradores, las magquinas y los
equipamientos. Cuande un grupo necesita aumentar su cantidad de recursos,
el otro tendrd que perder o ceder una porcién de los suyos. Lo anterior,
provoca la percepcidn de objetivos e intereses distintos y tal vez incompatibles.

4, Interdependencia de actividades: los colaboradores y los grupos de una
organizacion dependen unos de otros para realizar sus actividades y cumplir
con sus objetivos. La interdependencia sucede cuando un grupo no puede
ejecutar su tarea ¢ alcanzar su objetivo a menos que ofro grupo realice la suya
o alcance el suyo. Todos los grupos de una organizacién son interdependientes
de alguna forma. Cuando los grupos son muy interdependientes, se presentan
oportunidades para que un grupo auxilie o perjudique el trabajo de los demas.

14.16 EL PROCESO DEL CONFLICTO

El conflicto se lleva a cabo en un procesc active caracterizade por una
influencia mutua de las partes. Son las condiciones antecedentes
(diferenciacion, recursos compartidos ¢ interdependencia) las que establecen
las circunstancias para que los conflictos aparezcan. Una de las partes advierts
{a posibilidad de existencia de una situacién de conflicto (incompatibilidad de
objetivos y posibilidad de interferencia) y empieza a desarrollar sentimientos de
conflicto hacia la otra y a observar una conducta conflictiva. La accion de una
de las partes provoca en la otra parte alguna forma de reaccidn. A partir de esa
reaccion (que puede ser positiva o negativa), el conflicto aumenta o disminuye.

El acto dei conflicto describe las etapas del proceso en las cuales las partes
interactian en desafio, como la apreciacién del conflicto, el comportamiento
conflictivo de una de las partes, la resolucion y &l comportamiento de la otra
parte. De entre las etapas del proceso, el comportamiento conflictivo merece
una interpretacién mas extensa.
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14.17 ADMINISTRACION DE CONFLICTOS

Al ser los conflictos parte de la existencia de la organizacion, el gerente debe
tener la habilidad de detectarlos y neutralizarlos a tiempo con el objeto de evitar
consecuencias indeseables. Para la administracion de conflictos el gerente
puede hacer uso de tres enfoques:

1. El enfoquie estructurai. E| conflicto es producto de las percepciones creadas
por las condiciones de diferenciacion, de los recursos limitados y escasos y de
la interdependencia. Al modificar esos elementos, entonces las percepciones y
el conflicto resultante se podrian dirigir. Se trata de actuar en uno de los tres
requisitos que predisponen para que suceda el conflicto a saber.

a) Reducir las diferencias de los grupos. Para disminuir las diferencias entre los
grupos, se deben identificar objetivos que puedan compartir. El gerente debe
presentar a los grupos algunos intereses en comun con et objeto que dejen de
percibir una incompatibilidad de objetivos. La amenaza externa o €l adversario
comun son soluciones que se emplean para encontrar un objetive compartido.
Otra forma de reducir la diferenciacion de los grupos consiste en reagrupar a
los individuos de manera que los grupes en conflicto pasen a formar parte de
una unidad mayor. Asimismo, al rotar a los individuos, obtienen una mejor
comprensién de ofras perspectivas y visualizan los objetivos comunes que
existen entre las partes.

b) Interferir en los recursos compartidos. Otra herramienta estructural es utilizar
los sistemas formales de recompensas y de incentivos para retribuir el
desempero conjunto ¥ combinado de dos o mas grupos y crear un objetivo
comun. Al ser variables los recursos que se repartiran, permiteé que un grupo
gane recursos sin provocar que el otro pierda, originando que el buen
desempeno y la cooperacion entre los grupos sean ventajosos para todos.

¢} Reducir la interdependencia. Para disminuir la interdependencia y sus
eventualidades de interferencia, se puede separar a los grupos de forma fisica
y estructural. Aunque perciban la incompatibilidad de sus objetivos, el pequefio
nivel de interdependencia de las actividades aparta el riesgo de interferencia y
reduce la posibilidad de conflicto.

2. El enfoque de proceso. Busca reducir los conflictos a través de modificar el
proceso, es decir, por medio de una intervencidn en el acto del conflicto. Lo
puede aplicar una de las partes en conflicto, las personas de fuera o un tercero
-como un consultor, un administrador neutral o un director de la organizacion-.

Se gjecuta de tres formas diferentes:

a) La desactivacion del conflicto. Se muestra cuando una parte responde
colaborando, y no violentamente, ante el comportamiento agresivo de la otra,
asi estimula un comportamiento menos conflictivo o desarticula el conflicto.
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Aunque la reaccién conflictiva de una parte proveca el mismo compertamiento
de la otra, la reaccidn colaborativa tiende a provocar la misma reaccion
colaborativa de la otra.

b} La reunibn de confrontacion de las partes. Se presenta cuando se ha
legado mas alld del punto de neutralizacién del conflicto v las partes se
preparan para una confrontacién abierta, directa y hostil. Las reuniones de
confrontacion se utilizan para reunir frente a frente a las partes en conflicto, con
el objeto de que extericricen sus emociones, analicen y determinen las areas
de conflicto y descubran las soluciones de tipo ganar/ganar antes que cualquier
solucién combatiente.

¢) La colaboracion. Aparece cuando se ha llegado mas alla de la posibilidad de
desactivacion y de la reunion de confrontacion. En la colaboracion, las partes
se esfuerzan para solucionar problemas, identificar soluciones de tipo
ganar/ganar ¢ buscar scluciones integradoras capaces de conciliar los
objetives de ambas partes.

3. El enfoque mixto. Representa administrar el conflicto, tanto en sus aspectos
estructurales como en los del proceso, e incluye intervenciones sobre la
situacion estructural y sobre el acto dsl conflicto. E! enfoque mixto toma dos
formas diferentes:

a) La adopcion de reglas para resolver los conflictos. Hace uso de medios
estructurales para afectar en el proceso del conflicta -como la adopcion de
reglas y reglamentos-. Determina con anticipacion los procedimientos y los
limites para trabajar el conflicto de forma que éste sea contenido y controlado,
guia a las partes hacia la solucién del problema,

b) La creacion de funciones integradoras. Se basa en crear terceras partes
dentro de la organizacion, de forma que estén siempre libres para colaborar a
buscar scluciones del tipo ganar/ganar en los conflictos que se presentan. Una
de las paries en conflicto se puede comunicar con la otra a través de estos
equipos que son los responsables de la tarea de la comunicacion entre las
partes en conflicto. Son las “funciones de enlace™ que realiza el personal de
enlace o de equipos de trabajo intergrupales, cuya labor consiste en coordinar
el esfuerzo de los grupos, con capacidad para tener conflictos, de manera que
se dirja hacia los objetivos globales de la organizacién. Opuesto a las
funciones del consulior del proceso o de un tercero, que son pasajeros, las de
integracion son constantes en la organizacion. El gerente puede asumir una
funcién integradora siempre que se presente [a necesidad de intervenir en fas
candiciones estructurales y en la dinamica del conflicto.

Es interesante enfatizar que la reaccion de las partes ante el conflicto y e modo
en que lo resuelvan tendran mucha influencia en las percepciones, los
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sentimientos y los comportamientos siguientes, asi como en la calidad de la
comunicacion entre grupos.

14.18 ESTILOS DE ADMINISTRACION DE LOS CONFLICTOS

Se conocen miltiples estilos para administrar los conflictos. Por un lado estan
los que destacan el deseo de satisfacer los intereses propios —asertividad- v,
en el otro extremo, los que atienden los intereses de la otra parte
-cooperacion-. De un lado esta la dimensién asertiva -intento por satisfacer los
intereses y objetivos propios- y, dei otro, la dimensidén cooperativa -intento por
salisfacer los intereses de otras personas-.

A partir de estas dos dimensiones, Schermerhorn, Jr. (1996. 311), "propone un
modelo que presenta cinco estilos para administrar los conflictos™

1. El estilo de evasién. Refleja una postura no asertiva ni cooperativa, con el
propgsito de evitar el conflicto. Es una actitud de escape, mediante la cual el
gerente persigue svitar las situaciones de conflicto, busca ofra salida o deja (as
cosas como estan para que, con el tiempo, el conflicto vaya perdiendo fuerza.
Se usa cuando el problema es comuin, no existe probabilidad de triunfar, se
necesita tiempo para obtener informacion o cuando un desacuerdo puede
resultar oneroso o peligroso. Se trata de terminar,

2. El estilo acomodaticio. Expresa un elevado grado de cooperacion que
persigue suavizar las ¢cosas y proteger la armonia. Trata de resolver los puntos
menores de desacuerdo y dejar los problemas mayores para mas adelante.
Logra su cometido cuando las personas saben qué esta mal, el asunto es muy
importante, se desea crear méritos sociales que se utilizaran en otras
situaciones o cuando es esencial mantener la armonia. Se busca ir soltando la
rienda.

3. El estilo competitivo. Se relaciona con un mando autoritario que refleja una
fuerte asertividad que pretende imponer el interés propio. Se aplica cuando es
preciso imponer una accion decisiva rapidamente en situaciones importantes o
impopulares, cuando la urgencia o la emergencia son necesarias o©
indispensables. Es una posicién de enfrentamiento y de dominio de una parte
que se sujeta a una competencia de tipo ganar/perder, imponiendo el uso de la
autoridad. Se trata de ganar como sea posible.

4. Fl estilo de compromiso. Representa una mezcla de las caracteristicas de
la asertividad y de |la cooperacion. Es utlizado cuando una parte acepta
soluciones gue son razonables para la otra y cada una de ellas acepta las
ganancias y las pérdidas de la solucién. Sucede cuando las dos partes poseen
igual poder y quieren acortar las diferencias ¢ cuando deben llegar a una
solucién temporal, sin presion de tiempo. Se trata de tener buen juego de
cintura.
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5. El estifo de colaboracion o de solucién de problemas. Expresa un grado
importante de asertividad y de cooperacion. El estilo colaborador posibilita que
las dos partes ganen, porque utilizan la negociacién y el intercambio con el fin
de disminuir fas diferencias. Es ulilizado cuando los intereses de las dos partes
son impertantes, los puntos de vista de ambas se pueden unir para arribar a
una solucion mas amplia y cuando el compromiso necesita de consenso. Trata
de gue las dos partes ganen y se comprometan con la solucion que han
planteado.

Los estilos de administracion de los conflictos pueden producir distintos
resultados:

1. La evasion o el acomodo. Provocan un conflicto de tipe perder/perder, en ¢l
cual ninguna de las partes obtendra lo que pretende y los motivos del conflicto
permanecen inalterados. Aunque pareciera que el conflicio desaparece, en
realidad volvera en el futuro. La evasion es una forma extrema de no dar
atencion al caso.

2. Ef acomodo o la suavizacion. Sobresalen las diferencias, las similitudes y
las zonas de posible acuerdo. Tiene como fin la coexistencia pacifica y la
identificacion de los intereses comunes. En la practica, la suavizacion quiza no
tome en cuentia la esencia real det conflicto.

3. La competencia o e mando auloritario. Se in¢lina por crear un conflicto de
tipo ganar/perder. Una de las partes gana a costa de la otra. En casos
extremos, una parte obtiene lo que desea y excluye a la otra. Los métodos de
ganar/perder no arriban a las causas profundas del conflicto por lo que
reapareceran en el futuro. Una parte controla a la otra y el gerente da érdenes
a los subordinados.

4. Ef compromiso, Procura crear un conflicto de tipo ganar/perder. Se muestra
cuando cada una de las partes entrega algo y gana algo de valor. Ninguna de
las dos queda totaimente satisfacha y se mantienen los precedentes que
conduciran a conflictos futuros.

5. La colaboracién o solucion de problemas. Con frecuencia logra conciliar las
diferencias entre las partes. Es el estilo mas eficaz de administracién de los
conflictos. Es una forma de ganar/ganar, en cuyo ¢aso se analizan los asuntos
y se solucionan en beneficio de las dos partes en conflicto. Se logra afrontande
los asuntos y con la disposicidon de los involucrados por reconocer lo que esta
incorrecto y lo que merece su atencion. Los asuntos extraordinarios se
examinan clarameante.
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14.19 EFECTOS DEL CONFLICTO

El conflicto puede ocasionar resultados positivos y negativos. Entre los
resultados positivos se pueden nombrar:

1. Estimula los sentimientos y la energia de los miembros del grupo, motiva su
interés por descubrir maneras eficaces para desempeniar las labores, asi como
la busqueda de soluciones creativas e innovadoras.

2. Impulsa sentimientos de identidad con el grupe y mejora su cehesién interna.

3. Es un recurso para ponerie atencidn a los problemas existentes y funciona
como un medio correctivo que permite esquivar problemas mas serios.

Entre los resultados negativos del conflicto se conocen:

1. Ofrece resultados indeseables para la buena marcha de la organizacion, ya
gue las personas y l0s gQrupos encuentran que sus esfuerzos son
obstaculizados y, asi, fomentan sentimientos de frustracién, hostilidad y
tension, lo cual perjudica tanto el desemperio de las labores como el bienestar
de los colaboradores.

2. Buena parte de la energia que produce un conflicto se dirige y gastaen él y
afecta la energia que se podria destinar a un trabajo productivo, ya que ganar
el conflicto pasa a ser mas importante que el trabajo mismo.

3. La cooperacion es reemplazada por comportamientos que perjudican el
funcicnamiento de la organizacién y que influyen en la naturaleza de las
relaciones existentes entre las personas y los grupos.

El conflicto crea consscuencias constructivas o negativas para las personas y
los grupos pero, sobre todo, para la organizacidon como un todo. El aspecto
esencial es como administrar el conflicto de manera que aumenten los efectos
constructivos y disminuyan los destructivos. Esta responsabilidad pertenece al
gerente. En muchas ocasiones, el gerente es un actor que esta involucrado en
muchos conflictos, sin embargo, siempre debe buscar una solucién
constructiva. Para eflo, es esencial que sepa elegir las estrategias de solucion
adecuadas para cada caso. Los enfoques estructurales son mas faciles de
aplicar y demandan menos habilidades humanas que los enfoques de proceso.

14.20 ARBITRAJE

El arbitraje es un mecanismo sencillo y rdpido para resolver conflictos y
polémicas. Se trata de una herramienta que reduce el desgaste emocional y
financiero al que se ven sujetas |as partes cuando recurren a la justicia publica.
El recurso del arbitraje es una herramienta Util y eficaz para las organizaciones
y para las personas. Consiste en solicitar a un tercero —juslicia privada y no
publica- que participe en el proceso de la desavenencia entre dos partss, con

165



el fin de resolver el conflicto de manera extrajudicial. Las partes implicadas
deben estar de acuerdo con su aplicacién y con la seleccion del juez o los
jueces (arbitro que no tiene nexo algunc con el peder judicial) del proceso. La
apreciacion debe ser imparcial, independiente y competente, y debe ser
obedecida de forma definitiva e imperativa, ante la cual no cabe recurso
alguno. Al arbitraje lo debe apoyar algan drgano o entidad institucional, que se
ocupara de auxiliar a log Arbitros y a las partes durante el proceso.

CAPITULO 15. HIGIENE, SEGURIDAD Y CALIDAD DE VIDA

Las personas permanecen gran parte de su tiempo en la erganizacién, en un
lugar de trabajo que constituye su ambiente o entomo laboral. El ambiente
laboral esta caracterizado tanto por factores materiales y fisicos, asi como por
factores sociales y psicoldgicos. Por una parte se encuentran los aspectos
ambientales que influyen en los sentidos y qua inciden en el bienestar fisico, |a
salud y la integridad fisica de las personas. Por otra parte se presentan los
aspectos ambientales que influyen en el bienestar psicolégico e intelectual, la
salud mental y la integridad moral de las personas. Existen dos asuntos
importantes: la higiene y la seguridad en el trabajo y la calidad de vida en la
organizacion.

La administracién de recursos humanos tiene la responsabilidad de ofrecer un
drea de frabajo libre de riesgos y de condiciones ambientales que puedan
provocar dafios a la salud fisica y mental de los colaboradores. Las
enfermedades profesionales y los accidenies de trabajo producen grandes
perjuicios a las personas y a las organizaciones relacionadas con costos
humanos, sociales y economicos; que aungue pusden ocurrir por casualidad,
se pueden evitar a través de programas preventivos y profitacticos. En los
Gltimos tres decenios se ha avanzade mucho en relacidn a reducir y prevenir
las enfermedades y los accidentes asociados con el trabajo.

15.1 HIGIENE LABORAL

La higiene laboral hace alusion a las ¢ondiciones ambientales del trabajo que
aseguran la salud fisica y mental y las condiciones de salud y bienestar de los
colaboradores. Para la salud fisica, @l lugar de trabajo representa el darea de
accion de la higiene laboral y pretende impedir la exposicion del cuerpo
humano a agentes externos como el ruido, el aire, la temperatura, 'a humedad,
la iluminacion y 1os equipos de trabajo. De tal forma, que un entorno laboral
saludable debe tener condiciones ambientales fisicas que influyan de forma
positiva en todos los drganos de los sentidos de las personas: vista, oido, tacto,
olffatoc y gusto, Para la salud menial, el ambiente laboral dehe poseer
condiciones psicolégicas y socioldgicas saludables, gue actlen de forma
positiva en el comporfamienio de las personas y que impidan consecuencias
emocionales, como el estrés.
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Los principales temas del programa de higiene laboral son:
1. Entorno fisico def trabajo, que contiene:;
a) fHuminacién: la cantidad de luz apropiada para cada clase de actividad.

b) Ventilacidn: la eliminaciéon de gases, humos y olores repugnantes, asi como
fa separacién de posibles exhalaciones o el uso de mascaras.

c) Temperatura; entre niveles apropiados.

d) Ruidos: la eliminacion de ruidos o el uso de protectores auriculares.
e} Comodidad: un ambiente agradable, tranquilo y amistoso.

2. Entomo psicologico del trabajo, que comprends;

a) Relaciones humanas agradables.

b) Tipo de actividad agradable y motivadora.

c) Estilo de administracién democrético y participativo.

d) Eliminacion de probables causas de estrés.

e) Dedicacién personal y emocional.

3. Aplicacion de principios ergonémicos, que abarca:

a) Maquinas y equipos apropiados a las particularidades humanas.

b} Mesas e instalaciones adaptadas a las medidas de los colaboradores.
¢) Herramientas que disminuyen la necesidad de esfuerzo fisico humanao.

4. Salud ocupacional, que se vincula con las enfermedades fisicas, mentales y
sociales asociadas al ambiente laboral.

Un ambiente laboral agradable favorece las relaciones interpersonales y
aumenta |la productividad y también reduce los accidentes, las enfermedades,
el ausentismo y la rotacién de personas. Las organizaciones exitosas tienen un
verdadero empefo en trabajar para que el ambiente del lugar de trabajo sea
agradable.

15.2 CONCEPTOS DE HIGIENE LABORAL

“La higiene laboral se refiere a un conjunio de normas y procedimientos que
busca proteger la integridad fisica y mental del trabajador, resguardandolo de
los riesgos de salud inherentes a las tareas de su puesto y al entomo fisico
donde las desempeiia. Es el diagndstico y la prevencion de enfermedades
ocupacionales con base en el estudio y el control de dos variables: el hombre y

167



su entorno laboral”. (“Scope, Objectives and Functions of Occupational Health
Programs”, 1960; 533).

‘La higiene laboral pretende conseguir que las condiciones de trabajo sean
saludables e higiénicas”. (Chiavenato, 2009: 475).

15.3 SALUD OCUPACIONAL

Para Gordon y Henifin (1981: 322), “una manera de definir salud es decir que
no hay enfermedad. Sin embargo, los riesgos de salud, como los fisicos y
biologicos, toxicos y quimicos, asi come las condiciones estresantes del trabajo
pueden provocar riesgos en el trabajo. El entorno laboral en si también puede
provocar malestares, por lo que una definicién mas amplia de salud implica un
estado fisico, mental y social de bienestar’. Segun  Golembiewski y
Munzenrider (1988), “esta definicion hace hincapié en las relaciones entre el
cuerpo, la mente vy las normas sociales. La salud de una persona se puede ver
afectada por males, accidentes o esttés emocional”. Los gerenies tienen la
responsabilidad de cuidar el estado general de salud de los colaboradores, adn
de su bienestar psicolégico. Un colaborador excelente y competente, pero
desanimado y con baja autoestima, puede ser tan improductivo como un
colaborador haspitalizado.

La salud ocupacional se relaciona con la asistencia meédica preventiva. El
programa de medicina ccupacional abarca |0s examenes médicos demandados
por ley, asi como, la aplicacion de programas de proteccién de la salud de los
colaboradores, conferencias de medicina preventiva, realizacién del mapa de
riesgos ambientales, informe anuzl y archivos de examenes médicos con
evaluacion clinica y exdmenes complementarios, con el proposito de mejorar la
calidad de vida de los colaboradores y a mejorar Ya productividad de la
erganizacion.

Los programas de salud principiaron a ser importantes, porque los efectos de
pragramas inapropiados son faciimente identificados; es decir, aumentan los
pagos por indemnizaciones, las separaciones por enfermedad, los costos de
los seguros, el ausentismo y la rotacion del personal, se produce una baja en la
productividad y en la calidad, asimismo, aparecen |as presiones sindicales. Los
costos de los programas inapropiados son muy elevados y se deben evitar,
implementando programas profilacticos y preventivos.

Ivancevich (1995: 649), “sostiene que un programa de salud ocupacional
incluye las etapas siguientes™

1. Establecer un sistema de indicadores, gue comprenda estadisticas de
separaciones y seguimiento de enfermedades.

2. Creacion de sistemas de informes médicos.
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3. Establecimiento de reglas y procedimientos para la prevencion médica.

4. Asignar recompensas a los gerentes por la administracion eficaz del
programa de salud ocupacional.

15.4 ESTRES EN EL TRABAJO

El estrés se relaciona con las reacciones fisicas, quimicas y mentales de una
persona que resultan de elementos de tensidén que estan presentes en el
ambiente. Es una condicidon dinamica gue se manifiesta cuando una persona
afronta una oportunidad, restriccién o demanda vinculada con lo que desea. El
autoritarismo, la desconfianza, la presion de las exigencias, el cumplimiento del
horario de trabajo, el fastidio de algunas tareas, la moral baja de los
compafieros, la falta de proyeccién de mejora prefesional y la insatisfaccion
personal no sdlo terminan con el buen humor de las personas, sinc que
también ocasicnan estrés en el trabajo. El estrés as ¢l cimulo de trastornos
organicos y psiquicos que estimulan diversos agentes agresores, como los
traumas, las emociones fueries, la fatiga, el enfrentar situacicnes conflictivas y
problematicas, entre otros. El estrés produce ansiedad y angustia. Algunos
factores relacionados con el trabajo, como el exceso de actividades, la presion
de tiempo y la urgencia, las relaciones complicadas con los jefes o los clientes
caugan reacciones como nerviosismo, inquietud y tension. Algunos problemas
humanos —como la dependencia a las dregas- muchas veces se originan del
estrés en el trabajo o en la famiiia.

Para Beher y Newman (1978: 665-666), “las fuentes principales de estrés en ¢!
trabajo son dos: las causas ambientales y las causas perscnales. Las causas
ambientales abarcan toda una serie de factores externos v contextuales que
pueden conducir al estrés en el trabajo e incluyen la programacién de trabajo
intensivo, [a falta de tranquilidad en el trabajo, la inseguridad en el trabajo, el
flujo intenso de trabajo y &l nimero y la naturaleza de los clientes intemos ©
externos que deben ser atendidos”. Eric Sundstrom et al. (1994: 195-196),
opinan gue “algunas investigaciones revelan que el ruido ambiental que
producen las maquinas en funcionamiento, las personas que conversan y los
teléfonos que timbran, contribuyen al estrés en 54% de las actividades
laborales”.

Las causas personales comprenden una lista de caracteristicas individuales
gue predisponen al estrés. Ante una situacién igual, cada persona reacciona de
diferente forma ante los factores ambientales que provocan el estres. Las
personalidades de tipo A, que pertenecen a las parsonas fanaticas del trabajo,
y que se dedican de manera impulsiva a lograr metas, generalmente padecen
més de estrés que otras. Su escasa tolerancia a la ambigliedad, escasa
paciencia, poca autoestima, mala salud, falta de ejercicio flsico y malos habitos
de trabajo y de sueiio detenminan que reaccionen negativamente al estres, sea
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derivado del trabajo 0 de problemas personales, familiares, conyugales,
econdmicos o de tipo legal.

El estrés en el trabajo causa serias consecuencias, tanto para el colaborador
como para [a organizacion. Las consecuencias humanas del estrés incluyen
ansiedad, depresion, angustia y varios efectos fisicos, como malestares
géstricos y cardiovasculares, dolor de cabeza, nerviosismo y accidentes. En
algunos casos, llevan al abuso de drogas, la alienacién y la pérdida de
relaciones interpersonales. Por ofro lado, el estrés también afecta
negativamente a la organizacion, porque incide en la cantidad y la calidad del
trabajo, aumenta el ausentismo y la rotacién y predispone a quejas,
reclamaciones, insatisfaccion y huelgas.

DuBrin (1978; 66-67), sostiene que “el estrés no es necesariamente
disfuncional. Algunas personas sometidas a un poco de presion trabajan bien y
son mas productivas cuando mantienen el enfoque de alcanzar metas. Otras
buscan incesantemente mas productividad o un mejor trabajo. Un nivel
moderado de estrés conduce a una mayor creatividad cuando una situacion
competitiva requiere de nuevas ideas y soluciones”. Como norma general,
muchas personas no le ponen atencién a una pequefia presion ya que ésta
puede conducir a consecuencias deseadas o resultados positivos.

Cémo reducir el estrés en el trabajo

Se conocen algunas formas de controlar &) estés, que van desde dormir mas
hasta la bioalimentacion y la meditacién. Albrecht, (1978), “sugiere las
siguientes medidas para reducir el estres”:

1. Convivencia de cooperacion, grata y agradable con los compafieros.
2. Realice o que pueda hacer, no se esfuerce mas de la cuenta.
3. Relaciones laborales constructivas y eficaces con el superior,

4. Trate de entender los problemas del jefe y aytdele a que él comprenda los
SUY0S.

5. Fije con su gerente metas realistas para el trabajo. Tenga un listado de
metas por cumplir, aun cuando algunas le sean impuestas.

6. Analice el futuro y preparese para afrontar eventos probables.

7. Ubique espacios para desconectarse de las preocupaciones y relajarse.
8. Camine por la oficina para tener la mente tranquila y alerta.
9

Ubigue los ruidos que existen en su trabajo y busque ¢dmo reducirlos.
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10. Abandone su despacho con ¢l fin de cambiar de escena y controlar la
tensidén.

11. Reduzca el tiempo en que concentra |a atencion. Delegue lo rutinario y el
papelec.

12. Limite las interrupciones, planifique periodos de aislamiento y para
reuniones.

13. No le ponga mucha atencién a asuntos desagradables.

14. Elabore una lista de asuntcs preocupantes. Anote los pricritarios y las
medidas para cada uno de ellos con el propdsito de que no queden
deambulande en su memoria.

La organizacion, los gerentes y los especialistas en recursos humanos pueden
y deben colaborar para identificar y reducir el estrés en el trabajo. El gerente
debe monitorear a cada colaborador con el objeto de identificar sintomas de
estrés e informarle de las soluciones que tiene la organizacién disponible, como
transferencias de puestos o asesoria. Los especialistas en recursos humanos
pueden investigar actitudes para identificar causas organizacionales de estrés,
mejorar las practicas de seleccion y la colocacion para garantizar la adecuacion
entre las personas y el cargo, asi como plantear una planificacion de las
carreras en funcidén de sus actitudes.

15.5 SEGURIDAD EN EL TRABAJO

La seguridad en ¢l trabajo comprende tres areas primordiales de actividad: |a
prevencién de accidentes, la prevencion de incendios y la prevencion de robos.
La seguridad en el trabajo examina la prevencién de accidentes y gestiona los
riesgos ocupacionales. Su objetivo es preventivo, se anticipa con el fin de que
los riesgos de accidentes sean minimos.

Ivancevich {1995; 649), considera “que un programa de seguridad en el frabajo
requiere las etapas siguientes™

1. Establecimiento de un sistema de indicadores y estad(sticas de accidentes.
2. Craacion de sistemas de informes de medidas tomadas.
3. Enunciacién de reglas y procedimientos de seguridad y,

4. Remunerar a los gerentes y supervisores per la gestion eficaz de la funcién
de saguridad.

1N



15.6 PREVENCION DE ACCIDENTES

El computo de los accidentes que suceden en cada pais se publica cada afio,
con el numero de muertos, heridos, lisiados, inhabilitados para el trabajo e
inhabilitados para llevar una vida nocmmal. Son dafios desastrosos. En un anag,
en Estados Unidos se produjeron 6,200 fallecimientos y mas de 6.5 millones de
personas padecieron lesiones corporales como consecuencia de accidentes
laborales. En Brasil se contabiliza un promedio de cerca de mil accidentes
diarios, o 370,000 accidentss al afo.

Para la Organizacion Mundial de |a Salud, como para la Organizacién de Jas
Naciones Unidas, “un accidente es un evento no premeditado que produce un
dafo considerable”. El National Safety Council (1990), “define accidente como
un suceso, dentro de una serie de hechos, que produce, sin intencidn, una
lesion corporal, un dafio material o el fallecimiento™. Baptista (1978: 15), opina
que “esas definiciones consideran al accidente como un hecho subito,
inesperado, imprevisto {(aun cuando a veces es previsible) y no premeditado o
deseado y, ademas, una de ellas, como causante de dafia considerable, aun
cuando no se especifique si se trata de un dato econdmico {perjuicio material)
o de un dafio fisico a las personas (dolor, sufrimiento, invalidez o muerte)”.

Los accidentes de trabajo se dividen en:

1. Accidentes sin separacién. Luego del accidente, la persona sigue laborando
sin efecto alguno ni perjuicio importante. Este tipo de accidents no causa
separacion del trabajo ni se toma en cuenta en 10s célculos de los indices de
frecuencia y de siniestralidad, aun cuando se deba investigar y registrar en el
informe, ademas de manifestar en las estadisticas mensuales.

2. Accidentes con separacion. Es el accidente que causa la separacion de la
persona de su trabajo. Se clasifica como:

a} Incapacidad temporal: ocasiona la pérdida temporal de la capacidad para
laborar y sus efectos se prolongan por un periodo menor a un afno. Al regresar
al trabajo, la persona toma su funcidn sin disminucién alguna en su capacidad
laboral.

b) Incapacidad parcial permanenia: causa la reduccién paicial y permanente de
la capacidad para laborar con consecuencias por mas de un afo. Por io regular
es ocasionada por: la pérdida de un miembro o de una parte del mismo, la
disminucién de la funcién de un miembro o de una parte del mismo, la pérdida
de la vista o la disminucién de la funcidn de un ¢jo, la pérdida de audicion ¢ la
disminucion de la funcion de un ¢oido ¢ por cualquier lesion organica, trastornos
funcionales ¢ psiquicos que resulten, en opinidbn del médico, en una
disminucién de hasta un poco menos de tres cuartas paries de la capacidad
para iaborar.

172



¢) Incapacidad permanente tofal: ocasiona la pérdida total y permanente de |a
capacidad para laborar. Por lo general se debe a: la perdida de la vista de
ambos ojos, la pérdida de |a vista de un ojo y la disminucién de mas de la mitad
de |a vista del otro, la pérdida anatémica o la inhabilitacién funcional de mas de
un miembro o de sus partes esenciales (mano o pie), la pérdida de 1a vista de
un ojo, al mismo tiempo que la pérdida anatémica o la inhabilitacién funcional
dé una mano o un pie, la pérdida de audicion de ambos oidos o, también, la
disminucion de mas de la mitad de su funcién o cualquiera de otras lesiones
arganicas, trastornos funcionales o psiquicos permanentes que causen, en
opinién del medico, en una disminucion de tres cuartas partes 0 mas de la
capacidad para laborar,

d) Muerte: el accidente produce el fallecimiento de la persona.
15.7 CONCEPTOS DE SEGURIDAD EN EL TRABAJO

‘La seguridad en el trabajo se refiere al conjunto de medidas de orden técnico,
educativo, medico y psicologico que se utilizan para prevenir accidentes, sea al
eliminar las condiciones inseguras del entorno, sea al instruir o convencer a las
personas de la implantacidn de practicas preventivas” (Thelan, Ledgerwood y
Walters, 1985: 44).

“La seguridad en el trabajo se refiere a condiciones de trabajo seguras vy
saludables para las personas” (Chiavenato, 2009: 482).

15.8 LAS ESTADISTICAS DE ACCIDENTES

En 1947 la VI Conferencia Internacional de Estadistica del Trabajo establecié
dos indices para medir, controlar y evaluar los accidentes laborales: el indice
de frecuencia y el indice de gravedad. Los dos son empleados en todos los
paises, lo cual permite las comparaciones internacionales, asi como las
comparaciones enfre organizaciones de diferentes ramos de actividad.

1. Indice de frecuencia (IF): representa el numero de accidentes con
separacion por cada milldn de horasfhombre laboradas en el periodo
considerado, que pueds ser mensual ¢ anual, Se utiiza para realizar
comparaciones estadisticas con organizaciones de todo tipo y tamafio.

El calcuio del IF se basa en la informacién siguiente:

a) El nomero promedio de colaboradores, es el personal existente en el
pericdo considerado. Incluye a la totalidad del personal de la organizacion, de
todas las areas y de todos los niveles. Ademas de ser un indice global, el IF se
puede relacionar con cada una de las unidades (dspartamentos, secciones), en
periodos mensuales y anuales, con el fin de realizar comparaciones intemas.
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b) Las horasthombre faboradas es el resultado de la multiplicacién del nimero
promedio de colaboradores por el total de horas laboradas durante el periodo
considerado. Considera las horas en que las personas pueden sufrir accidentes
laborales. El nUmero de horas/hombre trabajadas incluye las haras extra y no
toma en cuenta las horas remuneradas no trabajadas (como las que se derivan
de faltas |ustificadas, permisos, vacaciones, enfermedades y descanso
remunerado). En general, se considera que la jornada laboral consta de ocho
horas.

La formula del IF es: IF= Num. de accidentes con separacion X 1,000,000 /
Num. de horasfhombre trabajadas

2. /ndice de gravedad (IG): Hace alusidn al numero de dias perdidos y
calculados por cada millon de horasthombre trabajadas durante el periodo
considerado, mismo que puede ser mensual o anual. Considera el tiempo de
separacion {gravedad del accidente) por cada millon de horasthombre
trabajadas, de manera que permita las comparaciones con organizaciones de
otros tipos y tamarios.

El célcule del IG se basa en la informacidn siguiente:

a) El numero de dias perdidos por separaciones es el total de dias que los
accidentados no pudieron trabajar a consecuencia de accidentes que les
ocasionaron una incapacidad temporal. Los dias perdidos se toman en cuenta
a partir del dia siguiente al accidente hasta el del alta medica, inclusive. En la
cuenta de los dias perdidos se incluyen los domingos, las vacaciones y los dias
en que la organizacion no labora.

b) Los dias perdidos trasladados se refieren al total de dias perdidos por
separaciones durante el mes o los meses anteriores, cuando el |G incluye el
periodo anual o cuando la separacion es mas larga que el pericdo.

¢) Los dias computados acreditados se refieren al total de los dias computados
por disminucién de la capacidad o fallecimiento de los accidentados. Existe una
tabla convencional, de uso universal, que ftransforma ¢! fallecimiento o la
incapacidad permanente, total o parcial, en dias de trabajo perdidos.

La formula del IG es: 1G= Nim. de dias perdidos + NOm. de dias computados X
1,000,000 / Num. de horasthombre trabajadas

Los indices de la frecuencia y la gravedad de cada tipo de organizacién
muestran una tendencia de acuerdo al tipo de actividad v a los riesgos de
accidentes que implican. Algunas organizaciones exhiben un alto IF {muchos
accidentes) y un alto IG (con largas separaciones). Otras muestran un alto IF
(muchos accidentes) y un bajo IG (poca gravedad). Otras presentan un IF bajo
{(pocos accidentes) y un IG alto (muy graves y separaciones largas). Otras mas
muestran bajos indices de frecuencia y de gravedad, que es el caso ideal.
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15.9 CAUSAS DE LOS ACCIDENTES LABORALES
Los elementos que estan presentes en cualguier accidente laboral son;

1. El agente. Es el objeto o la sustancia -maguina, lugar o equipamiento- que
tienen una relacién directa con la lesién, como una preénsa, una mesa, un
mariilio, una escalera, una pared, entre otros.

2. La parfe del agente. Se refiere al objsto que se encuentra directamente
asociado con la lesion, como el volante, el pie de la mesa, |a punta del martillo,
el pise de la escalera, el acceso a la pared, entre otros.

3. La situacion insegura. Es la condicién fisica ¢ mecanica que se encuentra
en ¢l local, 1la maquina, el equipamiento o la instalacion, que ocasiona que
suceda ¢l accidente, como un piso escurridizo, grasoso, mgjado, ¢on un
saliente o agujero, una maquina sin proteccion o con poleas o partes movibles
desprotegidas, una instalacién eléctrica con cables pelados, motores sin
conexion a tierra, iluminacién defectuosa, entre otras.

4. Eltipo de accidente. Hace alusién a la forma de contacto entre el agente del
accidente y el accidentado, o el resultado de ese contacto, como golpes,
caidas, resbalones, choques, encontronazos, entre otros,

5. El acto inseguro. Es una desobediencia al procedimiento aceptado como
sequro, por ejemplo: no usar el equipamiento de proteccidn individual,
distraerse o conversar durante el servicio, fumar en area prohibida, lubricar o
limpiar maquinaria conectada o en movimiento, entre otros..

6. E! factor personal de inseguridad. Es toda caracteristica, deficiencia o
alteracion mental, psiquica ¢ fisica —accidental o permanente- que permite o
provoca un acto inseguro. Se refiere a problemas como: visidén deficiente,
audicion anormal, fatiga o intoxicacion, descuido, falta de atencion, problemas
particulares, omision de las normas de seguridad, entre otras.

Pero, i;qué origina el accidente de trabajo? Las causas basicas de los
accidentes de trabajo son dos: las condiciones inseguras y los actos inseguros.

1. Las condiciones inseguras. Representan la principal causa de los accidentes
laborales, comprenden elementos como: equipamiento sin proteccion,
eguipamiento deficiente, procedimientos arriesgados en maquinas o
equipamientos, almacenamiento inseguro, congestionado © sobrecargado,
iluminacién defectuosa o incorrecta, ventilacién incorrecta a fuente de aire
impuro, temperatura muy alta o muy baja en el lugar de trabajo, condiciones
fisicas 0 mecanicas inseguras que son zonas de peligro.
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Las precauciones buscan eliminar o minimizar las condiciones inseguras. Ofros
factores de los accidentes y gue se consideran condiciones inseguras son: €l
puesto en si, la programacién de un trabajo muy largo y el clima Iaboral de l1a
organizacion.

2. Los actos inseguros. No es suficiente eliminar las condiciones inseguras.
Los colaboradores muchas veces ocasionan los accidentes. Los actos
inseguros de las personas son; cargar materiales pesados de manera
incorrecta, laborar a velocidades inseguras, o muy rapido o muy lento, utilizar
esquemas de seguridad gque no sirven, usar equipamiento inseguro o usarlo
incorrectamente, no utilizar procedimientos segquros, adoptar posiciones
inseguras, subir con rapidez escaleras o desniveles, distraer, descuidar,
brincar, arriesgar, correr, empujar, saltar, abusar, entre otros.

15.10 COMO DESARROLLAR UN PROGRAMA DE HIGIENE Y SEGURIDAD

Para el Developing a Workplace Safety and Health Program (1993: 5-16),
“desarrollar un Programa de Higiene y Seguridad requiere”

1. Involucre a la gerencia y a los colaboradores en la preparacién de un plan
de higiene y seguridad. El total del personal de la organizacién debe percibir
que el plan es Gtil y de beneficio para todas las partes involucradas.

2. Obtenga el apoyo necesario para implantar el plan. Ningun plan actla por si
mismo, necesita de un patrocinador que apoye su causa, que aporte la energia
¥ los recursos necesarios que lo hagan posible.

3. Determine los requisitos de higiene y seguridad. Cada centro jaboral tisne
distintas necesidades para cumplir con los requisitos de higiene y seguridad.

4, Evalie los riesgos que existen en el cenira de lrabajo. Determine las
dificultades potenciales de higiene y seguridad que hay en ei trabajo asi como
cuales son las medidas preventivas que se requieren.

5. Modifique fas condiciones de riesgo existentes. Después de identificar los
posibles riesgos existentes, intente eliminarios, reducidos o controlaros por
todas las maneras posibles.

6. Enirene a los colaboradores en técnicas de higiene y seguridad. Establezca
como obligatorio el entrenamiento en higiene y seguridad para todo el personal.
Todos deben poseer habilidades sobre como desempefiar el trabajo de forma
segura y deben conocer como emplear su equipo de seguridad.

7. Desarrofle una mentalidad por hacer que el trabajo no presente riesgos.
Busque medios para hablar de sugerencias que incorporen técnicas para casos
de emergencia. Garantice el mantenimiento preventivo de los equipamientos y
las instalaciones.
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8. Mejore frecuentemente el programa de higiene y seguridad. Desde la
implantacién del programa, éste debe ser frecuentemente evaluado, promevido
y mejorado. Documentar el avance ayuda a analizar su mejoria.

1511 RASGOS DE LA PERSONALIDAD QUE PREDISPONEN A LOS
ACCIDENTES

Maier (1965. 458-462), comenta que “algunas investigaciones trataron de
identificar los rasgos de la personalidad que distinguen a las personas gue son
propensas a provocar accidentes de quienes no lo son’. El resultado fue que un
bajo porcentaje de personas —mas o menos 20%- son responsables de un
elevado porcentaje de accidentes -mas o menes 80%-, Esto nos recuerda la ley
de Pareto. La investigacion no logré aclarar cuales son los rasgos comunes
que influyen para que las personas sufran accidentes. De manera que, no hay
acuerdo en que la predisposicién a los accidentes sea universal, porgue un
colaborador propenso a sufrir accidentes en una clase de trabajo podria no
serlo en otra actividad. Pareciera que, la predisposicién esta en funcion de la
situacion. Las caracteristicas de la personalidad -como la inestabilidad
emocional o la poca resistencia a la frustracion- pueden distinguir a las
personas propensas a los accidentes en actividades que implican riesgos. La
insuficiencia de habilidad motora destaca una predisposicion a los accidentes,
pero unicamente cuando la actividad exige una excelente coordinacién motora.

Para McCormick y Tiffin (1974: 523), “la vista se relaciona con la frecuencia de
los accidentes en muchos casos. Los taxistas, los conductores de autobuses y
los operadores de maquinas que tienen agudeza y habilidad visual registran
menos lesiones que quienes no las tienen®. Los accidentes son mas comunes
en el rango de edad de 17 a 28 afios y, desciende hasta llegar a valores
minimos entre los 60 y 70 afos. Sin embargo, existen diferentes pautas en
distintos trabajos, donde el factor de la edad si es importante. De acuerdo a
Blum y Nayler (1968: 522), “cuando las habilidades perceptivas son iguales a
las habilidades motoras, 1a persona propenda a ser mas segura. Sin embargo,
cuando el nivel perceptivo es mas bajo que el nivel motor, la persona puede
tener una propension a sufrir accidentes en la medida que esa diferencia
aumenta”.

15.12 COMO PREVENIR ACCIDENTES

En la practica, un programa de prevencion de accidentes se centra en dos
actividades basicas: eliminar las condiciones inseguras y reducir los actos
inseguros.

1. Eliminar las condiciones inseguras. Comesponde a los colaboradores de la
primera linea de defensa. Los ingenieros de seguridad disefian los puestos de
manera gue se eliminen o reduzcan los riesgos fisicos de sus ocupantes. Los
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supervisores y los gerentes juegan un papel muy importante en la reduccidn de
las condiciones inseguras.

a) Preparar mapas de fas areas de riesgo. Se trata de la evaluacién constante
y permanente de las condiciones det ambiente laboral que pueden provocar
accidentes en la empresa. En un esfuerzo unificade, los gerentes, los
colaboraderes y los especialistas de recursos humanos preparan mapas y
localizan posibles dreas de peligro potencial, sugerencias y acciones para
anular o minimizar tales condiciones.

b} Analisis profundo de los accidentes. Todo informe de un accidente, sea con
0 sin separacion del trabajo, se debe analizar a profundidad para revelar sus
posibles causas, como las condiciones o los actos inseguros. A partir de ahi, se
toman medidas para eliminar esas causas, con el proposito de prevenir
accidentes futuros.

¢) Apoyo irrestriclo de fa alta gerencia. Zohar (1980: 97), opina que ‘todo
programa exitoso de prevencidn de accidentes descansa en el compromiso de
la alta direccion”. Este compromiso representa la impertancia que la alta
direccion otorga al programa preventivo contra accidentes en la empresa,

2. Reduccion de los actos inseguros. Los accidentes son semejantes a oiros
tipos de mal desempefio. Estudios psicologicos recomiendan que no se deba
seleccionar a personas que posean propension a accidentarse en puestos
especificos.

a) Procesos de seleccion de personal Las técnicas de seleccion pretenden
identificar cierfos rasgos -como habilidad visual o coordinacion motora-
asociados a accidentes en ciertos puestos. Maier (1965: 463-464) y McCormick
y Tiffin (1974: 533-536), opinan que “algunas investigaciones sugieren usar
pruebas que relacionan ciertos rasgos con los accidentes, como: a) Estabilidad
emocional y pruebas de personaiidad. b) Medidas de coordinacién muscular. ¢)
Pruebas de habilidad visual. d) Pruebas de madurez emocional, y desemperio
seguro y cuidadoso. e) Susceptibilidad a la exposicién a productos téxicos”.
Hay una clara relacién entre la predisposicion a sufrir accidentes y la eficiencia
en el puesto. Segun el Workers Compensation Manual for Managers and
Supervisors (1992: 22-23), “la seleccidon de perscnas a partir de pruebas que
identifican la propensién a los accidentes permite a los administradores
reducirlos y, al mismo tiempo mejorar la calidad de los colaboradores”.

by Comunicacion interna. De acuerdo con Laner y Sell {(1960: 153-154), “la
propaganda y los carteles sobre la seguridad en el frabajo ayudan a reducir los
actos inseguros. Un estudio muestra que el comportamignto seguro registrd un
aumento de 20%". Los carteles no sustituyen a los programas globales de
saquridad, pero si se pueden combinar con ellos y con otras técnicas, como el
sntrenamiento, para reducir las condiciones de riesgo y los actos inseguros”.

178



¢) Entrenamiento. El entrenamiento en seguridad disminuye los accidentes
porque prepara a [0s nuevos colaboradores instruyéndoles en practicas y
procedimientos para evitar posibles riesgos y para trabajar desamrollando sus
tendencias hacia la seguridad en el trabajo.

d) Refuerzo positivo. Para Training Requirements of QSHA Standard (1976) y
para Teaching Safety and Health in the Work Place, U.S. Department of Labor,
Occupaticnal Safety and Health Administration (1976), “un programa de
seguridad basado en el refuerzo positivo mejora la seguridad en el trabajo”. Los
objetivos de la reduccidn de accidentes se deben exponer en conjunto con los
colaboradores y deben tener una gran difusion y comunicacién de los
resultados. Muchas organizaciones siguen el lema de cero accidentes y
muestran carteles con el numero de dias sin accidentes. Algunas practicas que
se utilizan frecuentemente, son las reuniones periddicas con grupos de
colaboradores para discutir casos y ejemplos, las cuales posibilitan la
diferenciacién entre los comportamientos correctos y [os incorrectos en
condiciones de peligro, ademas de la presentacién de graficos de frecuencia y
la localizacidon de accidentes, asi como elaborar una lista de reglas de
seguridad personal -lo que se debe hacer 0 no en situaciones de riesgo-.

15.13 COSTOS DE LOS ACCIDENTES

La vida y la integridad fisica de una persona son elementos muy importantes
que no tienen precio. A pesar de ello, ademas de las tristes pérdidas humanas,
los accidentes también causan pérdidas econdmicas al accidentado, a su
familia, a la organizacidn y a la sociedad. El accidente representa un factor muy
negativo y sus causas y costos se deben analizar para eliminar las posibles
condiciones inseguras ¢ actos inseguros. El seguro de accidentes de trabajo
Unicamente abarca erogaciones c¢omo los gastos medicos y las
indemnizaciones al accidentado, pero no devuelve la capacidad humana para
laborar ni la plenitud fisica de las personas accidentadas.

El costo indirecto del accidente de trabajo, incluye todos los gastos de
produccion, los gastos generales, [as utilidades perdidas y los demas factores
cuyo efecto varia en funcién del tipo de industria. El Instituto Nacional de
Seguridad Social del Brasil (INSS) incluye los siguientes factores en el costo
indirecto del accidente de trabajo: gastos del primer tratamiento médico, gastos
sociales, costo del tiempo perdido por la victima, pérdida por merma del
rendimiento profesional cuando el accidentado retorna al trabajo, pérdida por el
menor rendimiento del {rabajador que reemplaza temporalmente al
accidentado, y calculo del tiempo perdido por los compafieros de trabajo al
presentarse a auxiliar a la victima.
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En algunos paises se acepta que la relacion entre el monto del costo indirecto y
el directo es de 4 a 1; el costo indirecto es cuatro veces mayor que el costo
directo del accidente de trabajo, sin incluir los costos gue representan la
tragedia personal y familiar que el accidente de trabajo suele ocasionar como
consecuencia.

Si las empresas buscan eficiencia, eficacia y utilidades, deben estar dispuestas
a invertir para crear condicicnes seguras que excedan las condiciones exigidas
por la ley, precisamente para ser eficientes, eficaces y lucrativas. La falta de
inversion en seguridad se convierte en un costo muy alto.

1514 EVALUACION DEL PROGRAMA DE HIGIENE Y SEGURIDAD EN EL
TRABAJO

Aunque los programas de higiene y seguwridad representan para oS
colaboradores y para las organizaciones un gran beneficio, los expertos en
recursos humanos y los gerentes deben monitorear el programa de higiene y
seguridad en términos de costos/beneficios, también la parte financiera es un
area de interés mLy importante.

Son muchas las consecuencias de programas de higiene y seguridad
inadecuados, por ejemplo: incremento del ausentismo y de la rotacién de
personal, alto indice de separaciones por enfermedad o accidentes, aumento
de las primas de los seguros, incremento de los costos laborales, considerables
indemnizaciones pagadas por accidentes o enfermedades profesionales,
costos judiciales mas elevados, presiones por parte de los sindicatos y de la
sociedad y hasta la negacion de los clientes para obtener productos de
empresas que contaminan la naluraleza y se aprovechan del capital humano.

El programa de higiene y seguridad se debe evaluar con criterios como: el
aumento en el desempeno en el {rabajo, la disminucién de las separaciones por
accidentes o enfermedad y la reduccion de acciones disciplinarias. El programa
no necesariamente debe ser el mas caro, sino aquel que obtenga mejores
productes para la organizacion y para los colaboradores. Es esencial
determinar sus enfoques y criterios, como la mejora de la productividad, la
ausencia de accidentes y enfermedades profesionales, el numero de dias sin
accidentes, el entrenamiento intensivo de los gerentes y de todos los
colaboradores, las reuniones de seguridad, las instalaciones meédicas y la
fuerte participacién de la alta direceion.

15.15 CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO

La higiene y la seguridad desde el punto de vista fisico y ambiental coexisten
con el bienestar psicolégico y social. “El término calidad de vida en el trabajo
(CVT) fue acufiado por Louis Davis (1966: 21-45), en la década de 19870,
cuando desamollaba un proyecto sobre el disefio de puestos. Segun él, el
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concepto se refiere a una preocupacion por el bienestar general y la salud de
los colaboradores cuando desempefian sus actividades” Algunos autores
europeos desarrollaron otros conceptos dentro del enfoque socio-técnico (Trist,
1963) y de la democracia industrial (Chiavenato, 1897). De acuerdo a Nadler y
Lawler 1l (1983), "Actualmente, el concepto de calidad de vida en el trabajo
incluye tantc los aspectos fisicos y ambientales, como los aspectos
psicolégicos del centro de trabajo”. La CVT relaciona dos posiciones
antagonicas: por una parte las demandas de los colaboradores en cuanto al
bienestar y la satisfaccion en el lugar de trabajo y, por la otra, las
preocupaciones de las organizaciones relacionadas a los efectos que
aumentan la productividad vy la calidad.

L.a CVT se ha usado como indicador de las practicas humanas en el lugar de
trabajo y el grado de satisfaccion de los colaboradores ¢gue desempenan el
trabajo. El concepto de CVT conlleva un profundo respeto por las personas, ya
que las organizaciones solo pueden conseguir niveles altos de calidad y
productividad si cuentan con personas motivadas que tienen una participacion
activa en sus trabajos y que son retribuidos convenientemente por sus
aportaciones. La competitividad de la empresa -y, obvio, la calidad y la
productividad- se relacionan necesariamente con la CVT. Para atender al
cliente exerno, la organizacion no debe descuidar al cliente interno. Este
significa que, para satisfacer al cliente externo, las organizaciones deben
satisfacer antes a sus colaboradores responsablas del producto o servicio que
brindan. Como dice Claus Méller, consultor danés: ubique a los colaboradores
en primer fugar y ellos ubicaran a los consumidores en primer lugar. La
empresa que inviete en el colaborador estad, en realidad, invitiendo
indirectamente en el cliente. La administracion de la calidad total en las
organizaciones esta en funcion de la optimizacion del potencial humano, la cual
dependsa de lo bien que se sientan las personas al laborar en |a organizacion.
La CVT simboliza el grado en que los miembros de la organizacién son
capaces de satisfacer sus necesidades personales a través de su trabajo en la
organizacion.

15.16 COMPONENTES DE LA CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO

Establecer la calidad de vida en el trabajo es un asunto complejo, ya que
intervienen an ella gran cantidad de factores, como:

—

. La satisfaccion con el trabajo realizado.

2. | as posibilidades de crecimiento y desarrcilo en la organizacién.
3. Elreconocimiento por los resultados obtenidos.

4. El salario y las prestaciones recibidas.

5. Las relaciones humanas dentro del equipo y la organizacion.
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6. El ambiente psicalégico y fisico del lugar de trabajo.
7. Lalibertad para actuar y la responsabilidad para tomar decisiones,
8. lLas posibilidades de estar comprometido e intervenir activamente.

La CVT incluye aspectos intrinsecos o de contenido y extrinsecos o de
contexto del puesio. Influye en las actitudes personales y en los
comportamientos relevantes para la productividad individual y grupal, como (a
motivacidn para el trabajo, la adaptacidn a los cambios en el ambiente laboral,
la creatividad y el deseo por innovar o aceptar cambios y, sobre todo, en
agregar valor a la organizacion.

15.17 MODELOS DE LA CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO

De acuerdo a Hackman y Suttle (1977), “el desemperio del puesto y el clima de
la organizacion representan factores importantes que determinan la calidad de
vida en el trabajo. Si esta fuera mala, conduciré a la alienacion del empleado y
a su insatisfaccion, mala voluntad, disminucion de la productividad,
comportamientos contraproducentes (como ausentismo, rotacién, robo,
sabotaje, militancia sindical, etc.)”. Una buena calidad dirigird a un clima de
confianza y respeto mutuo, en el cual los colaboradores tienden a incrementar
sus aportaciones y a elevar sus posibilidades de éxito psicolégico, mientras que
los gerentes se inclinan por reducir los mecanismos rigidos de control social.

Derivado a que la impertancia de las necesidades humanas cambia en relacidn
con la cultura de cada individuo y de cada organizacién, la CVT no sdlo
depende de las particularidades individuales -necesidades, valores,
expectativas- o circunstancias -estructura organizacional, tecnologia, sistemas
de recompensas, politicas internas- sino, sobre todo, por la actividad sistémica
de las caracteristicas individuales y organizacionales. Lo anterior explica por
qué multiples autores presentan modelos de CVT. A continuacion se presentan
los tres mas importantes, que son el modelo de Nadler y Lawler, el de
Hackman y Oldhan y el de Walton.

Modelo de la calidad de vida en el trabajo de Nadler y Lawler

Segun Nadler y Lawler (1983), “ia calidad de vida en el trabajo se basa en
cuatro aspectos™

1. La intervencién de los colaboradores en |a toma de decisiones.

2. La reorganizacion del trabajo en funcién del enriquecimiento de las tareas y
de los grupos autdnomos de trabajo.

3. E! cambio del sistema de recompensas de manera gue influya en el ¢clima de
la organizacion.
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4. El mejoramiento del ambiente taboral en cuanto a las condiciones fisicas y
psicolégicas, el horario de trabajo, entre otros.

La calidad de vida en el trabajo serd mejor en funcion del incremento de estos
cuatro aspectos.

El Modelo de la calidad de vida en el trabajo de Hackman y Oldhan

Hackman y Oldhan {1975), “presentan un modelo en que segun ellos, las
dimensiones del puesto producen estados psicoldgicos criticos que conducen a
resultados personales y laborales que afectan la CVT. Las dimensiones del
puesto son”:

1. Variedad de habilidades. El puesto debe demandar distintas y diversas
habilidades, conocimientos y competencias de la persona.

2. /dentidad de tarea. El trabajo debe ser gjecutado de principio a fin por una
persona para que pueda cbservar su resultado.

3. Significado de Ia tarea. La persona debe tener una nitida apreciacion de los
efectos que su trabajo tiene en el trabajo de otras.

4. Autonomia. La persana debe tener el compromiso personal de planificar y
ejecutar las tareas e independencia para su desempenio.

5. Realimentacién del propio {rabajo. La tarea debe permitir realimentacién a la
persona para que ésta pueda autoevaiuar su desempefo.

8. Realimentacion extrinseca. Los superiores jerarquicos o los clientes deben
poder brindar realimentacién por el desempefio de la tarea.

7. interrelacion. La tarea debe permitir la relacion interpersonal del ocupante
con otras personas o con clientes internos y extermnos,

Segln [os autores, las dimensiones del puesto son determinantes de la calidad
de vida en el frabajo porque proporcionan recompensas intrinsecas que
originan satisfaccion en el trabajo y auto-motivan a los colaboradores para
trabajar. Con el fin de evaluar el trabajo, Hackman y Oidhan hacen uso de un
modelo de investigacion fundamentado en un inventario de diagnéstico de las
caracteristicas del puesto, el cual permite determinar el nivel de satisfaccion y
de motivacién interna para el diagnéstico de la CVT.

El modelo de la calidad de vida en el trabajo de Walton

Segun Walton (1973; 11-21), "existen ccho factores que afectan la calidad de
vida en el trabajo, a saber™:

1. Compensacitn justa y adecuada. La justa distribucién de la compensacion
esta en funcién de qué tan adscuada sea la remuneracion por el trabajo que
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realiza el colaborader, de la equidad interna -el equilibrio entre las
remuneraciones dentro de la organizacion- y la equidad externa -el equilibrio
con las remuneraciones del mercado laboral-.

2. Condiciones de seguridad y salud en el trabgjo. Estas incluyen las
extensiones de la jornada laboral y el ambiente fisico favorable para la salud y
el bienestar de |a persona,

3. Ulilizacion y desarrollo de capacidades. Se deben proporcionar
oportunidades para cumplir con la necesidad de uiilizar las habilidades y los
coenocimientos del colaborador, para fomentar su autonomia y autocontrol y
para lograr informacion sobre e! proceso total del trabajo, asi como
realimentacidén scbre su desempeno.

4. QOportunidades de crecimienio continuo y seguridad. Se debe ofrecer |a
oporiunidad de hacer carrera en la organizacion, de crecimiento y daesarrollo
personal y de seguridad de un empleo estable.

5. Integracion social en la organizacion. Implica quitar barreras jerarquicas que
sefialan distancias, ofrecer apoyo mutuo, franqueza interpersonal y ausencia
de prejuicios.

6. Constitucionalismo. Se refiere al establecimiento de normas y reglas de la
organizacion, derechos y deberes del colaborador, medios contra decisiones
arbitrarias y un clima democratico a lo interno de ia organizacion.

7. Trabajo y espacio total de vida. El trabajo no debe captar todo el tempo ni la
energia del colaborador en perjuicic de su vida familiar y particular, de su
tiempo de ocio y sus actividades en la comunidad.

8. Relevancia social de fa vida laboral. El trabajo debe reprasentar una
actividad social que llene de satisfaccién al colaborador por formar parte de una
organizacién; la cual debe tener un comportamiento y una imagen delante de |a
sociedad, responsabilidad social, responsabilidad por los productos y servicios
gue entrega, practicas de empleo, reglas definidas de funcionamiento y de
administracion eficiente.

Si observamos la calidad de vida en el trabajo de una manera mas amplia,
entenderemos que ésta integra una dosis perfecta de reunién de los talentos
involucrados, que poseen facultades, y la arquitectura organizacional adecuada
-organizacién de trabajo en equipo-, una cultura organizacional amistosa e
incluyente y un estilo de administracién democratico y participativo.

Milkovich y Boudreau (1994: 712), “plantean gue la calidad de vida en el trabajo
parte del reconocimiento de que una persona bien entrenada y bien
posicionada en |a emprasa esta en mejor condicion para identificar problemas
dificiles de localizar por cuanto se refiere a la calidad del producto o cémo se
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debe hacer el trabajo”. De manera entonces, la calidad de vida en el trabajo es
indispensable para crear un espiritu de ciudadania organizacional como en los
programas de calidad total en las organizaciones.

15.18 PROGRAMAS DE BIENESTAR DE LOS COLABORADORES

l.as organizaciones que se esfuerzan en prevenir los problemas de salud de
sus colaboradores son las que establecen programas de bienestar. La
condicién preventiva de estos programas parte del reconocimiento de su
efecto en el comportamiento de los trabajadores y en el estilo de vida fuera del
trabajo, impulsando el mejoramiento de la salud de las personas. Tambien
inciden en la reduccion de los altos costos por concepto de salud, En 1980
alrededor del 50% de todas fas unidades de negocios de Estados Unidos, que
tenian menos de 50 trabajadores, brindaba algin tipo de programa de
bienestar y existe una tendencia a que se acelere su oferta.

Goémez-Mejia, Balkin y Cardy (1995: 587), “consideran que por o habitual, un
programa de bienestar tiene tres compenentes”

1. Apoyar a los colaboradores a identificar posibles riesgos de salud.

2. Educar a los colaboradores en &l tema de los riesgos de salud, como presién
arterial elevada, fumar, cbesidad, dieta pobre, estrés, entre otros.

3. Promover estilos de vida saludable en los colaboradores de la organizacién,
haciendo ejercicio, alimentéandose debidamente y vigilando su salud.

En sintesis, los procesos para retener a los talentos son muy importantes en e
resultado global de los proceses de la administracién de recursos humanos
porque garantizan la continuidad de las personas en la organizacion. En
realidad, todos los procesos que se han fratado —incorporar, colocar,
recompensar, desamollar y retener a los colaboradores- establecen las bases
para que la administracion de recursos humanos confribuya al éxito de la
organizacion.

PARTE VII. SUPERVISAR A LAS PERSONAS

El concepto de supervision estd asociado a los conceptos de seguimiento,
acompafiamiento, orientacion y mantenimiento del comportamiento de los
colaboradores dentro de parametros establecides. Se elige el término
supervisar en vez de controlar porque obvia el de fiscalizacién externa y con
ella la subordinacion a reglas y reglamentos obligados. La cultura democratica
y participativa promueve el autocontrol y la autonomia de las personas en vez
del control externo para alcanzar metas y resultados.
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La importancia de la supervision se deriva del hecho de que el comportamiento
organizacional no puede ser imprevisto e impredecible sino debe ser
deliberado y racional. Las organizacicnes se rigen por planes que persiguen
objetivos, darle cumplimienta a la mision y ejecutar la visibn a través de
estrategias bien concebidas. Es ahi donde radica la importancia de la
supervision, en el darle seguimiento a las operaciones y actividades a efecio
de garantizar que los planes sean bien ejecutados y los objetivos logrados.

Los procesos de supervisién se dirigen a las funciones que posibilitan alcanzar
los objetivos en funcion de la actividad de los colaboradores que conferman la
organizacion. Es aqui donde la funcién de asesoria de recursos humanos y la
responsabilidad general de linea tienen tareas puntuales. La funcién de
asesoria se basa en disefiar sistemas para agrupar y obtener los datos que
alimentaran al sistema de informacion administrativa que servira de base para
la toma de decisiones de la gerencia de linea. Los gerentes y los colaboradores
deben poseer informacion oportuna para tomar decisiones y poder desempeiar
sus funciones.

Los procesos de supervision pueden ser objeto de un enfoque tradicional, en la
medida que se ajusten a los preceptos de la teoria X -desconfianza en las
personas y control sobre su comportamiento, un esquema de control externo y
rigido que los colaboradores deben obedecer- que admite una posicion de
fiscalizacion y vigilancia -para obligar a las personas a obedecer- a traves de
normas disciplinarias rigurosas -para limitar e inclinar su comportamiento- que
impone restricciones y limitaciones -para mantener [a dependencia de los
colaboradores- en un sistema centralizado -administrado por el departamento
recursos humanos-. Ademés, la organizacioén prioriza un sistema de castigos y
sanciones.

En contraposicién, se encuentran los procesos de supervision con un enfoque
reciente, en la medida que se ajusten a los preceptos de ia teoria Y -confiar en
las personas e incentivar su comportamiento-, con principios de autocontrol y
flexibilidad —asignando facultades de decisién a las personas con total
autonomia para el desempefic- que acepta una postura de libertad y autonomia
-para impulsar su inmciativa y creatividad- que brinda la disciplina por consenso
-deja a las personas y a los equipos en libertad para decidir- y plena autoridad
y responsabilidad -para ampliar la participacion y el compromiso de las
personas- en un sisterna completamente descentralizado en las gerencias de
linea y en los equipos de trabajo.

En seguida, se trata la supervision de los colaboradores que laboran en
organizaciones. E| propésito principal es sefialar ¢cdmo las organizaciones
implantan procedimientos para supervisar e} comportamiento de los
colaboradores dentro de un estilo democratico y participativo. En la actualidad
el control deja de ser externo, impositivo y coercitive para apoyare en el
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conocimiento de los colaboradores y en la informacién que reciben como
realimentacién de su dessempefio en la organizacion.

CAPITULO 16. BASE DE DATOS Y SISTEMAS DE INFORMACION DE
RECURSOS HUMANOS

Los gerentes de linea frecuentemente toman decisiones relacionadas con sus
colaboradores y, al mismo tiempo, tisnen acceso a informacion sobre etlos y su
trabajo, mientras que los expertos en recursos humanos analizan e investigan
informacién sobre la fuerza de trabajo y de sus caracteristicas y necesidades.
Para llevar a ¢abo la tarea anterior, se requiere de un sistema integrado de
informacion que facilite descentralizar el proceso de decision en forma eficaz y
eficiente.

16.1 COMUNICACIONES INTERNAS

Una organizacién se debe fundamentar sobre una base solida de informacioén y
de comunicacidon, y no sblo sobre una jerarquia de autoridad, Todos los
colaboradores —desde la base hasta la cupula de la organizacion- deben
aceptar sus responsabilidades en razdn de la informacion difundida. Drucker
(1992: 115), “afirma que cada persona debe aprender a hacerse dos preguntas
fundamentales: ;qué informacién necesito para mi trabajo y de quién, cuando y
como la necesito?, la segunda: ;qué informacion debe proporcionar a otros
dado el trabajo que desempefian, de gqué forma y cuando?”. En plena era del
conocimiento, las organizaciones necesitan, cada vez mas, tener sistemas de
informacién apropiada para luchar con la diversidad ambiental y para convertir
a sus colaboradores en asociados y agentes activos del cambio y la
innovacion.

Una de las estrategias mas importantes de la gerencia de recursos humanos se
basa en una intensa comunicacion y realimentacion con los colaboradores. Un
sistema de informacién debe ofrecer la visibilidad apropiada para que los
gerentes de linea y los colaboradores puedan navegar y trabajar ante metas y
objetivos cambiantes y complejos. Imagine a un gjecutivo que labora en una
organizacion global, con productos y mercados en todo el mundo. Ef necesita
tener claridad para conservar un nivel de calidad mundial en la gestién de la
fuerza de trabajo que estd a su cargo. Como las necesidades de recursos
humanos de la organizacion cambian en funcién de los imperativos que recibe
del ambiente, depende de la tecnologia de la infermacién (TI) para tomar sus
decisiones. Pero, ademas, la tecnologia de |a informacion que se necesita para
mantener el sistema ostd en desarrollo rapido y constants; los avances
tecnoldgicos posibilitan que los sistemas de informacién de recursos humanos
sean sofisticadas y amigables y que estén abiertos a todos los clientes
internos.
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Como norma general, los gerentes de linea deben poner hincapié en la
comunicacién con los demas colaboradores de la organizacion, no sélo porque
la comunicacién es el medio esencial para coordinar las actividades de la
organizacion, sino también porque es el instrumento basico para satisfacer las
necesidades humanas de los colaboradores.

16.2 NECESIDAD DE INFORMACION

La gerencia de recursos humanos necesita procesar mucha informacién
relacionada con los colaboradores para que los asesores de recursos humanos
y los gerentes de linea tomen decisiones eficientes y apropiadas. El éxito de un
programa de recursoes humanos esta en funcion de la planificacion y disefic del
sistema de informacion. Cuanto mayor sea la canfidad de informacion
importante, tanto menor sera la inseguridad sobre la sifuacion y mayor sera la
eficacia de las decisiones que se tomen. Anteriormente los sistemas de
informacién sobre los colaboradores eran propios del area de recursos
humanos y ésta centralizaba todas las decisiones respecto a los trabajadores.
Los sistemas de informacién de recursos humanos se fueron descentralizando
poco a poco y pasarch a implicar a los gerentes de linea para que éstos
pudiesen tomar sus decigsiones respecio a su equipo. Actualmente, los
sistemas de informacion estén también disponibles para los colaboradores, con
el propésito de que reciban informacién y realimentacion sobre su propio
desempenio y de su situacién en la organizacion, y también para que puedan
interactuar con los demas y obtener informacion relevante.

16.3 BASE DE DATOS DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS

Ei apoyo de todo el sistema de informacidn es ia base de datos, que actia
como un sistema de almacenamiento y acumulacion de datos
convenientemente codificados y disponibles para el procesamiento y la
obtencién de informacién. Los datos son los elementos que sirven de
fundamento para generar juicios o para la solucion de problemas. Un dato es
un registro. Por si mismos, los datos poseen escaso valor. Sin embargo,
cuando se les clasifica, almacena y vincula, posibilitan obtener informacion.
Asi, los datos separados no son significativos y no crean informacion. Los
datos requieren de su procesamiento -clasificacion, almacenamiento y
vinculacidn- para que obtengan significado y, consecuentemente, para
informar. La infformacién posee significado y propdsito, aspectos fundamentales
que la distinguen del dato simple.

De acuerdo a la tecria de las decisiones, |1a organizacidn se puede representar
como una serie esfructurada de redes de infoermacidon que asocian las
necesidades de informacidn de cada procesc de decisién con las fuentes de
datos. Pero, aisladas, esas redes de informacién se sobreponen y se
interpretan de manera complicada.
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El banco de daios es un sistema de almacenamiento y acopio de datos
adecuadamente codificados y disponibles para el procesamiento y la obtencidn
de informacion. En realidad, el banco de datos es un conjunio global de
archivos, con nexo légico, y una organizacion que mejora y facilita el acceso a
los datos y elimina la repeticion. La eficiencia de la informacion es superior con
8l apoyo de bancos de datos, no sdlo por la rebaja de la “memoria” para
archivos, sino también porque los datos interrelacionados en forma légica
permiten una actualizacién y procesamiento integrados y simultaneos. Ello
disminuye las inconsistencias y los errores que se muestran en razén de
archivos duplicados. Es comin que haya varias bases de datos
interconectadas logicamente a través de un software —-programa- que ejecuta
las funciones de crear y actualizar archivos, recuperar datos y generar
informes.

La gestion de recursos humanos necesita de la utilizacion de varias bases de
datos relacionadas que posibiliten obtener y almacenar datos sobre distintos
niveles de complejidad, por ejemplo:

1. Registro de personal, con datos personales de cada colaborador.
2. Registro de puestos, con datos de les ocupantes de cada cargo.

3. Registro de secciones, con datos de los colaboradores de cada seccion,
departamento ¢ division.

4. Registro de remuneracién, con datos de los sueldos y los incentivos
salanales.

5. Registro de prestaciones, con datos de las prestaciones y las prestaciones
sociales.

6. Registro de capacifaciones, con datos de los programas de preparacion.

7. Registro de candidatos, con datos de los postulantes a ocupar puestos de
trabajo en la organizacion.

8. Regisiro médico, con datos de consuitas y exdmenes médicos de admisién,
examenes peridédicos, emergencias, entre otros.

9. Otros registros, que estan en funcion de las necesidades de |a organizacion,
de la administracién de recursos humanos, de los gerentes de linea y de los
propios colaboradores.

Los datos se deben procesar para ser convertidos en informacion. El té&mino
procasamiento de datos designa la variedad de actividades que suceden en las
organizaciones, los grupos sociales y enfre los colaboradores. Existe un cuerpo
de datos iniciales -en los archivos, en las perspectivas o en la memoria- a los
cuales se afiaden otros datos futuros -adiciones, alteraciones ¢ modificaciones
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que ocasionan el cracimiento de datos- que deben ser incorporados al sistema.
De tal manera, que el procesamiento de datos es la accion de acumular,
agrupar y cruzar datos para obtener otros datos o convertirlos en informacién
significativa.

El mantenimiento y la actualizacion de |a base de datos son respensabilidad de
sus usuarios, los expertos en recursos humanos, los gerentes de {inea v los
propios colaboradores. Todos estan implicados en la tarea de conservar las
bases de datos actualizadas. Cuando la base de datos se centraliza en la
gerencia de recurscs humanos es preciso realizar nuevos registros o revisiones
periddicas para actualizar los datos personales de los colaboradores,
principalmente los relacionados a las nuevas competencias, experiencias,
cursos externos, estado civil, cambio de direccidn, participaciéon en eventos
sociales, entre otros.

16.4 SISTEMAS DE INFORMACION DE LA ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS

De acuerdo a la teoria de las decisiones, la organizacidbn es una serie
estructurada de redes de informacidon que vinculan las necesidades de
informacién de cada proceso con las fuentes de datos. Dentro de cada
organizacion existen diversos sistemas de informacion. Los bancos de datos
constituyen el apoyc basico de los sislemas de informacion. En tiempos
modernos, el concepto de sistema de informacién tiene intima relacion con la
tecnologia de la informacion & incluye necesariamente hardware y soffware, ©
sea la existencia de la computadora o de una red de microcomputadoras,
asimismo de programas especificos para procesar datos e informaciones. Asi,
hay dos tipos de sistemas de informacion en relacién al tipo de procesamiento;
el sistema centralizado en mainframe y el sistema descentralizade en redes
integradas de computadoras. La tendencia es hacia la distribucién de redes
locales que conservan la independencia de cada unidad organizacional y estan
relacionadas con la red corporativa de la organizacién para garantizar el
acceso a grandes volumenes de datos.

El sistema de informacién de la administracién de recursos humanos tiene dos
objetivos fundamentales: uno es administrativo, disminuir los costos vy ef tiempo
de procesamiento de la informacidn. El otro es ofrecer apoyo en linea para la
toma de decisiones, ayudar a los gerentes de linea y a los colaboradores a
tomar mejores decisiones. De tal manera que, el sistema de informacién de
recursos humanos puede estar destinado a los expertos en recursos humanaos,
a la alta direccidn, a los gerentes de linea y a los colaboraderes en general. Por
lo general, se ofrece a todos esos usuarios en forma simultanea. El acceso a la
informacidén es a través de terminales distribuidas por toda la organizacion.
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La instalacién de un sistema de informacion debe tomar en cuenta el concepto
del ciclo de operaciones que tradicionalmente se utiliza en la contabilidad. El
concepto del ciclo de operaciones ubica cadenas de sucesos temporales
dentro de la organizacion y posibilita identificar un punto inicial y un punto final,
los cuales se vinculan por cadenas de eventos. Cuando se establecen estos
dos puntos se obvia el peligro de proyectar el sistema de informacion tan sélo
para una parte de los flujos de informacion, ya que la dimension del proceso de
decision esta perfectamente determinada.

16.5 CONCEPTOS DE SISTEMAS DE INFORMACION DE LA
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

“Un sistema de informacién de recursos humanos sirve para reunir, registrar,
almacenar, analizar y recuperar datos sobre los recursos humanos de la
organizacion. La mayoria de los sistemas de informacion de recursos humanos
estan computarizados” (Drucker, 1992: 116-117).

“El sisterma de informacién de recursos humanos ofrece un procedimiento
sistematico para reunir, almacenar, mantener, combinar y validar datos que
necesita la organizacién sobre sus recursos humanos, actividades personales y
caracteristicas de las unidades organizacionales” (Walker, 1982).

“El sistema de informacién de recursos humanos esta planificado para reunir,
procesar, almacenar y difundir informacién acerca de los colaboradores de la
empresa, de modo que permite que los gerentes implicados tomen decisiones
eficaces” (Chiavenato, 2004a: 559).

“Un sistema de informacion de recursos humanos se sustenta en una hase de
datos (inclusive una base de talentos © una base de competencias) que pone a
disposicién del usuario, en tiempo real, informacién sobre los recursos
humanos, el ¢apital humano y el capital intelectual de la empresa” (Chiavenato,
2009: 514).

16.6 SISTEMA DE INFORMACION PARA LA ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS

El sistema de informacidn de la administracion de recursos humanos
representa &l enfoque que mejor engloba a la fuerza de trabajo y se emplea
para que los expertos en recursos humanos y los gerentes de linea ejecuten
andlisis, emprendan acciones y tomen decisiones. Por Io tanto, debe satisfacer
las necesidades de las dos partes y servir de apoyo de informacion para los
colaboradores. El primer paso es conocer con exactitud qué informacion
necesitan los usuarios. Por lo general, el sistema de informacién para la
administracion de recursos humanos comprende los aspectos siguientes:

1. Total alineacidn con el plan estratégico de la administracion de recursos
humanos como base de informacion para que se pueda implementar con éxito.
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2. Formulacion de objetivos y programas de accion y practicas de
administracion de recursos humanos.

3. Registros y controles de recurso humano para elaborar la némina de pagos,
la administracién de vacaciones, el aguinaldo, las faltas y los refrasos, la
disciplina, entre otros.

4. Reportes sobre remuneracion, incentivos salariales, prestaciones, datos de
reclutamiento y seleccién, plan de la carrera, capacitacion y desarrollo, higiene
y seguridad laborales, area médica, como apoyo para el proceso de la toma de
decisiones administrativas.

5. Informes sobre puestos y departamentos o secciongs, cosfos implicados,
analisis y comparaciones.

6. Una base de datos de talentos internos o externos y de las competencias
disponibles o necesarias para e! éxito de la organizacién.

7. Distintas informaciones administrativas relevantes para la organizacion y
para los colaboradores.

8. Temas de interés profesional de los colaboradores, como oportunidades de
promocion, ofertas de carrera, ofertas de capacitacién y desarrollo, noticias
sobre la organizacién, productos y servicios, clientes, proveedores, entre otros.

9. Asuntos de interés personal de los colaboradores, como la situacion de las
vacaciones, datos de las prestaciones, remuneraciéon, indemnizacion, entre
otros.

Algunas organizaciones mas conservadoras limitan cierta informacién al érgano
de administracion de recursos humanos, mientras que otras mas innovadoras
muestran toda la informacién a tedos ios usuarios, incluyendo a los
colaboradores.

16.7 SISTEMA DE INFORMACION GERENCIAL DE LA ADMINISTRACION
DE RECURSOS HUMANOS

El sistema de informacion gerencial —SIG- es un sistema planificado para
obtener, procesar, organizar, aimacenar y difundir informacién, para que los
gerentes de linea y los expertos en administracién de recursos humanos tomen
decisiones eficaces. Las necesidades de informacién gerencial en una
organizacion son grandes y variadas y exigen la participacion de expertos en
recursos humanos, de los gerentes de finea y de los colaboradores. Este
sistema tiene un papel muy importante en el desempefio de los gerentes
cuando dirigen a sus equipos. Para instalar el SIG, la primera accion es saber
con exactitud qué informaciébn necesitan los usuarios para tener la
responsabilidad de linea de velar por sus colaboradores. La segunda es ajustar
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el sistema a las necesidades de los usuarios. La tercera es verificar qué
informacién necesitan presentar a través de informes escritos o virluales y a
cuales sdlo deben acceder en las terminales de las computadoras.

16.8 SISTEMA DE INFORMACION A LOS COLABORADORES

Es necesario adaptar el sistema de informacién a los requerimientos y a las
conveniencias de los colaboradores ya que sllos deben tener acceso y obtener
informacion de su trabajo, sobre la situacion de su unidad laboral, sobre ofertas
de puestos, sobre programas de capacitacion, sobre fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas de la empresa, sobre informacién relacionada a la
organizacién y su mercado laboral y en general, de todas las actividades
propias de la organizacion.

16.9 EVALUACION DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION DE LA
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Un sistema de informacién de la administraciéon de recursos humanos significa
inversion en términos de software, hardware, instalaciones, entrenamiento y
costos de mantenimiento. Debido a la cantidad de informacidn a reunir,
procesar y poner a disposicion de los usuarios, los expertos en administracion
de recursos humanos deben evaluar con mucha atencion el valor de la
informacién que se incluird en et sistema. El punto es conocer con exactitud lo
que se incorporar4 al sistema. El sistema computarizado aumenta el valor de la
informacién para todos los usuarios en funcion de que la brinde de manera
rapida y facil.

Son bastantes las organizaciones que evallan debidamente los efectos que
sus sisternas de informacién tienen en la administracién de recursos humanos.
En general, las evaluaciones se fundamentan en comentarios informales que
los gerentes Y los colaboradores hacen a los expertos de recursos humanos.
Otro método de evaluacién se basa en supervisar los niveles de uso del
sistema. Cuanto mas se utliza el sistema, tanto mas se aproximara a los
objetivos de la eficiencia. Un tipo de supervision del sistema es registrar la
frecuencia de utilizacion por parte de los usuarios y las utilidades y el valor que
genera.

El sistema de informacién de Ja administracion de recursos humanos se evalua
en base a dos dimensiones. La primera es a través del ahorro de costos
derivados de la reduccion de actividades administrativas, como disminucion de
niveles de asesoria, costos de paquetes, tiempo de espera de los gerentes
para obtener informacién. La segunda comprende la confirmacion de los
efectos que la infformacién del sistema tiene en los colaboradores que toman
las decisiones. Esta medida muestra los verdaderos beneficios del sistema. De
acuerdo a “Brainpower”, Fortune [(1991: 54(8)], “en realidad, en lo que se
refiere a sus inversiones en tecnologia, las organizaciones se pueden dividir en
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dos clases: las que crean activos de conocimiento {como sistemas agiles que
incorporan técnicas de solucion de problemas) y aquellas que simplemente
automatizan funciones de apoyo, como la ndomina de pagos”. Las primeras
triplican el rendimiento que obtienen las segundas.

1610 SISTEMAS DE SUPERVISION DE LA ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS

Con anterioridad, el area de la administracion de recursos humanos
supervisaba con firmeza el comportamiento de los colaboradores, a través de,
tarjetas para control de las entradas y salidas de las personas al inicio y al final
de la jornada y al inicio y al t&rmino de los horarios de comida. Esto implicaba
sistemas de custodia dotados de guardias y vigilantes para evitar fraudes y
probables robos. El sistema preponderante era de tipo autoritario-coercitivo,
rigurosamente cerrado e impositivo. Hoy las organizaciones se dirigen hacia el
facultamiento o empoderamiento de los celaboradores y dejan en sus manos y
mentes la responsabilidad de las decisiones concernientes a su trabajo, y la
administracién de los recursos humanos no ha quedado afuera.

16.11 JORNADA LABORAL

La jornada laboral es el nimero de horas diarias, semanales ¢ mensuales que
el colaborador debe cumplir en razén de su contrato individual de trabajo y para
satisfacer el horaric laboral acordado colectivamente. La jornada prevé un
determinado horario de entrada y de salida en los dias laborales, con una cierta
comprension en retrasos ¢ adelantos. También considera un determinado
intervalo para comidas e intervalos de descanso. Por lo general, eésos horarios
deben ser respetados disciplinadamente para que el sistema productivo se
pueda coordinar ¥ no pierda eficisncia por la falta de personas que forman
parte de él. Asi, en buena parte de las organizaciones, los colaboradores se
deben adaptar a la rigidez de la jornada laboral. Cuando no lo hacen, porque
las personas se retrasan o faltan, sufren descuentos o sanciones por no
respetar su horario laboral.

Muchas organizaciones pactan con los sindicatos opciones para adaptar la
jornada laboral a sus necesidades y a los intereses de (os colaboradores. Entre
esas opciones para la jomada laboral se tienen:

1. El calendario anual de trabajo, el cual especifica los dias laborales y los
llamados puentes -dias laborables que quedan entre dias feriados y los
sabados o domingos en que no se trabaja-. Ya que en esos dias el ausentisme
es alto, la idea es no trabajar en los puentes y reponer las horas de esos dias.
La compensacién es posible hacerla algunos sabados o prolongar algunos
minutos la jornada correspondiente a los dias de varias semanas, a manera
que se reponga el descanso negociado. Con esto, los colaboradores pueden
disfrutar del dia feriado, el puente y el fin de semana como un periodo de
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descanso mas prolongado. La empresa gana porque evita el ausentismo y
puede utilizar su fuerza de trabajo completa.

2. ias vacaciones en grupo, representan una forma de simplificar el calendario
y de disminuir los costos laborales. Ya que cada colaborador tiene derecho a
30 dias de vacaciones al afio, cada grupo de 12 trabajadores necesitara de un
trabajador adicional para cubrir Yas ausencias por vacaciones y poder respetar
el programa de trabajo. Con las vacaciones en grupo se puede obviar el
trabajador adicional.

Tambi&n, las organizaciones ofrecen opciones de programas flexibles de
trabajo, sobre todo cuando los colaboradores tienen distintas necesidades e
intereses. Las tres justificaciones que sostienen estos programas opcionales
son: la respuesta de la organizacion a las necesidades de sus colaboradores,
el apoyo para aumentar la imagen de la organizaciéon y la adopcion de
programas de ayuda al trabajo y a la familia. Las principales opciones de
programas flexibles son:

1. Semana laboral acortada, la jomada semanal de cinco dias de ocho horas
se puede plantear de manera que se realice en menos dias. La forma mas
comuin es de cuatro dias de 10 horas, cumpliendo asl las 40 horas de trabajo
semanal. La ventaja es que esta practica brinda al colaborador un descanso
semanal de tres dias sucesivos, con mas tiempo para descansar, y también
reduce los costos operativos de la empresa en el campo de ayuda para
transporte y comedores, también disminuye el ausentismo y mejora el
desempefio. El probable inconveniente es que puede aumentar el cansancio en
el trabajo y causar probables problemas de ajuste familiar, quejas de los
clientes y conilictos con los sindicatos.

2. En el horario flexible, ¢! {rabajo se desempefia sujeto a un programa
graduable de horas diarias que cada colahorador adapta a su sleccion. De esta
mangra, ¢! trabajo se programa de modo que permite que el colaborador elija
una parte del esquema de su jornada diaria. Se determina un horario nucleo,
que es un blogue central & invariable de tiempo, durante el cual todos los
colaboradores deben estar presentes en el trabajo. Fuera de ese horario
nicleo, los colaboradores pueden elegir libremente las horas de su jornada
diaria; es decir la hora de su entrada y salida.

3. Con un trabajo compartido, dos © mas colaboradores comparten ©
desempefian un mismo puesto en distintos horarios de trabajo. Un mismo
puesto de tiempo completo es dividido entre dos colaboradores y cada uno
labora la mitad de la jornada diaria.

4. El trabajo a distancia, se ejecuta en casa y el colaborador no se tiene que
presentar en la crganizacién. El trabajo en casa, esta obteniendo seguidores a
nivel mundial. Comprende distintas opciones, que van desde el autoempleo y la
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actividad emprendedora en casa, hasta la labor para un empleador externo,
con libertad para estar parte o la fotalidad del horario de trabajo en casa. La
tecnologia de la informacién y la computadora permiten unir la oficina en casa
con el sistema central de la emprasa e intercambiar datos e informacién con
facilidad y rapidez.

5. El trabgjo de tiempo parcial es diario, pero no se desempefia por tiempo
completo. Con este sistema, el trabajo semanal se ejecuta en menos de 40
horas. Incluye a los llamados trabajadores eventuales, a los de medic tiempo, a
los temporales y a los independientes. Se convoca a los colaboradores y se las
contrata por periodos especificos de tiempo, en respuesta a las necesidades
cambiantes o estacionales de las organizaciones. Sin embarge, esa flexibilidad
puede repercutir en menor productividad y en implicaciones sociales y
economicas, como menores prestaciones sociales.

16,12 BALANCE SOCIAL

Un buen ndmers de organizaciones desembolsan considerables sumas de
dinero en inversiones sociales que benefician a sus colaboradores y apadrinan
proyectos sociales en las comunidades donde trabajan. Utimamente algunas
de ellas descubrieron que hacer publicos sus balances sociales, para difundir
estos proyectos e inversiones sociales, significaba un excelente medio para
mejorar su imagen frente a los clientes y la sociedad. Varios sectores
promueven que la publicacion del balance social sea obligatoria, aducen que la
comunidad debe saber quién esta comprometido en mejorar sus condiciones
de vida, En algunos paises de Europa, la ley obliga a divuigar el balance social.
Otros sectores estiman que las organizaciones tienen el derecho de disponer si
publican o no su balance social. Lo significativo es que muchas organizaciones
se han aventajado y estan publicando voluntariamente sus balances sociales.

16.13 RESPONSABILIDAD SOCIAL DE LAS ORGANIZACIONES

El balance social demuestra la responsabilidad social de la organizacion, la
cual no sdlo denota que la organizacién y sus miembros intervengan en farma
socialmente responsable, ni habla de las actividades humanitarias, sino que,
sobre todo, hace alusién al compromiso de la organizacion con la sociedad y,
de forma mds profunda, con la comunidad con la que tiene un contacto mas
fuerte.

El balance social es un documento que sintetiza los principales datos que
posibilitan apreciar la situacién de la organizacion en el campo social,
documenta lo que ha realizado y contabiliza las variaciones ocurridas en el
transcurso del afio en cuestion y en afios anteriores. £n general, el balance
social abarca informacidn sobre el empleo, la remuneracién, las obligaciones
sociales, las condiciones de higiene y seguridad, la productividad det personal,
las disfunciones -como la rotacion, &l ausentismo y los conflictos laborales-, las
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relaciones laborales, entre otros. Sin embargo, el balance social no sélo debe
representar las relaciones entre la organizacion y sus miembros, sino también
las relacionas entre la organizacién y la sociedad en su conjunto.

1614 CONTABILIDAD DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS Y EL CAPITAL INTELECTUAL

El balance social significa un progreso en la contabilidad tradicional v,
obligadamente, debe abarcar un active social y un pasivo social. No obstante,
el ser humano y la sociedad no se pueden restringir a una simple ecuacion de
igualdad entre un activo y un pasivo. Sin embargo, si la organizacién paga a su
capital humano, debe obtener una remuneracion que la recompense de ese
gasto. En otras palabras, cada costo organizacional debe tener su
correspondiente beneficio. De esta manera, surgen dos ideas basicas: por un
lado, los colaboradores representan un active para la organizacion y, del otro,
es necesario saber el costo por adquinr y mantener ese activo y su
rendimiento. De ahi se deriva el concepto capitalista de que todo activo debe
ser rentable, teniendo en cuenta uno de los objetivos de la organizacion, o sea,
ia obtencidon de utilidad. No cobstante, como se ha expuesto, en el mundo
modemo el capital financiero deja su lugar al capital intelectuai. Este es un
activo intangible, dificil de calcular y de evaluar. El capital intelectual representa
el activo que le produce mas rendimientos a la organizacién y es, sin discusion,
el principal impulsor que garantiza su éxito. Es conveniente invertir en él. Pero,
iqué es el capital intelectual? Es la sumatoria de todo lo que uno conocs. En
términos organizacionales, el mayor patrimonio de una organizacion, es algo
que ingresa y sale por sus puertas todos los dias, 0 sea, los conocimientos que
los colaboradores poseen en sus mentes, scbre productos, servicios, clientes,
procesos, técnicas, entre otros. El capital intelectual no se ve, no es fisico ni
ocupa un lugar, no se puede registrar con las tradicicnales partidas dobles y no
se puede reducir a una ecuacion con nimeros cuantificables, pero que esta
alierando con rapidez el mundo de los negocios. Lo anterior significa que
poseer a las personas correctas y saber ubicarlas, retenerlas, remunerarlas,
desarrollarlas y supervisarlas es trascendental para las organizaciones.

PARTE Viil. EL FUTURO DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS

La administracién de recursos humanos {ARH) incluye @ integra seis procesos
organizacionales: integrar -reclutamiento y seleccion-, organizar -diseno de
puestos, evaluacion del desempefio-; recompensar -remuneracion,
prestaciones y servicios sociales-; desarrollar -capacitacion, programas de
cambios, programas de comunicacién-; retener -disciplina, higiene, seguridad y
calidad de vida, relaciones con sindicatos y supervisar a las personas -banco
de datos, sistemas de informacion administrativa-. La manera en que estos
procasos se asocien y su utilizacion sistémica e incluyente son basicas para
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gue aporten valor y generen un efecto sinérgico. Lo realmente importante no es
cada proceso individual, sino su integracién y sus conexiones.

En todos los procesos descritos se ha destacado que el futuro de la
administracion de recursos humanos estd intimamente ligado al rol que ésta
funcion debe desempefiar en la organizacién, ya sea como motor de una
asociacion emprendedora entre [os colaboradores y la organizacion, ya sea
como agente de la accion administrativa y estratégica para ejecutar la misién y
para lograr los objetivos organizacionales o ya sea como prestador de servicios
y asesor de sus clientes interngs. En todos los casos citados, la administracion
de recursos humanos siempre pretende agregar valor a la organizacién, a los
colaboradores y a los clientes. Para garantizar que asi sea, es necesario
evaluar constantemente el desempefio del area en su papel estratégico, tactico
y operativo.

Se incluyen, a continuacién, las conclusiones en relacién a la gestibn moderna
de recursos humanos. Comprende la evaluacion de la funcion desde el punto
de vista global y desde el organizacional, asi como las expectativas de sus
posibles derivaciones futuras. El proposite basico es explicar como se puede
encarar el édrea de recursos humanos para mejorarla, para alcanzar la
excelencia y para sefialar los caminos que 1a llevaran al futuro. Se examina la
evaluacién de la funcidn de la administracion de recursos humanos y su rol en
la gestion general de las organizaciones. Se expone una idea de las
expectativas del area para el futuro y de cémo se podria proyectar y desarrollar
en el largo plazo. Se brinda atencion especial a la gestion de recursos
humanos como causa de valor y de resultados para la organizacién, los
colaboradores y los clientes.

CAPITULO 17. EVALUACION DE LA FUNCION DE ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS

Es importante, determinar la utilidad que tiene la administracién de recursos
humanos dentro de las organizaciones en la actualidad. ¢Es util para atender
los procesos de incorporacién, colocacion, remuneracion, desarrollo, retencion
y supervision de los talentos, jpara realizar la funcién de asesoria y apoyo a
los gerentes de linea para que realicen la funcién de administradores de capital
humano? o ;para orientarse en el negocio de |a organizacién? La pregunta
que mas se hacen actualmente los gerentes de recursos humanos, es. ;servir
como un departamento con técnicas operacionales, tacticas o estrategicas?

La verdad, es que la administracion de capital humano ha ampliado sus limites
y ha dejade su ambito operacional a cargoe de los gerentes o de
terceros —ouisourcing- y comignza a actuar en dos campos bastante diferentes:
el tactico, a lo interno, junio a los gerentes de linea ¢como consultoria interna y
esiratégica, y a lo externo, en los negocios de la organizacién como consultora
en los negocios.
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En realidad, se busca conocer ¢cdmo medir cada uno de los procesos de la
administracién de recursos humanos e identificar su contribucion en el
incremento de la sinergia entre la organizacion vy los colaboradores con el
objeto de desarrollar las competencias de la organizacion y ofrecer resultados.

En algunas organizaciones mas modernas, la adminisiracién de recursos
humanos extiende cada vez mas su actuacidn y atraviesa las fronteras de la
organizacién para ir en busca de agentes externos como los ciientes, |os
proveedores, la comunidad y la sociedad, actuande como asociado del negocio
de la organizacion 0 como impulsor de negocics, en busca de nuevas
aportunidades de negocios, asesora fusiones y adquisiciones y actia para
ampliar & alcance de las actividades de la empresa. Es un avance en el
enfoque estratégico.

Para actuar en los diferentes niveles, la administracion de recursos humanos
necesita utilizar motores e implantar parametros para medir su efecto en la
organizacion.

17.1 LA NECESIDAD DE CONTAR CON INDICADORES DEL DESEMPENO
Y DE LOS RESULTADOS

Un viejo adagio popular entre los especialistas en administracién dice que si
algo no puede ser medido o evaluado objetivamente es mejor olvidarlo. Si no
se puede medir la aportacién que se estd haciendo, es mejor no perder el
fiempo con eso. La mediciéon en términos de evaluacion es una prioridad en
todas las unidades de la organizacion; es decir, demastrar cual es su
aportacion a la organizacion ahora es una prioridad de la cima, porque si la
unidad nao contribuye al éxito de la organizacion, entonces no sirve para gran
cosa y, por tanto, no vale la pena invertir en ella. No basta sélo con medir el
desempefio, también es necesaric medir el resultado. jAdministracion y
resultado!

Sin lugar a dudas, disefiar e implantar un sistema integrado de administracion
de recursos humanos, capaz de articular todos los procesos para incorporar,
colocar, recompensar, desarrollar, retener y supervisar al personal en la
organizacién, es un complejo desafio. Pero, hacer que ese sistema resulte
equilibrado, coherente, eficiente y eficaz es un desafio incluso mayor. /Coémo
garantizar que los procesos funcionen bien, de forma integrada y sistematica?
Se deben ovaluar, supetvisar y auditar constantemente. Por ello, la
planificacion del sistema se debe basar en objetivos claros y concretos y que
puedan servir como indicadores para evaluar los resultados. Estos objetivos
serviran de criterios para medir y evaluar si todos los procesos del sistema son
eficientes y eficaces.
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Dada esta ampliacion del enfoque, los nuevos papeles de |la administracion de
recursos humanos se pueden resumir en cinco aspectos fundamentales:

1. Invertir mucho en las personas y en los administradores del capital humano.
2. Transformar a las personas en talentos dotados de competencias.

3. Transformar a los talentos en capital humano.

4. Transformar al capital humano en capital intelectual.

5. Transformar el capital intelectual en resultados para el negocio.

17.2 AUDITORIA DE LA FUNCION DE ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS

La evaluacién de la funcidn de administracion de recursos humanos, también
conocida como auditoria de capital humano, es una verificacion sistematica y
formal disefflada con el objetivo de medir los beneficios vy los costos del
programa global en la organizacion y para cotejar su eficiencia y su eficacia
actual con el desempefio pasado, con el desempefio en otras organizaciones
similares y su contribucion a los objetivos de la organizacion. En realidad, se
trata de evaluar la ejecucidén de la administracion de recursos humancs en la
organizacion.

De acuerdo con lvancevich, (1993: 657), “la evaluacion de actividades y
programas de recursos humanos persigue los propositos siguientes”

1. Justificar la existencia propia y la asignacion presupuestaria para el 4rea de
recursos humanos.

2. Mejorar constantemente la funcién de la administracion de recursos
humanos suministrando formulas para decidir cuando aumentar o eliminar
actividades, cambiar cursos y practicas.

3. Brindar realimentacion a los expertos en capital humano, los gerentes de
linea y los colaboradores en relacion a la eficacia de la administracion de
recursos humanos.

4. Apoyar para que la administracion de recursos humanos realice una
contribucién significativa a los objetivos de la organizaciéon y a las necesidades
de los clientes y los colaboradores.

La auditoria de administracion de recursos humanes &s un examen constante
de las politicas y las practicas de personal y la evaluacion de su
funcionamiente, con el proposito de modificar desviaciones asi como para su
mejora continua. La auditoria es un sistema de control y se fundamenta en
determinar parametros de la cantidad, la calidad, el tiempo y el costo, Estos
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parémetros facilitan la evaluacién y el control en base a la comparacion del
desempenfio con los resultados de o que se pretende examinar.

Las fuentes de informacion para esta auditoria se encuentran en los propios
procesos de la administracién de recursos humanos -suministro, colocacién,
recompensas, desarrollo, retencion y supervision de las personas-. La auditoria
de recursos humanos se realiza a un proceso, a varios o a todos ellos, asi
como a los probables niveles del enfoque, como filosofias, misiones, objetivos,
estrategias, politicas, programas y resultados. Se prefiere la evaluacion que
cubre todos los procesos y los programas de recursos humanos.

Es importante que la auditoria de la administracion de recursos humanos
cuente con la participacion de la gerencia general para garantizar la
apreciacion critica de todos los aspectos de la organizacion y la verificacion de
la filosofia general de la evaluacién. El area de recursos humanos debe
participar en el disefic de Ja auditoria. Los datos para ésta deben proceder de
analisis del costo/beneficio de todas las actividades de recursos humanos. Se
conocen varios metodos para realizar auditorias, entre otros, las entrevistas,
los cuestionarios, las observaciones o una combinacion de todos ellos. La
funcion de los gerentes de linea es contribuir 2 obtener los datos y a evaluar la
funcién de recursos humanos, de la misma forma que otras funciones o
usuarios de recursos son evaluados en la organizacion. Un programa de
evaluacién debe tener como proposito el aumento gradual de la calidad de los
programas y los servicios que brinda la administracion de recursos humanos.

17.3 ALGUNAS DEFINICIONES DE AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS

“la evaluacion de recursos humanos o capital humano es un estudio del
sistema de la administracion de la organizacion para apreciar por entero sus
programas y préacticas” (Biles y Schuler: 1986).

‘La auditoria de recursos humanos es un analisis de las politicas y las practicas
de personal de una organizacién y la evaluacién de su funcionamiento actual,
asi como |las sugerencias para su mejoria” (Mee: 1958: 107).

“La auditorfa de recursos humanos es un sisteima de revision y control para
informar a la administracion acerca de la eficiencia y la eficacia del programa
en desarrollo. Su propdsito es mostrar cémo funciona el programa, localizando
las practicas y las condiciones que son perjudiciales para [a organizacion, que
no compensan su costo o, incluso, las practicas y las condiciones que se deben
incrementar” {Chiavenato, 2004a; 577).
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17.4 ;QUIEN DEBE EVALUAR LA ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS?

La administracién de recursos humanos logra tener éxito si consigue agregar
valor a la organizacién, a los gerentes, a los colaboradores, a los clientes y a
los proveedores. Para asegurar que cumple con su papel debe ser evaluada
por todos sus clientes y asociados; es decir, por la organizacidn, los gerentes
de linea, los deméas drganos de la empresa, los colaboradores, los clientes y
los proveedores. El encargado de la auditoria puede ser un especialista, un
consultor externo o un grupo interno. Sea quien fuere el encargado de la
auditoria, la auditoria de recursos humanos siempre tiene un fuerte impacto
educacional en |a organizacion y en sus asociados. Esta se debe realizar junto
a sus clientes, en una amplitud de 360°.

175 CRITERIOS DE EVALUACION DE LA ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS

Con el objeto de realizar una evaluacion objetiva es necesario que se apoye en
criterios e indicadores preliminarmente establecidos. La evaluacién se puede
realizar por procesos 0 programas de recursos humanos independientes o en
su totalidad, como un conjunto unificado. La verdad, es que el exito o el fracaso
de la administracion de recurses humanos se deben valorar en relacion de su
totalidad y no como un fendmeno aislado e individualizado. Un buen proceso
de integracion de los nuevos colaboradores puede quedar totalmente anulado
si a continuaciéon va acompafado por un proceso pobre de arganizacién. Lo
anterior, significa gue la evaluacién de la administracién de recursos humanos
se debe realizar de manera sistematica, incluyendo a todo el conjunto de
procesos y programas. La evaluacion debe considerar el valor que las
influencias del entorno, y también las internas de la organizacion, poseen en
los procesos de la administracion de recursos humanos y en los resultados
finales propuestos.

Los criterios para evaluar la eficacia de |a administracion de recursos humanos
se clasifican en subjetivos y en objetivos.

Criterios subjetivos
|_os criterios subjetivos mas importantes para la evaluacion son:

1. El nivel de cooperacion del departamento de recurscs humanos con los
demas de la organizacion.

2. El criterio de los gerentes de linea en relacion a la eficacia de la
administracion de recursos humanos.
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3. El nivel de apertura y disponibilidad del departamento de recursos humanos
para todos los colaboradores, de tal manera que puedan escuchar sus
problemas o para aclararles las politicas de la organizacion.

4. La actitud y confianza de los colaboradores del departamento de recurscs
humanos.

5. La rapidez v la eficacia de las respuestas a cuestionamientos dirigidos al
departamento de recursos humanos,

6. La evaluacién de la calidad del servicio brindado a los gerentes de linea.

7. La evaluacion de la asesoria y la calidad de la informacién ofrecida a la
gerencia general.

8. La satisfaccion o la insatisfaccién de los clientes, gerentes de linea y
colaboraderes.

9. La filesofia y las politicas del departamento de recursos humanos.

10. Los productos finales alcanzados, como practicas éticas y socialmente
responsables, productos y servicios competitivos y de alta calidad y calidad de
vida en el trabajo.

11. El valor agregado a la organizacidn y a los colaboradores.
Criterios objetivos
Los criterios objetivos mas importantes para la evaluacion son:

1. El nivel en que la estrategia de recursos humanos respalda y apalanca la
estrategia global de la organizacion.

2. La accién positiva e impulsara para obtener los objetivos.
3. Eltiempo de respuesta para atender las demandas.

4, La correlacion entre costos/beneficios del departamento de recursos
humanos.

8. La eficiencia, dada por, el presupuesto asignado distribuido entre |a
poblacion servida. O sea, el rendimiento de la inversion en ia administracion de
recursos humanos.

6. La eficacia, o sea, [a obtencién de las metas planteadas con criterios
objetivos.

En la practica existen criterios preconcebidos que también se pueden utilizar
para la evaluacion general de la administracion de recursos humanos.
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17.6 METODOS DE EVALUACION DE LA ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS

Varias organizaciones aplican tecnicas contables y estadisticas para medir los
costos y los bensficios de la actividad de recursos humanos, como el dinero
invertido en la capacitacién de los recursos humanos, el costo de la rotacion de
personal o de las prestaciones sociales entregadas a los colaboradores. Son
técnicas que facilitan caicular cuantitativamente su aportacién. Otras empresas
hacen uso de investigaciones junto a los gerentes de ifnea, los expertos en
recursos humanos, los sindicatos, los colaboradores y los clientes para
diagnosticar céme son evaluadas y percibidas las actividades de Ia
administracién de recursos humanos. L.as organizaciones exitosas emplean
técnicas contables y estadisticas y sfectiian investigaciones internas y externas
regularmente para conocer como marcha el desempefio de la administracion
de recursos humanos. Una de las técnicas mas empleadas es el
benchmarking.

Para lvancevich (1995: 661-662), “el paso inicial para evaluar la eficacia de la
administracién de recursos humanos es definir cuales medidas ¢ criterios de
eficacia se aplicaran. Los criterios de evaluacion se agrupan de la manera
siguiente™

1. Medidas del desempeiio

a) Desempefio integral. Por gjemplo: costos Iaborales unitarios por centro de

resultados. b) Costos y desempeiic: como costo de los programas de recursos
humanos por colaborador.

2. Medidas de adaptacién

a) Ajuste a los requerimientos legales: como salaric minime, remuneracién de
los colaboradores, programas de higiene y seguridad laborales. b} Ajuste a la
misién y a los objetivos organizacionales.

3. Medidas de la satisfaccion de los colaboradores

a) Satisfaccidon de los colaboradores a través de sondeos de opinion. b)
Aceptacion de los colaboradores con las actividades de recursos humanos
como: programas de capacitacion, remuneracion, gestion de las prestaciones y
los programas de desarrcllo de carreras. ¢) Razones por las que los
colaboradores solicitan su separacion de la empresa.

4. Medidas indirectas del desempefio de los colaboradores

a) Rotacién de personal: indice de rotacion de personal por departamento y por
tiempo -mensual y anual-. b) Ausentismo de personal: indice de ausencias
voluntarias de colaboradores por departamento y por tiempo -mensual y anual-,
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c) indices de desperdicio. malos resultados, indice de mantenimiento de
maquinas y equipos, horas perdidas de produccion. d) indices de calidad. €)
Total de colaboradores que requieren transferencias o separacion. f) Total de
quejas por unidad y de toda la empresa. g) indices de accidentes y aspectos de
seguridad fisica. h) Total de sugerencias de mejoras por colaborador, por area
y por tiempo ~mensual y anual-.

Cada una de esas medidas —o alguna combinacién de ellas- posibilita evaluar
la eficiencia y/o la eficacia del trabajo de la administracién de recursos
humanos.

Dado a que los criterios son diversos, deben ser integrados en grupos. El
cuestionamiento siguients es definir qué enfoque se propone usar para evatuar
la administracion de recurses humanes. Los dos enfoques mas importantes
para |la evaluacion son: listas de verificacion y criterios estadisticos.

Evaluacién con listas de verificacion (check-lists)

Se basa en analizar las politicas y las practicas de recursos humanos utilizando
una lista de verificacidn de las actividades desarrolladas. Los asesores utilizan
mucho estas listas {check-lists) para examinar la administracién de recursos
humanos de las organizaciones. Las listas de las actividades mas importantes
que desarrolla la administracion de recursos humanos son elaboradas por el
departamento de recursos humanos o por un consulior externo y, los gerentes
de linea y los colaboradores marcan, con una sefial junto a cada slemento de
la lista, la evaluacion correspondisnte a esas actividades. Los puntos de la lista
son reunidos por area de actividad.

La lista da verificacién obtiene mejores resultados que un enfoque informal,
porque suministra un formato que posibilita preparar el material para el
cuestionario y para el registro de la informaciéon acumulada. Sin embargo, la
tabulacién y la interpretacion de los resultados se vuelve mas dificil cuando
implica aspectos subjetivos y de dificil cuantificacidn. Tambien, algunas
politicas especificas son mas importantes que ofras y tienen un papel relevante
que no siempre se destaca. La dificultad esta en darles ia debida ponderacion.

Enfoques estadisticos de evaluacién

Los métodos de evaluacién de la administracion de recursos humanos mas
utilizados se basan en andlisis estadisticos que permiten comparacionas
objetivas y una apreciacion mas profunda. El enfoque estadistico es mas
sofisticado que las listas de verificacion porque permite comparar cada unidad
con su desempefic pasado o con alguna pauta de medicién. Los factores
cuantitativos no siempre explican o evalian las cosas por si mismos. No
obstante, las estadisticas indican cuando algo debe ser analizado para evaluar
los problemas detectados.
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Los enfoques estadisticos mas comunes se refieren a la rotacion, el
ausentismo, el nimero de reclamaciones y quejas, las investigaciones de
actitud y otras medidas de la eficacia para el andlisis estadistico de recursos
humanos.

Investigaciones internas de evaluacién

La investigacion interna es un estupendo instrumento para evaluar la funcidn
de recursos humanos. Permite reunir datos e informacion, opiniones y actitudes
de las personas involucradas por medio de técnicas de cuestionarios para
obtener informacion y tabular los resultados en razon de criteriog estadisticos.
Existen varios tipos de investigacién: clima organizacional, actitud y opinién y
satisfaccién en el trabajo y, cada una tiene una finalidad especifica. Las dreas
cubiertas por esas investigaciones no siempre estan bien definidas, porque casi
siempre extrapolan su campo de evaluacion e invaden aspectos colaterales
que producen la superposicion de resultados.

Es obvio qua las actitudes de las personas estan sujetas a la clara influencia de
las practicas y las politicas de recurses humanos de la organizacion. Las
investigaciones de actitudes estan disefiadas para obtener infermacién acerca
de la manera en que los colaboradores perciben e interpretan las politicas y los
programas de recursos humanos de la organizacion y como reaccionan ante
ellos. Por lo general, abordan la forma en que las condiciones de trabajo, la
remuneracion y las prestaciones, la gerencia y la supervision y las politicas de
la organizacién son aceptadas o no por los colaboradores. L.os resultadas son
evaluados en un continuo que se extiende desde aclitudes muy positivas de los
funcionarios hasta actitudes muy negativas.

Las investigaciones sobre el ciima organizacional reunen informacion en
relacién al campo psicolégico del ambiente laboral de los colaboradores y su
percepcion personal en ese eniorno. El clima organizacional evidencia la
manera en que los colaboradores interactian unos con otros, con los clientes y
con los proveedores internos y externos, asi como el nivel de satisfaccién con
el entorno que los rodea. El clima organizacional puede ser, en un extremo,
agradable, receptivo, calido e incluyente o, en el otro, desagradable, agresivo,
frio y alienante.

Investigaciones externas de evaluacion

La evaluacidon de los procesos y los programas de la administracion de
recursos humanos también puede implicar una comparacion externa con 1o que
realizan organizaciones excelentes, sean o no del mismo ramo de actividad. El
benchmarking es la principal técnica empleada en las investigaciones externas.
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17.7 BENEFICIOS DE LA EVALUACION DE LA FUNCION DE RECURSOS
HUMANOS

La evaluacién de Ja administracién de recursos humanos tiene que ser objetiva
y actuar como un diagnastico completo. Su propésito es preventivo, ya que
cuando los problemas se sefialan con anticipacion es mas facil resolverlos
antes de que ocasionen resultados negativos.

De acuerdo con Chiavenato (1898b: 10-14), “los beneficios que la evaluacion
de la administracion de recursos humanos puede llevar a la organizacién son”:

1. Posibilitar gue los gerentes examinen todo ef sisterna de la administracion de
recursos humanos. En el momento que el nivel gerencial de la organizacién
revisa y da seguimiento a los programas y las practicas de la administracién de
recursog humanos en su conjunto, es mas facil ubicar problemas y definir
soluciones. Muchos prablemas de capital humano -como elevados indices de
rotacion y ausentismo, accidentes, quejas y reclamaciones- estan
interrelacionados y Unicamente una evaluacion integral permite ver la cantidad
de causas =mal clima organizacional, pobres relaciones con los supervisores y
clientes-. Sélo este conocimiento posibilita la creacidn y la implantacidn de
estrategias para batallar con |a situacién completa.

2. Promover el concepto que fodos los gerentes son administradores da
recursos humanos. La funcibn de recursos humanos es una responsabilidad de
linea y una funcién de asesoria. Una de las funciones de asesoria es
desarrollar politicas y programas y ofrecer asesoria a los gerentes con e!
propésito de que puedan administrar a sus subalternos. Se trata de confirmar lo
gue brinda a los gerentes como prestadora de servicios y como consultora
interna. También esta la ofra cara de la moneda; verificar cémo los gerentes
aplican este apoyo y desempefian su rol de administradores de recursos
humanos.

3. Ubicar al departamento de recursos humanos en ef plano de prestador de
servicios, consuffor interno y asociado del negocio. En vez de actuar
individualmente, el drea de recursos humanos debe actuar como motiva de
orientacién y soporte para los gersntes de linea. La evaluacion de la
administracién de recursos humanos debe contribuir a determinar cdmo los
miembros de la asesoria de recursos humanos respaldan a los gerentes de
linea. En muchas organizaciones se calcula el nimero de horas que el area de
recursos humanos invierte en los servicios requeridos por los gerentas de linea.
Los gerentes son evaluados por sus superiores y subordinados (360°) en
relacion a la implantacién de las politicas de recursos humanos en la
organizacion. Esa evaluacion del desempefio consolida la nocion de que la
administracién de capital humano es una tarea primordial de todo gerente.
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4. Analizar e valor de las practicas imperantes de la administracion de
recursos humanos. Las practicas de administracion se derivan de pruebas y
errores para batallar con ciertos problemas especificos que surgen y que varian
con el pasc del tiempo. Sin embargo, 1as practicas continttan inaiteradas e
inflexibles. De ahi surge la necesidad de comprobaciones constantes para
revisar cudles de ellas aln tienen sentido. Esa revisién critica estimula a los
gerentes de linea y a los asesores de administracion de recursos humanos a
dirigir su atencion a lo que se debe mejorar, modificar o sustituir. Examinar por
qué hacemos lo que hacemos.

5. Dar un incentivo para el cambio. La evaluacidon de la funcion del
administrador facilita que la organizacion coteje los niveles de desemperio con
los niveles deseados y que adeopte medidas correctivas si hubiera alguna
divergencia indeseable. Puede actuar como una herramienta de diagnéstico
eficaz para la identificacion de sefiales que necesiten de una atencion
inmediata.

6. Ofrecer apoyo a los esfuerzos de calidad total de ia organizacion. Muchas
organizaciones estabiecen una cultura orientada a la calidad. Como los
programas de calidad total tienen como base [a recoleccion y el analisis de
datos, la evaluacidon del administrador de recursos humanos puede suministrar
datos necesarios para evaluar las mejoras obtenidas La autoevaluacion
acostumbra formar parte integral del proceso de mejora de la calidad, con
indicadores sobre el potencial de los colaboradores, la rapidez y exactitud del
sistema de informacién y los informes de administracidn de recursos humanos,
la calidad de la capacitacion, la idoneidad de la remuneracion, entre ofros. La
mayoria de las organizaciones que tienen la certificacion 1SO 9000-2000 estima
que la auditoria de la calidad complementa la evaluacién de la administracion
de RH, pero no la reemplaza.

7. Estimar cémo las practicas de ARH colaboran con el negocio de fa
organizacion. las practicas de administracién tienen que respaldar las
estrategias de la crganizacion. Su evaluacion posibilita analizar si las politicas y
las practicas actuales de ARH ayudan a alcanzar i0s objetivos estratégicos de
la organizacién. Muchas empresas, en vez de invertir en el cliente, lo hacen de
forma indirecta, invirtiendo en los colaboradores que le atienden.

17.8 LAS PERSONAS COMO INGRESQS Y NO COMO COSTOS

l.a evaluacion de la funcion de recursos humanos esta expuesta a la distorsion
de sus resultados y de sus conclusiones. Viviendo en la era dsl conocimiento,
en donde el capitai humano y &l capital intelectual conforman la nueva moneda
del comercioc mundial, las personas se deben conceptualizar de forma diferente
que en el enfoque tradicionai de las antiguas auditorias de la administracion de
RH. De acuerde con Chiavenato (1996: 78), “la contabilidad de la ARH y Ia
evaluacion de los procesos de recursos humanos deben estar alineadas con
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esta nueva concepcion: las personas como fuentes de ingresos y no tan sélo
como costos o como puntos de egresos”.

En la medida que las empresas emplean el conocimiento, su valor de mercado
¥y su valor patrimonial y contable se vuelven desproporcionados. La contabilidad
tradicional sélo abarca los activos tangibles, pero los actives intangibles son los
causantes de ese diferencial. ;Por qué razon Microsoft se desarrollé tanto y es
tan rentable? ;Cual es su activo oculto y enormemente productivo que la
transformo en una de las empresas mas valiosas del mundo, pero con tan
pocos bienes patrimoniales en su contabilidad clasica? ;Por qué causa las
acciones de Ford y de Bethlehem Steel son negociadas por abajo de sus
valores contables? La respuesta esta en los activos intangibles.

Para Syeiby (1997: 85), “los tres componentes de los activos intangibles son™

1. Competencias de los colaboradores. Significa |a capacidad para actuar en
distintas circunstancias con el objeto de crear activos tangibles e intangibles.
Aunque la competencia individual no sea pertenencia de la organizacion, sino
de |a persona que la tiene, deberia ser incorporada en el balance patrimoniaf
de los activos intangibles, ya que es imposible comprender a una organizacién
sin colaboradores. En las organizaciones del conocimiento existe poco
equipamiento, lo mas importante son las personas. Es el caso de Microsoft.
Todos los activos y las estructuras -tangibles e intangibles- son producto de los
actos humanos. Tedos dependen de las personas para sequir existiendo. Las
perscnas logran extender su mundo a través de recursos tangibles -cuando
adquieren bienes o realizan cosas concretas- o de recursos intangibles -cuando
originan ideas o desarrollan relaciones con organizaciones u otras personas-.
Es competencia de los gerentes desarrollar Jos activos de la organizacion. El
problema se presenta cuando los activos mas valiosos no son materiales y
concretos, sino intangibles y, por tanto, invisibles.

2. Estructura interna. Comprende marcas, patentes, modelos y sistemas
administrativos y de cdémputo. La cultura organizacional es parte de la
estructura interna. La cultura y los colaboradores constituyen o que
denominamos la organizacion. Pero, son las personas las que constituyen la
organizacion a través de la interaccion mutua.

3. Estructura externa. Incluye |as relaciones con los clientes y proveedores, asi
como con otras organizaciones. Este concepto comprende ia reputacion y la
imagen de la organizacién. El valor de estos activos esté en funcidn del nivel de
satisfaccion con el cual la organizacién soluciona los problemas de sus clientes
¥ de los demas elementos del entorno.

Los colaboradores estan atras de los tres componentes de los activos
intangibles que crean valor para las organizaciones. En ellos, los colaboradores
son considerados fuente de ingresos y no de costos organizacionales.
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17.9 RESPONSABILIDAD SOCIAL DE LAS ORGANIZACIONES

Segun una investigacion publicada por Business for Social Responsibility (BSR)
—entidad estadounidense que reuns a cerca de 1400 compafias involucradas
en proyectos de ciudadania empresarial-, 78% de los jovenes estadounidenses
prefiere laborar en una empresa adherida a algin proyecto social, mientras que
78% de los consumidores eligen marcas y productos involucrados con algun
tipo de accion social.

En América Latina, en general, varias empresas han empezado a discutir
formas de esparcir en los paises, la ciudadania empresarial, es decir, la
actuacion de las empresas con responsabilidad social. Los clientes, con una
capacidad cada vez mayor para obtener informacién, no tardan en conocer
inmediatamente, en cualquier parte del mundo, si el producto que estan
comprando fue elaborado explotando el trabajo de menores; por ejemplo, la
imagen de Nike sufrid un grave revés cuando los periddicos de todo el mundo
divulgaron que las fabricas chinas que elaboraban sus famosos tenis, utilizaban
trabajo infantil v condiciones laborales no apropiadas. La empresa tuvo que
revisar su politica de subcontratacion en todo &l munde,

1710 EL PAPEL ACTUAL DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS

La administracidon de recurses humanos debe intervenir en cuatro campos
diferentes para obtener exito, éstos son:

1. Competencia en capital humano. Debe saber atender y asesorar a los
gerentes en los distintos procesos de ARH —incorporar, colocar, recompensar,
desarrollar, retener y supervisar a las personas- a fa vez que convierte a los
colaboradores en talentos humanos y a éstos en capital humano.

2. Credibifidad. Tiene que tener credibilidad por parte de sus clientes internos y
externos. El presidente, los directores, los gerentes, los ejecutivos y ante todo
los colaboradores deben creer en los objetivos y la eficacia de la administracién
de recursos humanos. ;Qué experimenta un colaborador cuando se le pide
que se presente al departamento de recursos humanos? Si va contento y
satisfecho, la administracion de recursos humanos posee credibilidad suficiente
para contar con él. §i no, algo esta mal.

3. Competencia en cambios. Debe funcionar como impulsora del cambio, la
creatividad y la innovacion dentro de la organizacion, desarrollando las
competencias personales, administrativas, funcionales y organizacionales
necesarias para el efecto.

4. Competencia para Jos negocios. Se debe enfocar en sus clientes, sus
necesidades y propasitos y debe ser asociada en sus metas y objetivos, sobre
todo en lo que concierne a los negocios de la organizacion.
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Todos estos papeles tienen igual importancia ya que agrupan aceleradores
esenciales que pueden favorecer productos intermedios que posibilitaran a la
organizacion obtener sus resuitados finales. Toda organizacion pretende que el
negocio obtenga resultados globales, con valor econdomico agregado,
crecimiento, mayor participacion en &l mercado y rendimientos. En general,
éstos son Ips objetivos arganizacionales mas deseados. Sin embargo, para
obtenerlos la organizacion requiere poseer clientes para servirles, atenderles y
satisfacerles apropiadamente. Los clientes son los que aseguran esos
resultados del negocio. Sin embargo, para captar a los clientes, la organizacidn
debe tener procesos intermos —como productividad, calidad e innovacion- que
sean los impulsores del negecio. A su vez, estos impulsores dependen de
competencias organizacionales, las cuales proceden de las cualidades del
capital humano, como habilidades y competencias, actitudes, compromiso,
adaptabilidad vy flexibilidad, desempefa y orientacién en los productos. De este
mado, para obtener y forfalecer estas competencias del capital humano es
necesario utilizar procesos para gestionar a los taientos, como incorporar,
colocar, recompensar, retener, desarrollar y supervisar a las personas. Una
verdadera cadena interna para crear valor. Todo se origina en la administracion
de recursos humanos.

Asi planteado, s una relacién de c¢ausa y efecto de carécter sinérgico. Si se
utiliza una ingenieria en reéversa, se necesitan procesos de gestion de talentos
para obtener las competencias del capital humano, las cuales posibilitan
desarrollar impulsores del negocic —como la praductividad, la calidad vy la
innovacion- que mejoren y potencien los procesos infernos para servir al cliente
y para proporcionar resultados globales del negocio. De esta forma, la base
esencial para obtener los resultados del negocio esta en los procesos de
administracion de los talentos que cada organizacion es capaz de crear y
aprovechar.

17.11 (HAC!A DONDE SE DIRIGE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS?

En los encuentros académicos y en las reuniones sociales de profesionales del
érea de recursos humanos siempre €s comun un cuestionamiento. Es uno que
representa la situacién de apreciaciones confusas que el cambio rapido e
imprevisible establece en las organizaciones y en el mundo de los negocios. Es
un cuestionamiento que se puede declarar clara u ocultamente, pero que
permanece de manera obligada y reiterada. ;Hacia dénde se dirige el area de
recursos humanos? ,Cual sera su futuro y direccion? ;Desaparecera con el
paso del tiempo? ;Finalizara el drgano de recursos humanos? ;Cuéies son las
tendencias por llegar?
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Este cuestionamiento engloba causas mas profundas. El mundo se ha
modificado muche, y a la par, también las organizaciones. Aunque algunas van
al frente de los cambios, algunas otras detras y algunas otras mas van al final,
casi paralizadas en el tiempo y desorientadas, sin interpretar exactamente lo
gue ocurre en su alrededor.

No causa extrafieza que el area de recursos humanos también sufra cambios,
ya gue variables como la globalizacion, el acelerado desarrollo de la tecnologia
de la informacién, la competencia desenfrenada, la necesidad de disminuir
cosios, la relevancia que se da al clients, la calidad total y la necesidad de
competitividad crean consecuencias que ¢l area no puede desatender. De
manera gque, si & mundo y las organizaciones se han modificado, el area de
recursos humanos debe seguir esos cambios. Muchas organizaciones van al
frente, como locomotora de los cambios organizacionales, sin embargo, en
otras representa el freno que impide la adecuacién a los nuevos requisitos del
mundo moderno.

La solucion a la evaluacién critica propuesta con anterioridad, sera negativa en
algunas circunstancias. No debe permanecer el area de recursos humanos,
debe ser eliminada si no origina alguna aportacién al negocio de la empresa o
no fomenta su ajuste a las exigencias del nuevo entorno de las empresas. La
administracién de recursos humanos no tiene razén de existir cuando no
agrega nada y sélo se utiliza para controlar y reglamentar la conducta de las
personas y aplicar medidas disciplinarias que no mejoran en nada el
desempeno. No debe existir cuando actia como factor de oposicion y freno al
cambio y la innovacién y si permanece como un centro de egresos o si
representa una inversién que no arigina rendimiento para la organizacion. En
estos casos, las ofras areas de |a organizacion se encargan de |a
administracion del capital humano de un modo descentralizado, libre vy
participativo, con o sin ayuda y asesoria de los profesionales de Ia
administracion.

En ofras circunstancias, la solucidn sera positiva. Si, el area de recursos
humanos no sbélo debe continuar, sino que se debe ampliar. Debe permanecer
y desarrollarse si significa una aportacion al negocic de la empresa o si
posibilita el ajuste de la organizacién a un mundo cambiante y competitivo. Es
indispensable cuando disminuye las desavenencias de mision, la visién y los
objetivos de la organizacion y actia como agente que clarifica los valores y los
principios de la organizacion, instituye una nueva cultura de compromiso y de
molivacion de los colaboradores y los convierte en emprendedores y creadores
de nuevos parametros de calidad. Una empresa no se modifica sélo con &l
ingreso de nuevas tecnologias, ni al renovar su equipo o al volver a disefiar sus
procesos internos ni al desarrollar nuevos productos y servicios. Ello es
consecuencia y no causa del cambio. Es modificar el hardware y cambiar el
contexto, pero no & contenido del trabajo. Una empresa se modifica en funcion
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de las actitudes, los conocimientos y los comportamientos de los colaboradores
que laboran en ella. Una empresa se modifica en funcion de la formacién de
una nueva mentalidad y estado de animo que debe tener su inicio en lo més
alto de la organizacion. Aqui es donde el 4area de recursos humanos entrega
servicios valiosos, porque instiluye una nueva cultura organizacional y
astablece un clima de participacion y de realizacion de {a misién y la visién de
la organizacién para atender de mejor manera al cliente.

El entomo, las organizaciones y las personas cambian enormemente. ;Cuéles
son las causas de los cambios? Muchas. Detras de ellos, los cambios
econdmicos, sociales, tecnolégices, politicos, culturales, demograficos, entre
otros, estimulan los nuevos cambios en un campo de fuerzas dinamicas. ;Cual
es el rol de la administracién de capital humano en este escenario?
Indudablemente no es apoyar y proteger la situacion actual de las
organizaciones. El rol del administrador en esie nuevo escenario es servir de
impulsor de los cambios organizacionales con ¢! fin de colaborar con las
organizaciones a salir adelante en estos tiempos dificiles. Todas esas razones
aclaran por qué la administracién de recursos humanos estd en cambio.

17.12 LAS MACROTENDENCIAS DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS

Para Chiavenato (1996: 15-23}, ‘las principales macrotendencias que se
registran en la administracion de recursos humanos son™

1. Una nueva filosoffa de accion. La denominacion de administracion de
recursos humanos debs cambiar y dejar su lugar a un reciente enfoque: la
administracion de capital humano. Siendo mas directos, la administracién de
capital humano es cada vez mas una responsabilidad de la gerencia de linea.
Con este planteamiento se trata a los colaboradores como seres humanos y no
como simples recursos empresariales. Se valoran y respetan sus
singularidades y sus diferencias personales, porque estan dotados de
personalidades singulares, de inteligencias y aptitudes diferentes, de
conccimientos y habilidades propias. Mas adan, en las organizaciones exitosas
ya no se habla de administrar a las personas, porque ello podria suponer que
las personas son simples agentes pasivos y dependientes de las decisiones
provenientes de su superior. Hoy, se habla de administrar con las personas,
como si fueran asociadas del negocio y no sujetos ajenos y alejados de la
organizacién. Esto tiene una nugva connotacion, los colaboradores de todos los
niveles de la organizacion se consideran los asociados que administran los
negocios de la empresa, usan la informacion disponible, emplean sus
conocimientos y habilidades y toman las decisiones apropiadas con el fin de
asegurar los resultados deseados. Ello significa la gran diferencia, 1a ventaja
competitiva alcanzada a través de las persanas. Existe la aceptacion de que el
principal cliente de la organizacién es su propio trabajador. De ahi proviene el
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endomarketing, el marketing intemo cuya finalidad es mantener a los
colaboradores informados sobre fas filosofias, las politicas y los objetivos de la
empresa, integrarles a través de programas axtensos e incluyentes, asistirles
en sus necesidades y propositos y desarrollar esfuerzos para que los
colaboradores se sientan orquliosos de pertenecer y contribuir con Ia
organizacion a través de relaciones dinamicas de intercambio. De ahi también
la administracidn holistica, que visibiliza a la persona dentro de un escenario
organizacional humano y no como un elemento mas del sistema productivo.
Administrar con las personas es mandar la alerta de una nueva concepcion
empresarial.

2. Una clara y rapida predisposicion hacia el adeigazamiento. Es decir, el
abandono gradual y sistematico del area de administracidn de recursos
humanos, su redefinicidon y descentralizacién en direccion a otras areas de la
organizacién. El area de recursos humanos esta siendo reestructurada,
reducida y disminuida al nivel de lo basico, a su negocio medular especifico.
Con el adelgazamiento, las responsabilidades de los ejecutivos de capital
humano se estan modificando completamente. El| adelgazamiento de la
estructura organizacional de la organizaciéon, la disminucién de niveles
jerarquicos, la descentralizacion de las decisiones, la desburocratizacion, la
desregulacién, la separacion en unidades estratégicas de negocios, los planes
de mejora continua y de calidad total y otras tendencias de la administracion
moderna de las organizaciones van acompafiadas de cambios paralelos y
equivalentes en la gestion del capital humano. La busgueda de una empresa
agil y flexible, creativa e innovadora, que prioriza la calidad total, la
participacion y el compromiso de todos sus componentes ha sido un propdésito
pretendido por la administracion de capital humano. De manera que existe una
fime inclinacion por reducir y flexibilizar el area. Sin embargo, el
adelgazamiento es mas una ayuda para los problemas de hoy que una
orientacidn para la empresa del mafiana. Funciona como un correctivo dietético
para adaptar las operaciones del pasado a la realidad de hoy, pero no
constituye un rumbo que sefale el norte del futuro del area. Solo coloca la casa
en orden.

3. Conversién de un darea de servicios en un area de consultoria interna. La
estructura departamental de la administracion de recursos humanos deja su
lugar a unidades estratégicas orientadas a procesos y enfocadas en los
clientes y los usuarios intemos. La tradicional organizacion funcional esta
cediendo su lugar a la organizacion por procesos. En lugar de departamentos,
la administracion de capital humano esta coordinando los procesos, en vez de
la cultura enfocada en !a funcién hacia la cultura dirigida en el proceso, de un
érgano prestader de servicios en una consultoria interna enfocada en los
resultados finales de la organizacion. Apaite de ello, estd trasladando a
terceros algunas de sus asignaciones tradicionales y burocraticas del ambito
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operacional, @n un claro proceso de tercerizacion de aclividades no esenciales
buscando medificar los costos fijos en costos variables; de enfocarse en lo
esencial y de neutralizar recursos fisicos que no son indispensables, con &l
proposito de aumentar fa relacion de los costos/beneficios. La subcontratacién
es un esfuerze por aprovechar intensivamente recursos externos, porque los
procesos subcontratados son realizados por otras empresas gue estan mas
preparadas para desempefiarlos mejor de lo que puede la propia empresa. Sin
embargo, esto no representara un progresc del sistema de recursos humanos
si no se acompaiia de un cambio efectivo de orientacion.

4. Traspaso progresive de decisiones y acciones de la administracion de
recursos humanos a la gerencia de linea. Consiste en trasladar actividades,
que antes estaban concentradas en el drea de recurses humanes, hacia los
gerentes de las demas areas de la empresa. La seleccion, la capacitacion y la
remuneracién son las primordiales de entre ellas. Gestionar a las personas es
un factor estratégico, una tarea muy importante para estar centralizada y
delegada tan solo a un departamento de la empresa. Los gerentes de linea se
transforman en administradores de capitat humano y obtienen completa
autonomia en las decisiones y las acciones en relacion a sus subordinados.
Los gerentes se convierten en multiplicadores del proceso de capacitar y
desarrollar a las personas. La capacitacion de los gerentes se vuelve intensiva
y continua. Ello implica un compromiso de la alta direccién en creer an las
gerencias, en delegar parte de las decisiones y responsabilidades y una gran
necesidad de desarrollo gerencial para dar espacio a las nuevas habilidades no
técnicas y conceptuales e interpersonales en la conducta administrativa diaria.
Con ello, la administracion del capital humano se responsabiliza por la
productividad del capital intelectual de la organizacién, por el desemperio
gerencial y por las aportaciones de los colaboradores a los objetivos de la
empresa. Lo fundamental es pretender la eficacia y la excelencia a partir de las
personas.

5. Una fuerte alineacion con el negocio de la organizacion. La administracion
de capital humano esta ahora unida a la planificacion estratégica de la empresa
y desarrollando mecanismos para que los colaboradores puedan avanzar de
manera proactiva hacia los objelivos de la organizacion. Esto significa que se
orienta a las areas de resultados y obliga que cada colaborador acepte un
compiomiso personal con las metas de la organizacidon. La educacion, la
comunicacién y el compromiso son los factores vitales de este proceso. La
filosofia de capital humano es comunicada ampliamente y practicada por todos.
La planificacién de capital humano se asocia a la planificacién estratégica de
los negocios para que los planes de capital humano secunden y estimulen los
negocios de la empresa. Los objetivos de capital humano se orientan a los
objelivos organizacionales, camo las utilidades, el crecimiento, el desarrollo, la
productividad, la calidad, la competitividad, el ¢cambio, fa innovacién y la
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flexibilidad. Se mide el resultado que el proceso de administracion de capital
humano tiene en los colaboradores con el propdsito de realizar los constantes
ajustes que se necesitan en un mundo cambiante.

6. Enfasis en una cultura participativa y democratica en fas organizaciones. La
participacién de los colaboradores en los procesos de la toma de decisiones, la
consulta continua, las oportunidades de dialogo, las comunicaciones directas,
los programas de sugerencias, la utilizacibn de convenciones ¥y
conmemoraciones, la libertad para elegir las tareas y los métodos para
realizarlas, los trabajos en equipo, las opciones de horarios laborales, los
planes de sugerencias, la disponibilidad de informacion en linea fortalecen la
administracién consultiva y participativa con la cual los colaboradores laboran
dentro de una cultura democratica y motivadora. Existe interés por el clima
organizacional y por la satisfaccion de los colaboradores. La calidad de vida se
ha convertido en un tema muy importante, lo cual representa entre otros
asuntos, buenos salarios, buenas prestaciones, puestos bien disefiados, clima
organizacional sano, estilo de liderazgo adecuado, fuerte motivacion,
realimentacién constante, recompensas por el buen desempefio como refuerzo
psicologico, fuerte comunicacién e interaccién, educacion continua. Un
cotaborador necesita de esas condiciones para tener calidad de vida. La
calidad de vida es la que determina las condicicnes para recompensar a la
organizacién con un trabajo de calidad. El rendimiento justifica la inversion
efectuada, ya que un colaborador satisfecho labora mejor y produce mucho
mas que un empleado insatisfecho vy rebelde. Esa nueva cultura esta
respaldada por la nusva estructura, delgada, con pocos niveles jerarquicos y
que acerca la base de |a organizacién a la cipula. Ademas, el area de recursos
humanos esta experimentando una desregulacién en relacion a las acciones
disciplinarias y punitivas. El area estd abandonando sus antigues aires de
verdugo y toma una nueva postura amigable, de apoyo y soporle a los
colaboradores.

7. La utilizacién de heramientas de motivacidn y de realizacion personal. En la
actualidad, se destacan y valoran los objetivos y las necesidades propias de los
colaboradores y las organizaciones buscan férmulas para ofrecer
oportunidades para [a plena realizacion petsonal de los colaboradares. Los
individuos son considerados personas y no solo recursos de la produccidn.
Para ello, i0s trabajadores y los gerentes llevan a cabo un inventario de las
necesidades de capacitacion con fundamento en los vacios y las necesidades
de las empresas y de los colaboradores. Estos obtienen conciencia de la
trascendencia de su autodesarrolio y, como apoyo, se utilizan practicas de
administracion participativa por objetivos, con las cuales el gerente y el
subordinado proyectan juntos las metas y los objetivos por lograr, al mismo
tiempo que se hace uso de la remuneracion variable a manera que incluya
bonos y una participacion en los resultados obtenidos. La vieja administracion
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por objetivos resurge revalorizada y con nueva indumentaria. La remuneracion
variable representa la recompensa material directa por el sobreesfuerzo, sin
que implique costos adicionales, ya gue aplica el apalancamiento logrado y
ademas favorece a la empresa y a los colaboradores en razén de las utilidades
que genera el sistema. La administracién participativa por objetivos también
hace uso de la evaluacion del desempefio. Los sistemas de reconocimiento son
muchos y distintos y son muy utilizados y elogiados dentro de la empresa.

8. La adecuacién de las préclicas y de las politicas de administracion de
capital humano a las diferencias individuales de las personas. El pasado interés
por homogeneizar las reglas y los procedimientos deja su lugar a précticas
opcicnales disefiadas segln los deseos y las necesidades individuales de los
colaboradores. En vez de algunos esquemas genéricos y amplios, las
organizaciones hacen uso de menus, opciones y alternativas para que las
personas escojan. La administracién de capital humano brinda paquetes y
menls alternatives, ya sea en el drea de prestaciones y servicios, sea en
entrenamiento, carrera y en otros. En lugar de un plan tnico y fijo de asistencia
medica, los colaboradores poseen dos ¢ mas opciones para seleccionar
aquella que mas satisfaga sus necesidades o preferencias personales.

9. Una orientacion total al cliente, sea intemo o externo. La administracion de
capital humano se arienta al usuario. Hoy, los gerentes y los colaboradores se
orientan a la satisfaccibn de los clientes. La capacitacion en calidad y
productividad es intensiva, obligatoria y ciclica. La calidad es considerada y
recompensada. L.as organizaciones incentivan considerablements los circulos
de calidad, los grupos de diversas areas, los equipos autbnomos, las células de
produccién, los equipos y los comités. El trabajo aislado ha cedido su lugar al
trabaje en equipo como via de interaccién social y el disefio de puestos y de
tareas emplea fuertemente las llamadas dimensiones motivacionales. La
satisfaccion del cliente ha dado lugar a un esfuerzo perfecto por dejar
satisfecho al cliente y por sobrepasar sus pretensiones. La busqueda de la
excelencia es la normativa. La administracion de capital humano ests
comprometida con esa blisqueda.

10. Un gran inlerés por generar valor dentro de la empresa. La creacién de
valor para el cliente, o inclusive el incremento de valor para el contribuyente.
Actualmente existe un interés por obtener constantemente aumentos de
ganancias a traves de la generacion de riqueza. Consiste en agregar valor.
Esto se puede denominar emergente, sistémico, efecto sinérgico o, también,
maximizacion de los rendimientos, pero lo que importa es que, a partir de ese
concepto, el presidente se interese por lograr que la organizacién sea cada vez
mds valiosa, que cada gerente se ocupe por lograr que los colaboradores estén
cada vez mas capacitados y que cada trabajador se interese por aumentar el
valor de los productos y los servicios que produce para el cliente. Se procura
incrementar el capital de los accionistas, mejorar la satisfaccién de los clientes
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y elevar el valor del patrimonio humano. Esta serie de valores es la que
produce un incremento de la riqueza patrimonial e intelectual de la organizacion
y el continuo progreso del negocio. La administracion de capital humano esta
muy asociada con la educacion de las personas y con su conciencia de que
debe generar constantemente valor dentro de la organizacidn.

41. Un cuidado especial por preparar a la organizacion y a los colaboradores
para ef fuluro. La administracion de recursos humanos esta cediendo su
actuacién pasiva y reactiva para asumir una posicion proactiva y dirigida hacia
el futuro, con el fin de adelantarse a las demandas y las necesidades de la
organizacién. Estd dejando de conservar el pasado para empezar a crear el
futuro. La administracion de capital humano esta comprometida con preparar
constantemente a la empresa para la organizacion del futuro y en capacitar a
las colaboradores para un futuro que llegarad con seguridad, si es que no se ha
presentadc ya. En las organizaciones que van a la vanguardia, la
administracién de capital humano asume una posicion de inconformidad cen el
presente y una sensacion de que la situacion presente es pasajera, juzgando
que todo puede y debe ser mejorado vy desarrollado aln mas, aungue se haya
alcanzado un nivel de excelencia. Estimando que la calidad de vida puede
mejorar mas, que la empresa puede obtenar mejores resultados. Que no es
asunto de conformarse con io alcanzado, sino que de pensar siempre en que
se puede mejorar aiin mas. Este es el nuevo avance que la administracion de
capital humano ha dado a las empresas. Es un aire de renovacién y vitalidad.

12. Gran utilizacion del benchmarking como estrategia para la mejora continua
de fos procesos y l0s servicios. El benchmarking evidencia una vision crientada
hacia el entorne y hacia lo excelente que existe en el exterior. Para el area de
capital humano, el benchmarking, sea interno, exteno o internacional,
representa un aporte muy importante. La necesidad de relacionar las
operaciones y los procesos de una organizacion con los de ofras
organizacionss exitosas a través de marcos de referencia se ha convertido en
una actividad comun dentro de la administracién de capital humano. Ei
benchmarking se ha manifestadec come un importante mecanismo de
aprendizaje gerencial y de adecuacién a la medida gque sefialan los marcos de
referencia de las organizaciones que son excelentes en su area y muestra las
rutas para alcanzarlos. Atras de todo ello hay una férrea competencia entre
organizaciones excelentes que desean ofrecer las mejores praclicas de
administracién de capital humano, no sélo con el objetivo de captar y retener a
los mejores talentos, sino también de lograr el maximo de los colaboradores, en
términos de eficiencia y de eficacia, para obtener el éxito an los negocios.

Todas estas macrotendencias no se presentan por casualidad. Evidencian, por
un lado, que las organizaciones requieren ser competitivas en un mundo
confuso y plagado de retos y, por el ofro, que precisan tener el apoyo
incondicional de los asociados intemos para obtener negocios y lograr
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resultados. Expresan la vision empresarial de inversiones que produciran
rendimientos seguros para la organizacion.

Es una visidén que aprecia la enorme capacidad de desarrollo y de creacion de
valor que los colaboradores aportan a la organizacion y ta necesidad de tener
toda esa aportacion para su éxito.
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I.2 LA GLOBALIZACION ECONOMICA, LOS TRATADOS DE LIBRE
COMERCIO Y LAS EMPRESAS MULTINACIONALES

PARTE IX. EL IMPACTO DE LA GLOBALIZACIGON EN LA
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Desde finales del siglo pasado y lo que va del siglo XXI, el area de Recursos
Humanos, es una de las areas de las organizaciones que ha tenido més
cambios en calidad y cantidad, provenientes de variaciones en el entorno, en
donde los cambios econdmicos derivados de la globalizacion produjeron
alteraciones de todo tipo en diversos campos: en lo tecnolégico, en lo social, en
lo cultural, en o legal, en lo politico, en lo demogréfico, en lo ecolégico, entre
otros, que actian de forma conjunta y sistémica, creando un ambiente de
fuerzas dinamicas, provocando resultados no imaginados que colocan a las
organizaciones en la incertidumbre y la imprevisibilidad.

En esta ultima parte tedrica, se tratan tres temas importantes que ayudan a
entender el entorno en que se desarrolla la administracion de recursos
humanos. la globalizacién econdmica, los tratados de libre comercio y las
empresas mutinacionales.

CAPITULO 18. LA GLOBALIZACION ECONOMICA

La globalizacion econémica se fundamenta en las transformaciones derivadas
de la aplicacién en toda el area centroamericana de las reformas econdmicas
establecidas en el llamado Consenso de Washington. De acuerdo a Williamson
{2002), “las tres principales ideas sobre las que se basa el Consenso de
Washington son: disciplina macroeconémica, economia de mercado y apertura
externa”.

La globalizacién, como es operada actualmente, obedece primordialmente a la
presion de los paises mas desarrollados por lograr la liberalizacién comercial y
financiera mundial, ofreciendo sus grandes mercados internos como
oportunidades para los productos exportables de los palses menos
desarrollados y estimular las inversiones, principalmente por parte de las
empresas multinacionales cuyos intereses estan en todo el mundo. Sin
embargo, estos objetivos no son siempre apropiados para los paises en vias de
desamollo.

La globalizacién es un fenémeno histérico, que obedece fundamentalmente a
las necesidades del mundo y no solo actia en el campo comercial sino que
ademas abarca el campo social y cultural de los pueblos, ya que es parte del
fendmeno globalizador cuando se producen los flujos migratorios de los paises
pobres hacia los ricos buscando trabajo; cuando se consume un producto
chileno en el Asia, cuando las culturas amastradas por los emigrantes se
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trasladan a los paises que los acogen, como la religion, las costumbres, la
musica, etc. En sintesis, la globalizacién se observa en los campos economico,
social, cultural, politico, etc., haciendo cada dia mas pequefio y cada vez mas
interrelacionado e interdependiente al mundo que conocemos. La globalizacion
se manifiesta no sclo en la internacionalizacion del comercio y de los capitales
sino también, entre otras cosas, en la difusidn de ideas y valores de las élites
empresariales.

Para Valdez (2015: 9), “las élites globales, fuertemente articuladas con bancos
y empresas transnacionales, ejercen el poder en el campo de las ideas, lo cual
se manifiesta en su esfuerzo por crear y difundir un pensamiento hegemanico
que sea aceptado por la mayoria de la poblacidn, por gobiernos en sus paises
de arigen, y eventualmente por el mundo entero™. Se hace alusion al poder que
con frecuencia se ejerce a través de centros de investigacién y de redes de
diverso tipo, centrados en politicas (policy o politics networks)”.

Se puede asi comprender come la globalizacion se evidencia no solo en la
internacionalizacién del comercio y de los capitales sine también, entre otras
cosas, en |a difusion de ideas y valores de las élites empresariales.

De acuerdo con Robinson (1998), “en Guatemala la fraccién transnacional es la
més débil de la region. Segan dicho autor, |a relativa fuerza de 1a “oligarquia” y
el subdesarnollo de fa fraccion transnacionalizada -arraigado en el desarrclio
particular del Estado guatemalteco y de las fuerzas sociales- explican en parte
la tardanza del proyecto transnacional y las severas dificultades que enfrenta
su realizacién’.

Como es habitual, siempre existen puntos de vista opuestos en relacion a los
grandes acontecimientos mundiales y este caso no es la excepcion. En efecto,
por un lado los partidarios de la globalizacion solo ven lo positivo de la
liberacién del comercio y movimientos financieros mundiales y del consecuente
efecto sobre la produccion en los paises exportadores, asi como |a ventaja que
se brinda a los consumidores, al contar con diversos productos y a precios
competitivos, expresando que ésta es la Unica solucidn para resolver el
problema de la pobreza en el mundo. Pero, por otro lado, se ubican los
agricultores, asi como la pequefa y mediana empresa y los asalariados en los
paises en vias de desarrollo, que claman por proteccion ante el ataque de la
competencia intemacional, especiaimente de los paises grandes vy
desarrollados del mundo, que faciimente pueden conquistar los mercados y
desplazar la produccién nacional, generalmente poco tecnificada y asi se teme
al fantasma de la desocupacién, en paises donde practicamente no existen
mecanismos compensatorios de seguridad social, para financiar la cesantia,
como acontece en las grandes economias del mundo desarrollado.
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La Globalizacidn, viéndola desde su lado positivo, ha facilitado y estimulado el
intercambio mundial de bienes y servicios, permitiendo a paises como los
asiaticos desarrollar una politica industrial que impulsé sus exportaciones e
hizo crecer sus economias. Las personas han aumentado sus posibilidades de
oblener mayores satisfactores a causa de la competencia y de la facilidad con
que se obtienen los productos requeridos, dada la modernizacion de los
canales de distribucién y las comunicaciones. Ha promovido, asimismo, una
vision mas extensa y exacta sobre las necesidades civiles y las ventajas del
pensamiento democratico para la solucion de problemas que contribuyen a la
humanidad, como la condonacién de deudas a paises pobres sumaments
endeudados.

En sintesis, son varios los beneficios aportados por el fenémeno globalizador,
pero a nivel de nuestro pais hace falta que los beneficios de la globalizacion se
extiendan a |os sectores menos competitivos y economias desprotegidas, que
es la demanda de los movimientos antiglobalizadores.

En los ultimos afios, se ha criticado drasticamente ia forma en que la
globalizacién se ha venido implementando en el mundo, ya que los paises
desarrollados han venido presionando a los no desarroliados a derribar sus
barreras comerciales, perc se han resistido a derribar las suyas, como
podemos apreciar con la proteccién de gque gozan los productos agricolas en
Europa y en los Estados Unidos. En esta forma, cbviamente los paises no
desarmrollados no han podido aumentar sus exportaciones de productos
agricolas a esos paises, quienes han mantenido ¢l sistema de cuotas a
productos tales como azdcar, textiles y otros. Estas son cuestiones que deben
evaluarse muy detenidamente y con amplitud de criterio porque en la forma de
llevar a cabo la globalizacion pueden centrarse las ventajas que este fendmeno
puede ofrecer al mundo, principalmente al mundo en vias de desarrollo. Por
otro lado, los proyectos que se realizan bajo el manto de la globalizacién,
frecuentemente son generados por las grandes transnacionales, relacionados
con la explotacion de recursos naturales, que pueden poner en peligro el medio
ambiente y estar acomparados de tacticas vinculadas con fa corrupcion de ta
clase politica de estos paises.

Pontaza (2008: 137-138), sostiene que “los paises desarrollados deben darse
cuenta de que es preferible una comunidad de naciones mas satisfecha con un
tratamiento igualitaric en cuestiones comerciales y econémicas en general, y
que tambien es preferible que el mundo cuente con una comunidad global con
mejores ingresos per capita”. Que los ingresos estimulen {a formacién de una
amplia capa social de la clase media con un alto poder adquisitivo, que
inclusive haga aumentar las corrientes comerciales globhales, importando mas,
consumiendo mas, tanto productos locales como importados, lo que representa
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que los paises en vias de desarrollo deben ser tomados en cuenta en la
formulacion de politicas globales que los afecten.

18.1 EL ESCENARIO ECONOMICO GLOBAL

Ningun territorio necesita ya estar dotado de riqueza en minerales, mucha
poblacién o un gran ejército para convertirse en protagonista dentro del
escenario econémico global, sino que puede adquirir su riqueza y
conocimientos técnicos a través de la inversion que logre capiar del resto del
mundo. Esto no debe tomarse como una amenaza, sino como una fuente de
enormes oportunidades. Si la economia global se ve impulsada por ia
tecnologia, entences el conocimiento constituye su metal mas valioso.

La economia global es esencialmente invisible, no debe interpretarse esto
como una cuestion oscura, cermnisndose y moviéndose de manera cautelosa y
amenazadora, lista para atrapar y devorar a los ingenuos. Los efectos de la
economia global son perfectamente manifiestos en todo el mundo. Todes
somos actores en el escenario global y todos sentimos sus consecuencias.

La economia global no posee fronteras, es invisible, esta cibernéticamente
conectada y se mide en maltiplos. Muchos de estos elementos se nutren a si
mismos. Se alimentan unos a otros. Todos ellos conlievan sumergirse, al
menes en una inmersion intelectual al principio, en aguas desconogsidas.

El capital en exceso de los paises desarrolladeos esta buscando oportunidades
para dar utilidades. Si usted comprende |2 légica de la economia global, podra
captar a las empresas, a los clientes y al capital a su territorio 0 a su compaiiia,
desde cualquier parte del mundo. Para prosperar, no es nhecesaric haber
nacido rico o haber nacido en un pais rico. Cada una de las 4C pueda (factores
de negocios: comunicaciones, capital, corporaciones y consumidores), -y asi lo
hara- llegar hasta usted si tiene la receta adecuada. Por el contrario, si su
légica o sus sistemas no estan en sintonia con ia economia global, (as 4C se
evaporaran, y usted perderd la oportunidad de ser un actor en el escenano
giobal.

No se conoce un modelo que sirva para describir la economia global como tal,
debido a que son muchos los parametros y las variables que intervienen, y
muchas también las “unidades de economia®. Estos pueden estar fuertemente
entrelazados, como sucede con las tasas de intercambio de divisas, o
débilmente entrelazados, como en el caso de los fondos de inversion en bienes
inmuebles (REIT, real estate investment frusts, en inglés) y las tasas de
impuestos. Las decisiones de inversion a través de las fronteras se toman con
el fin de aprovechar las diferencias entre estos y otros muchos factores.
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OChmae (2005: xxiii) comenta, “ne creo que estemos en una etapa en que
seamos capaces de establecer un modelo matematico para la economia.
Existen demasiadas variables y fuerzas en accion, muchas de las cuales ni
siquiera scn discernibles ni estan documentadas con estadisticas creibles. Sin
embargo, estc no debe impedirnos explorar la nueva ecenomia global®. Al final
de cuentas, puede que ni llegue a existir una metodolegia matematica que
ayude a describir l2 economia del siglo XXI. Pero es posible que exista un
planteamiento que sea factible a través de un modelo diferente, como la teoria
de la complejidad, que nos pemmita iniciar a abordar el problema en su
totalidad. Quizd estemos a décadas para que podamos hacerlo, pero
podriamos comenzar por reunir la evidencia de que |la economia global y la
cibereconomia son radicalmente diferentes de la economia del sigle XX, y de
que muchas veces son incluso opuestas a ella. Unicamente comprendiendo
mejor la realidad econémica estaremos en capacidad de interpretarla.

18.2 LA LIBERALIZACION FINANCIERA

Una expresion muy importante de la globalizacién es la liberalizacion de los
mercados financieros, para facilitar los movimientos de capitales de unos
paises a ofros. El problema radica en que muy a menudo tal liberalizacién ha
sido llevada a cabo rapidamente y sin tomar en cuenta las regulaciones y
medidas de control que deben implementarse para proteger a las economias
emergentes, donde los capitales principalmente a corto plazo, llamados
capitales golondrinas, entran a ganar los altos intereses que comunmente
ofrecen tales mercados y cuando ocurre un momento de panico, de tension
financiera o politica, estos capitales huyen produciendo serios problemas a las
economias locales.

La globalizacién actuai s un proceso de liberalizacion del comercio mundial,
gue fue iniciado desde hace algunos afos y que se ha desarrollado de manera
lenta pero segura en todo el mundo y que ha sido promovido por las grandes
multinacionales, principalmente con el objeto de aprovechar la mano de obra
barata que se localiza en los paises en vias de desarrollo, asi como controlar
de cerca los recursos naturales de tales paises, como materias primas para ser
industrializadas. De tal manera que esas empresas establecen filiales desde
donde producen a costos mas bajos, fomentando las exportaciones de
determinados productos, que cuentan con demanda mundial.

Paralelamente, también se impulsa la liberalizacién de los movimientos de
capitales asi como la compra y fusion de empresas. En los (ltimos tiempos la
globalizacidén incentivada por los paises desarrollados, no séio trata la
liberalizacion de los mercados de productos, sino de controlar otros campos
relacionados, como la propiedad intelectual que tiene que ver con el precio de
las medicinas, a traves de fratados de libre comercio. Para las grandes
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empresas con técnicas modernas, con capacidad de mercadec internacicnal,
buena administracion y controles de calidad, la globalizacidon no representa
ningun proklema por resolver, porque ya estan en una u otra forma compitiendo
en los mercados mundiales y las nuevas normas de la globalizacion no les
perjudica. Lo preocupante en los palses &n vias de desarrollo &5 |a debilidad de
las pequefas y medianas empresas desde el punto de vista de la
competitividad a nivel mundial, frente a las importaciones en masa, con altes
estandares de calidad, precios competitivos y con experiencia en el desarrcllo
de redes distributivas a través del mundo.

En cierta manera, la globalizacion se inicid desde el principio del mundo
conocido, por medio del intercambio de productos entre tribus y después entre
las nacionss, por supuesto, de manera limitada. Actualmente, tanto bienes
como capitales se movilizan de un lado a otro del mundo modemo. La ropa
hecha en Bangladesh ¢ en Guatemala, por gjemple, s& encuentra en los
grandes almacenes da los Estados Unidos; el Pollo Campero de Guatemala, se
encuentra en Estados Unidos, en Ecuador, en Espaiia y en otros paises, los
mariscos frescos de Espafia se pueden degustar en restaurantes de
Guatemala, Hong Kong vy casi en cualquier parte del mundo. Cuando una
fabrica de repuestos de la Republica Argentina, por gjemplo, tiene problemas
financieros, sus problemas afectan a la Bolsa de New York vy a otras Bolsas a
través del mundo. Actualmente, la diferencia consiste en que desde los afios 80
los paises desarrollados implementan la globalizacién como impulsora de |a
economia de mercado y con determinadas estrategias.

18.3 EL DESARROLLO HUMANO

La competitividad de la produccién centroamericana, sobre todo en esta época
de globalizacion de la economia mundial, debe promoverse como parte de una
politica de desarmollo nacional, pero légicamente, ello tiene que ver con la
mejora de la mano de obra y la capacidad instalada agricola e industrial, lo que
representa tener mejores niveles en educacion media, diversificado,
entrenamiento y capacitacion técnica. En otras palabras, €l desarrollo humano
es primordial en funcién de competitividad y en Centro Ameérica, éste se
encuentra en etapas de atraso, por lo que debe mejorarse para alcanzar
mejores niveles de productividad y en consecuencia, poder competir a nivel
internacional y aumentar los ingresos de la poblacién.

En efecto, se observa que el fracaso escolar tiene caracteristicas cronicas en
América Latina y empeora con el aumento de la poblacién, que en el caso de
Centroamérica es excesivo. El Ministerio de Educacién Plblica de Guatemala
flevd a cabo recientemente un examen de diagndstico a estudiantes del primer
afo de primaria, con el resultado de que sblo el 17% aprobaron el examen, lo
gue es sumamente representativo con lo que hemos mencionado. La
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Organizacién de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura
—UNESCO-, sefiala en el “indice de Desarrollo de la Educacion para Todos”,
gue Guatemala ocupa el lugar 98 entre 137 paises analizados, situandose en el
ultimo lugar en inversion educativa en América Latina, con una inversion de
alrededor del 1.87% del PIB, en tanto que Brasil invierte el 4.2% y Sur Africa
5.5%. A pesar de que estos paises adolecen de problemas estructurales en la
educacidn al igual que Guatemala, con estos montos de inversién en educacién
tienen posibilidades de llegar en poco tiempo a elevar su nivel educativo.

Pontaza (2006: 42), opina que “si se comparan economias desarrolladas con
ecchomias en vias de desarrollo, come la de Guatemala, vemos que la
educacién es un elemento fundamental para cambiar las condiciones
econdmicas y sociales, porque por su medio la poblacién puede obtener mejor
capacitacion técnica y mejora de la productividad”, Como consecuencia de una
mejor educacidn y capacitacion, las empresas locales y foraneas seguramente
podran invertir mas capital por colaborador, por lo que al mejorar la
productividad, mejoraran los salarios y por ende mejorarian los ingresos del
Gobierno, sin necesidad de imponer nuevos impuestos que solo estrangulan
mas a la poblacién y desalientan la actividad econémica, en los estadios
actuales de desarrollo y de depresion econémica.

Se dsbe afadir que en una redefinicién de la educacion en paises como los
latinoamericanos, donde el progrese ha sido obstruido por causas como la
corrupcion, la falta de madurez civica, |a inmoralidad, entre otros; hace falta
integrar materias que eduquen desde la nifiez hasta llegar a grados mas
avanzados, elementos de moralidad, ética y familia para lograr destrozar con el
paso del tiempo ese circulo vicioso que desgasta a las sociedades modemnas,
porque asi al cabo de unos afos la formacidn civica de los nuevos padres de
familia y demas ciudadanos habra mejorado.

Segln la Comision Econdmica para América Latina y el Caribe -CEPAL-,
actualmente la educacion secundaria es lo minimo de escolaridad para que las
personas puedan desenvolverse adecuadamente dentro del sector laboral. La
calidad educativa en niveles de primaria y secundaria es fundamental para
proveer a la poblacién de herramientas adecuadas para un buen
desenvolvimiento dentro de la sociedad y asi obtener mejores rendimientos en
sus trabajos y aclividades personales y de paso mejorar sus ingresos. De igual
forma, sefiala que en 18 paises de América Latina, cerca de 15 millones de
jovenes entre 15y 19 afios de edad de un total de 48.4 millones, abandonan la
escuela antes de completar los 12 afios de estudios, mientras que un 70% lo
habia hecho antes de finalizar la educacion primaria.
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En Taiwan, pais modelo por su desarrollo contemporaneo, sus habitantes
tienen una escolaridad promedio de 9 afios; mas del 50% de jovenes asisten a
la secundaria y terminan sus estudios. Mas del 18% del presupuesto se invierte
en educacion y los jovenes reciben una educacion tecnolagica que se orienta a
la produccién. El ejemplo de Taiwan es muy importante si se foma en cuenta
que hace apenas 30 arfios, no habia mucha diferencia con Guatemala.
Actualmente exportan mas de US$ 125,600 millones al afo y sus habitantes
tienen un promedio anual de ingresos de US$ 12,000. Por supuesio que los
avances econdmicos se lograron con politicas bien estructuradas, con vision de
largo plazo en el campo de las inversiones, con desarrollo humano y con
estabilidad politica.

El Ministerio de Educacién y la Cooperacién Espafiola en Guatemala,
financiaron en octubre de 2004, un convenio para capacitar técnicamente y con
formacién profesional a jévenes en escuelas talleres. Estos esfuerzos deben ir
unidos a un mecanismo financiero adecuado a las condiciones de los nuevos
egresados de estos talleres, que presenten caracteristicas empresariales, que
abarquen financiamiento a bajas tasas de interés, asistencia técnica y
administrativa y otros apoyos promccicnales, tratando de generalizar estos
esfuerzos a otros sectores de |la poblacion.

l.a falta de oportunidades de empleo no posibilita que la mayoria de la
poblacién joven tanto rural como urbana que termina sus estudios secundarios
¥ universitarios cada afio, obtengan un puesto de trabajo, coadyuvando a una
desocupacion brusca y acumulativa que es la razén de tanta emigracion, el
subempleo y en parte, la criminalidad; aunque aqui se conjugan faclores
ambientales, morales, desunion familiar y el afecto imitativo, con costumbres de
paises desarrollados, captados a través de los modernos recursos de
comunicacion y el ejemplo de las clases de altos ingresos de la poblacion
nacional, que son imitados en sus gustos y nivel de consumao por las clases no
pudientes de la poblacién, produciéndose traumas emocionales en grandes
sectores de la poblacion joven.

Es imprescindible la promocién de las actuales organizaciones dedicadas al
desarrolio tecnoldgico en el pais tanto plblico como privado y a nivel de
empresa, con el fin de contribuir con el desarrollo econdmico y social, ya que
existe un gran faltante de recursos humanos calificados tanto en el sector
industrial como en agricultura, administracidbn y mercadeo. La preparacién de
técnicos y profesionalas en el exterior 0 en el pais es saludable, pero deben
evitarse los fracasos del pasado, como cuando por sjemplo, los expertos no
han encontrado ninguna ocupacién vinculada con su especialidad y resultan
trabajando en cualquier otra actividad o tienen que emigrar para poder
desenvolverse profesionalmente. Asi es comoe se ha registrado la fuga de
talentos, después de que el pais ha financiado toda su capacitacién primaria,
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secundaria y superior. Esto significa que este tema tiene que asociarse con una
politica de fomento de inversiones de capitales locales y extranjeros asi como
una nueva politica monetaria y crediticia, para promover la produccién para el
mercado local & intemacional y asi crear mas oportunidades de empleo que es
el complemento que necesita una mejor y mas extendida educacién en la
poblacion nacional.

En este orden de ideas, la promocién del mercado interno es importante porque
ne sdlo amplia la demanda sino que también constituye un factor de
contrapeso cuande se deprime la demanda intemacicnal a causa de
depresiones o crisis econdmicas. Pero, para ello es necesario impuilsar un plan
de desarrollo humano, coordinado a un plan de desarrollo econdmico v social.

18.4 LA DIVERGENCIA TECNOLOGICA

Para paises con estructuras econdmicas y sociales débiles como los
latincamericanos, ante |a globalizacién impulsada de manera violenta, debido a
los avances tecnoldgicos v a los grandes intereses principalmente geopoliticos
que se mueven en la liberalizacién de las economias, se c¢rean muchos
desajustes socioecondmicos, por lo que las economias débiles debieran
planificar su entrada a la globalizacién en forma gradual y con soporte en una
estrategia nacional, que incluya la modernizacién de sus estructuras
productivas, evitando la negociacion de tratados con base en ataduras que no
permiten maniobras esiratégicas y decisiones claves en la economia. Esta fue
la forma en que se han movido paises como Chile y Taiwan entre otros, ante
las exigencias de la globalizacién. En todo caso, las economias desarrolladas
del mundo contemporaneo, mas bien debieran facilitar sin exigir nada a
cambio, la entrada a sus mercados a los productos provenientes de los paises
pobres, ya que esta medida si seria una forma de compartir algo del bienestar
economico de que gozan, ofreciendo en esa forma oportunidad de
mejoramiento econdmico a estos pafses y de paso, impulsando la demanda
mundial.

Los tratados de libre comercio que suelen fimarse en estos procesos de
giobalizacion, debieran tomar en consideracién las diferencias abismales entre
[a techologia de que disponen los grandes paises desarrollados y ia pobre
capacidad de negociacién y de preparacion técnica de los paises pobres,
porque evidentemente el mayor grado de competitividad de los productos
provenientes de los paises desarrollados, asi como su poderio financiero, hace
que economias en vias de desarrollo no tengan mayor capacidad de accién y
terminen concentrandose en actividades muy especializadas, donde no hay
gran capacidad de absorcidn de manc de obra, no digamos de mejorar
ingresos persanales, ya que se busca, aprovechar la mano de obra barata y en
consecuencia, disminuyen las posibilidades de mejorar la situacion econémica

228



del grueso de la poblacion, tan necesitada de oportunidades de trabajo y de
aumento en sus ingresos.

El caso de Chile como pais exitoso dentro de la globalizacion, se debe a que
ese pais inici6 desde hace décadas su industrializacion, tecnificacién y
arranque en la penetracion de mercados internacionales, obteniendo
experiencias valiosas en estos campos. Ademas, inicid con suficiente tiempo la
modernizacion de su economia, adoptando después de varios ensayos un plan
inteligente de desarrollo economico y social, con una estabilidad politica y
continuidad de planes que no se encuentra en otros paises latinoamericanos.

La globalizacién econdmica, impulsada por la revolucién techolégica, también
trae consigo una revolucion cultural y social, por lo que las culturas de los
pueblos asi como sus identidades se ven afectadas por la publicidad que
atraviesa fronteras y llega a los lugares mas ocultos de los paises, mofivando a
los pobladores a anhelar 2 tener acceso a todo ese mundo de productos que se

ofrecen masivamente y en forma repetitiva para penstrar profundo en [a mente

del consumidor, que necesita mejorar sus condiciones de vida a través de la
educacion, tecnificacion, etc. y lograr mejores ingresos para conseguir sus
aspiraciones de consumo. En otras palabras, es un desperiar al modernismo y
a todos sus satisfactores, pero sin los ingresos necesarios para comprarlcs, lo
que produce traumas emocionales y reacciones negativas ante la sociedad.

En conclusidn, se necesita estimular la preparacién de la juventud en ciencia y
tecnologia, para reducir la brecha existente con las economias mas
desarrolladas.

18.5 FUNDAMENTOS DE LA GLOBALIZACION

La globalizacion, como la comprendemos actualmente, se ha basado
especialmente en la privatizacion de las empresas del estado, la liberalizacion
de los mercados financieros y de las barreras comerciales. Como resultado, las
economias centroamericanas, incluyendo a Guatemala, han recibido fuertes
cantidades de capitales en doélares, que han fortalecido sus reservas
monetarias intemacionales. También han ingresado capitales privados, mas
que todo en la forma de préstamos privados y mucha mercaderia importada,
provocando aumentos considerables de las importaciones. En cambie, no han
aumentado las exportaciones v se han detenido las inversiones productivas.

Una cuestién a la que debe ponerse atencion en la liberalizacion de los
mercados financieros, es la entrada de demasiado capital a corto plazo, ya que
cuando se produce alguna crisis de cualquier magnitud, los depdsitos son
retirados © exigidos de forma urgente por la desconfianza que la nueva
situacion provoca en los inversionistas, agravando las crisis econdmicas y
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financieras. En el lado de la liberalizacién de los mercados y la entrada de
capitales para establecer determinadas empresas en los paises en vias de
desarrollo, debe tomarse en cuenta el poder economico de que disponen tales
empresas, que tratan en la medida de lo posible 1a eliminacion de la
competencia, ya sea comprando las empresas nacionales ¢ haciéndolas
fracasar. Esto ocasiona un crecimiento en las cantidades de pequeros
empresarios y aun medianos que incrementan las filas de los desempleados
del sector informal de la economia y de los emigrantes, con lo que se pierde la
experiencia y conocimientos adquiridos durante buen nimero de afios en estos
negocios.

La liberalizacidn comercial, en teoria, puede ser un mecanismo redistribuidor
de recursos en beneficio de los consumidores, ya gque éstos pueden
seleccionar productos exiranjeros a precios competitivos con los nacignales,
pero también debe analizarse ¢l desplazamiento de mano de obra ocupada y
aquellos que por haberse cerrado las fuentes de trabajo o por su propia falita de
‘capacitacién no encuentran ocupacién y aumentan las filas de los
desocupados, ¢on los problemas que ello representa para sus familias y para la
economia en general. El desempleo ocasiona violencia, desasosiego social,
hambre y un mayor nivel de criminalidad, asi como mayores cantidades de
personas que emigran, principalmente a los Estados Unidos. No debe extrafar
como resultado, el cierre de tantas empresas en |0s Ultimos afos, el traslado de
gran cantidad de pequefios y medianos empresarios a la economia informal y
tanta gente que ha emigrado a los Estados Unidos, asi como el aumento de la
delincuencia en estos paises, fomentado por la falta de empleo ademas de
otros factores, como la repatriacién de personas con antecedentes penales y el
resquebrajamiento social.

Es indiscutible que cualquier medida o politica econdmica gue afecte al ser
humano produce una reaccidon de parte de éste, lo que puede ser la
desocupacion y la consecuente pobreza. En consecuencia, el aumento del
comercio y la movilidad de capitales que representa la globalizacién puede
traer desde el punto de vista de quien lo ve como la mejor receta para lograr el
desarrollo econdmico, bienestar para algunos que estan bien situados, pero, es
de analizar si efectivamente pueden liegar esos bencficios a las masas de
poblacién mas necesitada que se encuentra en 1a periferia de la economia. La
liberalizacién de los mercados activa el desarrollo de determinadas actividades,
cuyos productos encuentran demanda en los mercados receptores, 1o que a su
vez mejora las condiciones salariales del sector poblacional involucrado, por lo
que para que estos beneficios lleguen al resto de la poblacion, el Estado debe
promover proyectos a través de inversion publica y privada para neutralizar las
desigualdades crecientss entre los diferentes sectoras de la sociedad.
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18.6 LOS SUBSIDIOS DE LOS PAISES DESARROLLADOS

Un informe de la Organizacion Oxfam International de la Universidad de
Oxford, Inglaterra, sefiala que los pafses en vias de desarrolle pierden
anualmente cerca de 100,000 millones de dblares a causa de las restricciones
comerciales que imponen los paises desarrollados a la importacién de sus
productos, por lo que a pesar de que el comercio mundial efectivamente ofrece
grandes oportunidades de actuar como una poderosa fuerza para aicanzar el
crecimiento econdomico de estos paises, no ha podido ser aprovechado
completamente.

En consecuencia, los subsidios que la Unidn Europea y los Estados Unidos
conceden a sus productos de exportacion, principalmente agricolas, afectan la
produccion agricola de los paises menos desarrollados, como los
latinoamericanos. En resumen, las restricciones comercizles de los paises
desarrollados representan casi €l doble de lo que [0s paises pobres reciben en
concepto de ayudas internacicnales, por lo que siempre los que resultan
ganando son los paises ricos, que pueden definir a quién ayudan y a quién no y
en qué montos. La magnitud de estas ayudas gubernamentales para mantener
el ingreso alte de los agricuitores de estos bloques econdmicos es tal que se
calcula que los subsidios que la Uni6bn Europea y [os Estados Unidos les
otorgan suman ¢erca de 1,000 millones de dolares diarios.

18.7 EL MERCADO MUNDIAL Y LA CHINA

Los productores de textiles latincamericanos y estadounidenses se sienten
amenazados, ya que se vencieron las cuotas de textiles y de ropa y en
consecuencia, €l mundo puede ser inundado por productos que la China se
encuentra produciendo en cantidades masivas, siguiendo una estrategia muy
particular a menos que se negocien los ajustes que sean necesarios en el
seno de la Organizacion Mundial de Comercio ~OMC-. Se ha denunciado
en mdltiples ocasiones que la industria china recibe subsidios del estado de
diferentes maneras, como por ejemplo, a través de un tipe de cambio artificial,
préstamos a tasas sumamente bajas, asi como toda clase de servicios,
terrenos, instalaciones, entre otros.

La eliminacién de cuotas forma parte de una politica global de la OMC para
lograr el multilaterismo comercial en el mundo, pero en el caso de la China
Continental, se calcula que facilmente puede bajo las actuales condiciones,
llegar a controlar el 50% del mercado de los Estados Unidos, lo que comparado
con el 16% a que asciende actualmente esa parlicipacién, se desprende
faciimente la preocupacién de los productores de los paises latinoamericanos,
incluyendo Guatemala y a los paises del Caribe. En otras palabras, la industria
de textiles y el vestuario tiene ante sl el reto de la enorme produccién china y
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su gran potencial de exportacion. En este sentido, una salida que tiene
Guatemala y los paises caribefios y centroamericanos, es aprovechar y
explotar su posicibn geografica y mejorar la capacidad de adaptacién de su
industria textl a los cambios y condiciones del mercado estadounidense, que
es su principal mercado.

Para apreciar el potencial de la China Continental, basta citar que actualmente
esta produciendo cerca del 50% de la ropa y 1/3 de los celulares que se
compran en el mundo.

18.8 INSTITUCIONES INTERNACIONALES Y LA GLOBALIZACION

Las instituciones encargadas de implementar la glebalizacion a nivel mundial,
de acuerdo con et Consenso de Washington, fueron el Fonde Monetario
Internacional -FMI-, el Banco Mundial-BM- y la Organizacién Mundial de
Comercio —OMC-, dando origen a la nueva teoria del libre mercado como
impulsor del desarrollo econdmico. El libre mercado como motor de las
economias, significa la canalizacidn de los recursos econémicos hacia aquellos
sectores de la economia que tienen m4as demanda y de ahf la idea de que el
libre mercado corregiria cualquier desequilibrio que se presentara en el libre
juege de la oferta y la demanda. Pero es comln que el libre juego de la oferta y
la demanda, se distorsione por fenémenos derivados de los intereses
economicos de los grupos de presion, por lo que para que funcione con
beneficios sociales, se necesita aplicar algunas medidas preventivas que
posibiliten a los gobiernos actuar de arbitro para cbtener |a funcionalidad de los
mercados y no afectar a la poblacion de escasos recursos. La economia de
mercado es el modelo mas conveniente para lograr &l desarrollo econdmico en
democracia, pero con determinadas limitaciones.

En otras palabras, el movimiento de liberalizacion de los mercados debe ser un
proceso escalonado que obedezca a determinadas medidas como la
modernizacion, tecnificacién de los procesos productivos y competitividad de
las empresas nacionales, para poder hacerle frente a la competencia
internacional. Al tomar en consideraciéon la situacitn tan atrasada de la
estructura empresarial de los paises en vias de desarrollo y las pocas
oportunidades de empleo que ellas ofrecen, se debe examinar cuidadosamente
cualquier impacto sobre el empleo de la mano de obra y asi evitar en Io posible
reacciones negativas de tipo social y disminucion de la capacidad de compra
de la poblacidn, asi como evitar una reduccion de los ingresos del Estado por
concepto de impuestos sin una compensacion en el desarrollo global de |a
poblacion.
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La liberalizacién de los mercados de bienes y servicios, asi como la de los
mercados de capitales, debe ser cuidadosamente planificada, estableciendo
una programacion apropiada a la estructura econdmica y social del pais, asi
como implementar las reglamentaciones necesarias para entrar a etapas
superiores de la globalizacién, lo que significa enfrentarse a fa competencia de
los productos extranjeros y a movimientos de capital que puedan llegar a
cambiar la economia nacional, como el caso de los *capitales golondrina”.

La influencia del FMI en estas areas, ha impulsado a tomar medidas gue si bien
fomentan una estabilidad macrosconomica, han generado estancamiento en
las economias, ya que se han determinado medidas limitativas en relacion al
crédito para la produccién, reduciendo los fondos disponibles del sistema
bancario para esos sectores, aumento de las tasas de interés y la ausencia de
medidas proteccionistas para promover determinadas industrias, buscando
mas que todo el aumento del empleo.

En el proceso de globalizacion del mundo ha tenido que ver principalmente el
Fondo Monetario Intemacional, con recomendaciones y presiones, para que los
paises abran sus mercados a la competencia exterior, asi como que se abran a
los movimientos de capitales y la privatizacién de sus empresas estatales. Las
recomendaciones y presiones del FMI, por supuesto, no abarcan las
especificaciones técnicas ni de impacto social, lo que queda a criterio de los
palses interesados, los que no siempre se encuentran en capacidad técnica
para abrirse a la giobalizacién, en términos equitativos para sus economias.

La austeridad, las privatizaciones y la liberalizacién de los mercados, fueron los
tres fundamentos de una nueva estrategia intemacional (Consenso de
Washington), para hacer salir a América Latina de sus problemas econdémicos y
financieros. Esta politica fue recibida con alegria por los gobiernos de los
paises latinoamericanos y ante la prisa con que el FMI insistia en que se
llevara a cabo, la privatizacion encontré eco entre la clase politica y
empresarial, llevandola a cabo como un medio para adquirir fuertes cantidades
de recursos, pero se olvidaron de que tales recursos deberian servir como un
mecanismo para financiar una politica de desarrgilo, tan necesaria en estos
palses. Como resultado, los gobiernos vendieron muchas empresas rentables,
sin importarles el efecto de esta transferencia de propiedad a manos privadas y
sus consecuencias sobre la economia de los usuarios. Los fondos asi
obtenidos se han ido diluyendo en gastos de funcionamiento y page de deudas,
sin resultado tangible en el desarrollo econdomico y social de los pueblos.
Tampoco se tomaron el tiempo necesario para preparar a los usuarios de
servicios publicos que el Estado tiene la obligacion de ofrecer, en calidad vy
cantidad accesibles a una poblacién de un pais en vias de desarrollo, con las
caracteristicas socioecondmicas de la América Latina.
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El mejoramiento de la economia, prometido como efecto de la aplicacion de
estos tres pilares del Consenso de Washington, no se mostré en ningan pais,
ya que la creacion de nuevas empresas y en consecuencia ! crecimiento de
oportunidades de empleo para Ia pobiacion en paises como los
latinoamericanos, s sumamente dificil ya que tiene que ver principalmente con
el capital disponible para invertir, préstamos bancarios, seguridad juridica y un
espiritu emprendedor, asi como con mercados interno e internacional y las
condiciones no estaban dadas para obtener beneficios de esta politica. El
Consenso de Washington establecié este grupo de medidas para que el FM{ y
el Banco Mundial las aplicaran a los paises latinoamericanos como condicion
para ayudarlos a su rescate economico, por lo que puede decirse que la
América Latina fue el laboratorio experimental de estas medidas, dictadas a los
paises en vias de desarrollo; pero, ya se ha observado gue en la practica fue
un total fracaso, ya que no produjeron crecimiento, no aumenté el empleo y por
lo contrario, a estas alturas del siglo XXI ha aumeniado la pobreza en estos
paises, los que después de perder el control de sus principales empresas de
servicios publicos, se encuentran en la misma o en peor situacién de
subdesarrollo que antes.

Es cierlo que determinadas empresas comerciales que operan en manos del
Estado pueden ser antiecondomicas, por ser manejadas por burbcratas que
muchas veces desconocen totaimente el tema que tienen en sus manos; que
usualmente son nombrados en esos puestos de direccidon por compadrazgos
politicos y casi siempre son personas incompetentes. La teoria sefiala que
estas empresas tal vez serian mejor administradas por el Sector Privado, que
se supone tiene un mejor conocimiento del manejo y gestibn empresarial; sin
embargo, la forma en que se han dado tales privatizaciones en el mundo
subdesarrollado no ha sido la mas adecuada, porque s& han llevado a cabo en
forma apresurada, sin consultas convenientes con la poblacion y sin estudios
de impacto socioeconomico que demuestren el provecho econdomico de tales
privatizaciones, sino por @l interés de politicos y hombres de negocics qus
buscan claramente sus propios beneficios.

Las empresas privatizadas en América Latina, formaban parte del ahorro
nacional y generaimente eran rentables, con algunas excepciones y por Jo tanto
capaces de modernizarse y abrirse a la globalizacion por medio de una politica
de apertura de su capital y administracién, pero era aconsejable no librarse de
las propiedades nacionales como se hizo en América Latina, donde se
vendieron sin tener objetivos claros de su beneficio para el mejoramiento
econémico y social de toda Ya poblacion. Se hizo creer que 1a privatizacién era
sindnimo de desarrollo econdmico, pero la realidad ha demostrado la falsedad
de estas afirmaciones.
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De acuerdo a Pontaza (2006: 141-142), en resumen, puede decirse “que la
globalizacion como fenémeno econdmico no es algo nuevo e inclusive es
resultado de la modemidad del mundo y responde a la revolucién tecnoidgica
que hace necesaria la ampliacién de los mercados, perg la forma en que la han
venido manejando los paises ricos no s la mas indicada”. Si realmente se
deseara hacer participar a los paises pobres de los beneficios del bienestar
economice y social del mundo desarrollado, se necesitaria de una reorientacion
de estrategias, dando oportunidad a todos los paises del mundo a intervenir en
dicha reorientacion de la globalizacién, a través de un foro mundial que podria
ser la Qrganizacién de las Naciones Unidas.

18.9 INTEGRACION ECONOMICA CENTROAMERICANA

El Tratado General de Integracién Econdomica Centroamericana crad el
Mercado Comun Centroamericano, llamado tambien MERCOMUN, el cual
desde su creacion en 1960 capto grandes inversiones nacionales y extranjeras
a Centroamérica, fomentdndose el crecimiento econdmico del area vy
estableciéndose asi las bases primordiales para lograr los cambios necesarios
para estimular el desarrollo econémico y sacial de estos paises.

Sin embargo, este proceso fue detenido por el surgimiento de las guerrillas en
algunos paises del area, afectando no soélo el proceso mismo, sino a |0s paises
gue no tuvieron conflicto armado. El comercio intracentroamericano crecid
hasta alcanzar los 1,000 millones de ddélares, que es una importantie suma,
considerando el tamafio de la economla de Centro América y la época.
Actualments, la integracién economica de Centro América sigue vigente, pero a
niveles bajos, aunque ha venido creciendo hasta alcanzar los 3,000 miliones en
el afio 2002, segln informd el Secretario General del Sistema de Integracion
Econdmica Centroamericana -SIECA-, ahadiendo que los paises
centroamericanos no podrian hacer frente a la globalizacion actuando
individualmente, por io que deben integrarse. E£s una realidad que la integracién
y el libre comercio intraregional deben acelerarse para obtener mejores niveles
de vida en el area, ampliando el mercado interno y logrando un mejor
aprovechamientc de las oportunidades que ofrecen los mecrcados
internacionales en esta época de plena globalizacién del mundo.

La Uni6én Aduanera Centroamericana se encuantra bien encaminada, pero
hace falta mucho para lograr una armonizacién y organizacién total para que
las mercancias puedan movilizarse libremente en el area.

L.os esfuerzos que se realizan por lograr la Union Aduanera pueden traer mas
inversiones, ya que facilitan el libre movimiento de mercaderias y de personas,
apresurando la entrega de mercancias, lo que puede ir modificando a la region
en un blogue comercial atractivo para inversionistas nacionales y exiranjeros;
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los costos se reducen y las empresas y productos se vuelven mas
competitivos, favoreciendo la mejora de tramites, ahora molestos v dificiles en
las fronteras, asi como lograr una mayor coordinacion arancelaria. Los
esfuerzos técnicos y de estudio para acelerar la total integracion econémica del
area, deben de continuar, por lo que las autoridades politicas deben poner todo
su esfuerzo en apoyar faies labores, adoptando decisiones claves como
compromisos de estado.

En Centro América se posee suficiente informacién y estudios reunidos a
través de los afios, para establecer las bases de una integracién acelerada y
asi obtener los mejores beneficios para los habitantes del area, pero se
necesita voluntad politica y evitar un tanto, los prejuicios nacionalistas que aun
permanecen en estos paises; tomando como mejor ejemplo, lo que han podida
hacer los europeos hasta la fecha, a pesar de los problemas que han venido
encontrando en el camino. En consecuencia, Centro América debe integrarse
lo mas pronto posible en una unidn econdémica para hacerle frente
favorablemente a los retos de la globalizacion y de su desarrollo
socioecondmico. Para ello es necesario establecer una politica conjunta que
establezca las condiciones necesarias para captar el capital privado tanto
nacional como extranjero, en cuyo esquema debe tener una participacion
decidida el sector publico y privado. En este sentido, para que el PARLACEN
fuera Util, seria vital, su resstructuracién total.

Para la Comision Econémica para América Latina y el Caribe —CEPAL- (2015),
‘la integracion econdmica centroamericana de los ultimos 1§ aros (2000-2015);
no responde, como en la déecada de 1960, a una politica de integracion
elaborada por los gobiernos del area y por la institucionalidad de la integracién
plasmada en un acuerdo formal’. Obedece mas que todo a las acciones
individuales de los emprasarios nacionales y extranjeros y en general a las
iniciativas propias de la poblacién centroamericana y de algunos gobiernos
locales.,

Si la integracion regional de los Ultimos quince afios no es el producto de una
politica intencionada, la pregunta evidente que aparece es la siguiente:
¢ Cudles son entonces los factores que explican dicho proceso y en qué se
diferencia la integracion actual de la de los sesentas y setentas? En primer
lugar, y aunque parezca contradictorio, la integracién econémica regional actual
es en gran medida efecto directo del proceso de globalizacidn econémica, que
en su fase presente se caracteriza, entre otras cosas, por la generalizacion del
libre comercio, por la creciente existencia en el escenario mundial de empresas
transnacionales que funcionan como sistemas internacionales de produccion
integrada y que de manera creciente concentran sus inversiones en las
actividades asociadas a los servicios, por la expansion y la considerable
movilidad de los capitales unida a la persistencia de las restricciones al
movimiento de mano de obra, y por el acceso masive a la informacién en
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“tiempo real’, gracias al desarrollo de tecnologias de informacion y
comunicaciones.

De acuerdo con Vinicio Cerezo Arévalo (2013), ex-presidente de Guatemala y
fundador y representante de la Fundacion Esquipulas, comao antecedente de el
IV Fore Regional que propicia la Fundacién citada, desarroliado en Guatemala
del 11 al 13 de septiembre de 2013, “en la actualidad existe la necesidad de
plantear un modelo alternativo de desarrollo para Ameérica Central, donde debe
existir una enorme inversién de capital para la infraestructura necesaria de
supercarreteras, aeropuertos, puertos, un fren rapido, vivienda para la clase
media, hospitales y escuelas, entre otras”. La inversidon debe poseer algunas
caracteristicas basicas, deben ser pactos publico-privados para que no se
transforme en una deuda del Estado, debe estar alejada de ia corrupcién, por lo
que se debe crear un consejo regional y local para la seleccion de las obras. El
capital se puede buscar en el Acuerdo de Asociacion con la Unién Eurcpea,
porque en Europa no se estan haciendo grandes inversionss. La idea es
intercomunicar a toda Centroamérica y transformarla en €l puente de transito
entre los dos océanos y entre los dos continentes.

De acuerdo a Alexander Segovia (2005: 120), “la influencia de los grupos de
poder econdomico en el praceso de integracion centroamericana es significativa
debido a que ellos son precisamente unc de los principales actores de dicho
procesa”. Entre los aspectos positivos de la influencia de los grupos de poder,
es su contribucién al aumento de la competitividad de la region a través de la
aplicacién de procesos de produccion y distribucidn mas eficientes y técnicas
administrativas y gerenciales modernas, o cual es propio de los grupos que
tienen alianzas intermacionales. Ademas, ia existencia de los grupos de poder
econdmico esta colaborando con hacer mas atractiva a la region para la
inversién extranjera dada la presencia de las empresas fransnacionales y su
politica de vincularse con conglomerados grandes con presencia regional.

Por ultimo, a través de sus inversiones estan contribuyendo a la generacion de
empleo regional, lo cual es beneficioso para la poblacidon centroamericana.
Entre los aspsctos negativos se encuentra su incidencia en la desigualdad
regional y nacional debido a que la integracion empresarial impulsada por los
grupos de poder econdmico estd provocando una concentracién mayor de ia
riqueza y del poder politico. Desde ese punto de vista, la nueva integracion
centroamericana es similar a la vivida hace mas de cuarenta afios, que se
significd por distribuir de forma desigual los beneficios del procesc entre los
diferentes paises y al interior de cada uno de ellos, lo cual a la larga la levé a la
crisis.
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En t&rminos de la integracidén institucional que conducen los gobiemos y las
instituciones de la integracion, la participacion de ios grupos de poder ha sido
importante ya que existe o ha existido un gran interés -y por tanto presién- por
parte de dichos grupos, de que se avance lo mas aceleradamente posible en el
proceso de eliminacién de controles y obstaculos a los flujos comerciales y de
capitales dentro de la regiéh. Como subrayé uno de los empresarios mas
importantes del area, “la integracion centroamericana deberia ser total, deberia
haber libertad absoluta, libre movilidad de bienes y personas”.

En realidad, es el progresivo interés que tiene para los grupos de poder el
mercado regional como espacio de acumulacion, uno de los factores
principales que explican la preocupacién renovada de los gobiemos
centroamericanos, por el proceso de integracion regional. Hay gue mencionar,
que la presién de los grupos de poder econdmico sobre la integracion
institucional no ha sido muy efectiva debido al contrapeso que significan en
este ambito los empresarios no globalizados, sobre todo industriales y
agroindustriales, quienes se oponen a una mayor integracion regional por
temor de perder su control menopdlico y oligopolic en los mercados nacionales
en los que actuan,

St bien en inicio el interés de los grupos de poder econémico por la integracidn
centroamencana es efectivo ya que impone a los gobiernos del area a tratar de
cumplir los compromisos ya adquiridos (por ejemplo la conformacion de la
unidn aduanera) y a mantener, aunque sea de manera formal, el tema de la
integracién en las agendas nacionales, existe el riesgo de que el procesa de
integracion institucional resultante solo tome en cuenta principalments los
intereses de dichos grupos y, por tanto, institucionalice y concrete un procesa
que hasta hoy ha sido altamente excluyente y poco participativo. En este
sentido, uno de fos desafios principales que afrontan ios gobiermos y ia
institucionalidad de |a integracion es como progresar en la institucionalizacién
de la nueva integracion econdmica sin legitimar los procesos de exclusidn
economica, social y politica que dicho proceso implica.

18.10 EL MERCADO COMUN DEL SUR —~MERCOSUR-

En América del Sur se esta planificando una integracién econdmica sin los
Estados Unidos, ya que se ha visto que el Area de Libre Comercio de las
Ameéricas =ALCA- no praspera y por lo tanto, los acuerdos comerciales estan
siendo promovidos en toda [a region por el MERCOSUR. El proceso de
integracién regional debe acelerarse, especiaimente en el transito de
mercaderias, para facilitar la capacidad de negociacion de los acuerdos
comerciales norte-sur. También debe respaldarse la intervencion de los paises
de la regién en la Ronda de la OMC, para liberar los intercambios y que los
paises mas débiles como los c¢entroamericanos, puedan beneficiarse de
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condiciones especiales en los mercados de [os paises mas desarrollados. Las
inversiones deben incentivarse también a través de una politica y un estatuto
conjunto de los paises involucrados, debiéndose demostrar madurez politica y
seguridad para tales capitales. Este argumento aunado a una mayor
integracién de sus politicas econdmicas son condiciones para promover con
mas fuerza las estrategias del MERCOSUR.

Los mercados mundiales podrian ser aprovechados con mas exito con una
América Latina integrada, que influya como bloque en el ambito mundial y,
ofreciendo un mercade interno mas amplio. Las oportunidades que ofrece |a
China Continental, con una gran demanda de materias primas que se producen
en América Latina, efectivamente podrian ser mejor aprovechadas con paliticas
integracionistas mas definidas, 1o que fraeria rendimientos a toda el area. Debe
tomarse en cuenta que ese pais cuenta con disponibilidad de divisas y una
tendencia creciente a mejorar el ingresc per capita de su gran poblacién.
Ademas, el enorme mercado de los Esfados Unidos, en el corto plazo se
enfrenta a problemas procedentes de su elevado déficit en cuenta corriente, el
déficit fiscal y los retos de crecimienta de la Unidn Eurcpea, el Japon, la China
y el terrorismo mundial, todo lo cual no ofrece las mejores perspectivas para
pensar sélo en e mercado de Estados Unidos para aumentar el comercio
internacional del area. En efecto, todo parece enfocar hacia una mayor
diversificacién de los mercados mundiales y @ una mayor integracién regional,
para enfreniarse y beneficiarse del movimiento globalizador que presenta el
mundo.

18.11 LA UNION EUROCPEA

En 1951, poco tiempo después de terminar la Segunda Guerra Mundial, Europa
Occidental cred la Comunidad Europea del Carbdn y el Acero y, posteriormente
en 1957, la Comunidad Econémica Europea integrada por Alemania, Francia,
Bélgica, [talia, Luxemburgo, y los paises bajos, todo como una manifestacion
del afan de reconciliacion y de progreso del continente suropeo. Ya en 1987
fue creado el Mercado Comun, facilitandose la libre circulacion de bienes y
servicios, asi como de personas, hasta que en 1992 fue creada la Unibn
Europea ~UE-, con el Tratado de Maastrich, con el objetivo de continuar hacia
la unién politica, proyecto que todavia no ha podido cumplirse por la falta del
voto unanime de todos sus miembros. De todas maneras, politicamente fa
unién se maneja con un parlamento, un consejo de ministros y una comision
europea. La Union Europea establece normas comunes en maleria de
derechos laborales, proteccién de la naturaleza, cooperacion entre empresas
comerciales, en el campo social, agricola, financiero, pesca, enargia, comercio
y ofros campos de interés social. Como efecto de la integracion europea, se
han mulfiplicado las transacciones de bienes y servicios dentro y a fravés de
todos los paises miembros, habiéndose construido modemas vias de
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comunicacion. Al no tener todos los estados miembros los mismos niveles de
desarrolio econémico, la unién facilita fondos de ayuda para que las diferencias
nG causen mayores desequilibrios entre |as diferentes naciones que componen
la Unién Europea. Los beneficiados hasta la fecha, han sido Esparia, Portugat,
Grecia e Irlanda, con varios proyectos.

En 1999, Europa creé el EURO, como moneda Unica, |0 que ha proporcionado
estabilidad macroecondmica, aungue no dinamismo econdmico, que era lo
esperado por los europeos; aungue ha contribuido con estabilidad de precios,
tipos de interés bajos y alguna proteccion contra los problemas extemos. En
consecuencia, todavia hace falta buen trayecto por recorrer en el campo de
esta Unidn, ya que si bien es cierto han integrado gran parte de sus politicas
econdmicas, incluyendo |la creacién de un Bance Central Europeo, todavia les
falta la integracion politica, que no ha sido ratificada completamente por todos
los miembros de la U.E. Es necesario aclarar, que todos estos esfuerzos de
Europa por llegar a ser un bloque importante a nivel mundial, han sido
obtenidos aprovechando la prosperidad de que gozaban los paises miembros,
mucho antes de que se ¢reara la C.E.E., fendmeno que explica el éxite que se
ha alcanzado en aspectos tales como la eliminacion gradual de las
restricciones comerciales en estos paises. Como corolario, los periodos de
expansién economica, son los momentos idealss para realizar esta clase de
reformas econdmicas, ya que en esa situacion se asimilan mejor las tensiones
derivadas de estas medidas.

Actualmente, una gran cantidad de paises europeos han ingresado a la Unién y
otros estan esperando entrar, porgque el objetivo es hacer una Europa integrada
a un solo bloque politico y econdémico, objetivo que, practicamente esta siendo
alcanzado gradualmente. A estas alturas, la Unidén Europea, se ha
transformado en un importante bloque de paises desarrollados, que compite a
nivel internacional, juntamente con Estados Unidos y Japén, inclusive
invirtiendo en paises como China, la India y otros. Es de observar, sin
embargo, que la Union Europea ha venido aplicando politicas de subsidios a
sus agricultores y exportadores, aunque también cuenta con una politica de
trato preferencial hacia dsterminados productos originarios de sus excolonias
africanas y de ofros paises en vias de desarrollo, como los latinoamericanos.

También es importante sefialar que aunque ha habido avances importantes,

también existen problemas como la solicitud actual de salida de la Unién
Europea por parte de Inglaterra,
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CAPITULO 19. TRATADOS DE LIBRE COMERCIO —-TLC-

Se pueden conceptualizar los tratados de libre comercio como [0s instrumentos
empleados por los paises para aumentar sus exportaciones, aprovechando el
tratamiento preferencial que se obtiene por este medio, aunque a su vez
adquieren la obligacion de abrir su mercado a los productos provenientes de su
confraparte, bajo determinadas condiciones, que se establecen en fales
documentos.

19.1 EL TRATADO DE LIBRE COMERCIO CON ESTADOS UNIDQOS

El Tratado de Libre Comercio de Centro América y Republica Dominicana con
los Estados Unidos no es un simple acuerdo comercial, ya que contiene ciertas
caracteristicas y exigencias que procuran encauzar el comercio internacional,
bajo algunos parametros que lo hacen ser muy especial, principalmante por |a
desigualdad existente en el tamafio de las economias de los contratantes y la
debilidad tecnolégica que sufren los paises centrocamericanos y de la Republica
Dominicana, lo que ameritaria otorgar muchas ventajas a estos paises por
parte de Estados Unidos. La firma de este tratado no representa la solucion a
los problemas del subdesarrollo propio de Centro América y Republica
Dominicana, sino en todo caso, secundario, por lo que, Centro América debe
elaborar su propio plan de desarrollo econémico y social, utilizando jos tratados
de libre comercio como instrumentos de penetracién de mercados
internacionales para que la economia despegue, aunque tratando que los
beneficios de estos planes de desarrollo lleguen a todos los sectores de la
poblacién y siempre que los términos de los Tratados sean favorables.

Es necesario estimular las inversiones nacionales e internacionales, ofreciendo
incentivos fiscales y, otras ventajas, pero con la condicién de que las fabricas
se instalen en & interior de [a Republica, en polos de desarrolio determinados,
para regionalizar log beneficios de tales instalaciones, en cuanto a la creacién
de empleo se refiere.

Estados Unidos también ofrece a Centro América, el llamado sistema general
de preferencias —SGP- asi como la Iniciativa de la Cuenca del Caribe que ha
venido favoreciendo algunas exportaciones centroamericanas.

Como parte de los trabajos que deben desarrollar los paises latinoamericanos
se encuentran los acuerdos regionales, que es necesario profundizar y tratar de
avanzar hacia un area de libre comercio latinoamericana, porque en el fondo,
persisten grandes oportunidades de lograr beneficios para toda el area en su
conjunto, siempre que se actue en forma profesional y haciendo de iado
algunas muestras de nacionalismo aldeano que han venido dificultando los
esfuerzos como los del Mercado Comuin Centroamericano.
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En las negociaciones del TLC con Estados Unidos, se puso de manifiesto que
este pais posee un equipo de negociadores muy bien entrenade y con
conocimiento de fos objetivos que buscan. Por otro lado, Centro América tiene
una capacidad productiva muy inferior a la de Estados Unidos, que es la
principal patencia econdmica del mundo actual y que ademas, subsidia su
produccién agricola, algunas exportaciones e implanta otras medidas
protectoras cuando las circunstancias lo ameritan. Para esta clase de Tratados
es necesaric actuar en bloque integrado, poseer equipos de trabajo
multidisciplinarios, con un extenso entrenamiento, con estudios profundos de
los principales rubros a discutir en ias mesas de trabajo y conocer asi el efecto
de cada rubro sobre la economia nacional, ademéas de seguir normas de
beneficio para ei desarrollo socioecondmico de la nacion y sus habitantes,
como puede ser el caso de las medicinas, el de determinados productos
agricolas y sobre el empleo en las pequerias y medianas empresas. Asimismo,
en cada producto en deliberacion debe analizarse el impacto del TLC sobre el
nivel de empleo, sobre los recursos naturales y sobre la economia a nivel
sectorial y global.

Lamentablemente, ha habido poco conocimiento del contenido, alcances y de
los objetivos que se desean obtener con la firma de un Tratado de esta
haturaleza, tanto dentro de la poblacion como entre el Congreso de la
Republica. De acuerdo con la Consultora Aragén y Asociados, 5. A., en un
estudio presentado a un foro informativo sobre el TLC, auspiciado por el Trust
de las Américas de la OEA, solo el 3% de los guatemaitecos tienen
conocimiento del TLC de Centro América con los Estados Unidos.

La Caribbean Central America Action —CCAA-, institucion no lucrativa, como se
define, surgida en 1980 para impulsar el desarrollo econdmico bajo el liderazgo
del sector privado y, constituida en fundamental contraparte de USAID
-Agencia Internacional para el Desarrollo de los Estados Unidos de America-,
en la realizacion de sus estrategias, CCAA fue creada para acompafar
estrategias de fortalecimiento integral del sector privado & impulsar ¢l marco
necesario para eliminar toda clase de trabas al mercado libre en toda ia region,
incluyendo la reingenieria de la misma Federacion de Entidades Privadas de
Centroamérica, Panamé y Republica Dominicana ~FEDEPRICAP-, En opinidn
de Valdez (2015: 9), "tuvo como accién puntual crear las condiciones politicas y
legales necesarias para facilitar la firma del Tratado de Libre Comercio
Centroamérica-Estados Unidos, CAFTA, por sus siglas en inglés”.
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19.2 POLITICA COMERCIAL DE LOS PRINCIPALES BLOQUES
ECONOMICOS

La Ley de Subsidios Agricolas de los Estados Unidos aprobada en sl afio 2002,
disponia de US$ 173,500 millones en subsidics publicos directos a los
agricultores. Sin embargo, los Estados Unidos apoyo el libre comercio agricola
en la reunion de la OMC en Doha, Qatar, sin ofrecer 1a revision de los subsidios
que congede a sus productores, lo que pone en evidencia las estrategias que
se utilizan por parte de las grandes economias del mundo en su comercio
internacional.

lLos Tratados de Libre Comercio fijan un conjunto de condiciones, como por
ejemplo alcanzar mayores niveles de liberalizacion comercial, reduccidon de
impuestos, derechos intelectuales, eliminacion de barreras comerciales y
ajustarse a los compromisos suscritos con la OMC y otros, todo muy dificil de
cumplir si se pretende lograr mayores exportaciones, ya que se ¢uenta con una
economia débil que se basa fundamentalmente en una agricultura poco
tecnificada, sin asistencia técnica ni crediticia y con reducidos avances
tecnolégicos; aungque existen areas de excepcién, que son las que pueden
aprovechar estos Tratados, empresas que se ven favorecidas por su
experiencia en el campo del comercio internacional y por su competitividad asi
como aquellas multinacionales que encuentren ccnveniente y rentable
establecer fabricas, aprovechande el marco de accion que ofrecen los tratados
de libre comercio asi como la mano de obra barata que existe en las
gconomias subdesarroliadas.

Los grandes bloques econdmicos proceden de acuerdo a sus intereses y no
tanto en interés de los paises en desarrollo e incluso no respetando sus
compromisos, como pueds apreciarse en sus rglaciohes con otros paises.
Utimamente, Estados Unidos impulsé un aumento a los aranceles a ia
importacion del acero, con lo que ha entrado en disputa con la Unién Europea y
ademas esfos dos bloques econdmicos han venide subsidiando a los dos
mayores fabricantes de aviones en el mundo, o sea Boeing y al Consorcio
Airbus, respectivamente, lo que evidencia que ia eliminacion de las
restricciones al comercio en la forma en que los paises ricos exigen en sus
Tratados de Libre Comercio, no forma parte de su politica comercial. Falta por
ver si en el futuro, después de muchas reuniones encaminadas a resolver estos
problemas en el seno de la OMC, ambos bloques se ponen de acuerdo en la
eliminacién aunque sea gradual de estos subsidios. También es una forma de
comportamiento que deja claro que los gobiernos no pueden abstenerss
totalmente de subsidiar algunas aclividades consideradas claves para su
desenvolvimiento econémico interno y en ei comercio mundial, siendo ésta una
de las principales limitaciones al libre comercio y lo que lleva a considerar
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seriamente la intervencién de los gobiemos cuando se trata de proteger
determinadas actividades econdmicas.

El Banco Mundial en sus estudios sobre los Tratados de Libre Comercio,
sefiala que éstos ofrecen oportunidades para el desarrollo economico, sin
embargo, los paises deben procurar mejorar sus niveles de capital humano,
infraestructura asi como lag innovaciones que sean necesarias. Tedo parece
indicar que los esfuerzos tanto de los gobiernos como de la sociedad en
general, deben dirigirse a alcanzar los objetivos sefialados, los que si no fueron
iniciados, por lo menos con anterioridad a la firma de un TLC, es casi imposible
desarrollarios en el corfo plazo, por lo que buscar avances en tiempo record, no
es posible, bajo las presiones de un TLC ya firmado, con cambios ds gobiemo
cada cuatro afios y sin la certeza de que permanezcan tales politicas, que
requieren no solo de recursos financieros sing de decisidén politica. Estados
Unidos, que se caracteriza por su extraordinario poderio econdmico y politico a
nivel global, tuvo al principio de su desarrollo econdmico que proteger
determinadas actividades y actualmente subsidia sus exportaciones, su
agricultura y su gran industria pesada, como el caso de Boeing y el acero. La
Unién Europea también hace lo mismo y para situarse en la posicién presente
de gran bloque comercial a nivel mundial, ha resguardado a gran parte de su
industria y agricultura. La China Continental también ha estado reforzando su
aparato productivo con toda clase de proteccionismos. Con respecto al TLC
suscrito entre Centro América, Repuablica Dominicana y los Estados Unidos, las
ventajas que pudieran tener algunos productos agricolas de estos paises en el
mercado de [os Estados Unidos, también pueden encontrar obstaculos dificiles
de superar, tales como las condicionegs vinculadas con la propiedad intelectual,
aspectos culturales, proteccién del medio ambiente, aspectos laborales, reglas
de origen y normas técnicas, requisitos sanitarios, asi como los actuales
subsidios agricolas que persisten en ese pais.

Se debe poner especial atencidén a estas condiciones, asi como, al futuro de
productos como las semiilas, el maiz, frijol, arroz, etc., que conforman la
alimentacién basica del guatemalteco y demas centroamericanos. Todos estos
asuntos constituyen un facter de riesgo al que se enfrentan los productores y
exportadores. La experiencia en estos campos es muy limitada y la poseen
muy pocos exportadores; en cambio a la mayorfa de productores les falta la
experiencia, conocimientos en mercadeo, tecnologia, financiamiento, entre
otros, lo que contrasta con los conocimientos y experiencia de muchos arnos
que poseen los paises desarrollados del mundo.

La firma de un TLC entre paises puede ser conveniente, pero todo depende de
la estrategia que se maneje en el momento de las negociaciones, del estado de
desarrollo de la economia y de los beneficios que se puedan obtener para la
economia nacional y el desarrollo socio econdmico en general. Por tales
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motivos deben negociarse con toda la responsabilidad que el caso amerita, sin
caer en complacencias y errores que puedan costar muy caro a las economias
débiles; ya que de lo ¢ontrario, seria preferible no firmar Tratados de Libre
Comercio perjudiciales para el pafs y para su poblacidn.

19.3 LA INTEGRACION DE POLITICAS LATINOAMERICANAS

Acerca de ios temas de libre comercio, es de advertir que America Latina debe
avanzar hacia el futuro y profundizar en los acuerdos regionales para lograr un
area de libre comercio que incluya a América Latina y el Caribe. £| ALCA que
impulsa Estados Unidos, debe ser tomada &n cuenta solo si se dan las
condiciones necesarias, ya que existen grandes diferencias de opinién entre los
Estados Unidos y los paises latinoamericanos del MERCOSUR, respecto a
este tratado.

América Latina ya unificada a fravés de politicas integracionistas, tiene més
posibilidades de hacer valer su peso a nivel global para diversificar su comercio
internacional y no depender tanto de un solc mercado, como es el caso de
Estados Unidos. Se debe reconocer que los paises desarroliados tienden a
formar sus propias zonas de influencia por motivos geopoliticos y esto implica
un porvenir inseguro, porque las grandes potencias se mueven de acuerdo a
sus propios intereses y estos son variables,

Al segundo semestre de 2014, 1o mas reciente relacionado a la integracion de
América Latina, &s que los presidentes de los palses integrantes del Mercosur
acordaron una aceleracidbn de los cambios econdmicos y respaldaron |a
creacion de una gran zona economica regional. Lo anterior fue anunciado por
el presidente venezolano Nicolds Maduro en Caracas, en la ihauguracion de
una reunion cumbre del blogue sudamericano.

Maduro anuncié que en el marco de la 46%. Cumbre del Mercado Comun del
Sur —Mercosur-, se aprobaron los documentos para acelerar los pasos y lograr
que en el segundo semestre de 2014; entre en funciones el Banco del Sur,
para luege iniciar un acercamiento al proceso de creacidén de la entidad
financiera que constituira el grupo de paises emergentes BRICS -Brasil, Rusia,
India, China y Sudafrica-.

Maduro (2014; 21), dijo durante un discurso que ofrecié en la apertura del
evento en [a sede de [a Cancilleria, “que se acordd la aceleracién de los
cambios economicos, y agradecio el respaldo a la propuesta de Venezuela de
impulsar la creacion de una gran 2ona econémica integrada entre Mercosur, la
Alianza Bolivariana para los Pugblos de nuestra América (ALBA) y el programa
de cooperacion de Petrocaribe”.
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CAPITULO 20. LAS EMPRESAS MULTINACIONALES

El término “multinacional” debe interpretarse en relacién al mercado, no a la
naturaleza de la compaiia: de hecho, es comun que se catalogue el término
‘muitinacionales” de engafioso y se prefiera llamarlas “transnacionales’, ya
que, aungue actden en varios paises, su sede y principales directivos, asi como
el origen de su estrategia y la administracion en general, tienen su sede en su
pais de origen, sin ninguna influencia de sus filiales de ultramar. Se argumenta
asi ya que por el hecho de que, por ejemplo McDonald's opere en varios paises
no deja de ser una empresa estadounidense y no “multinacional”.

Las empresas muitinacionales se originaron como efecto del proceso de
ampliacion de los mercados. La primera empresa que puede ser considerada
antecedente de las actuales multinacionales fue la Compafila de Moscovia,
empresa de origen inglés fundada en Londres en1555, dedicada al comercio
entre Inglaterra y Rusia. Otro precedente se encuentra en las compafiias de la
India que surgieron en Gran Bretafia, Holanda, Suecia y Dinamarca en el siglo
XVIl y la banca Rothschild que se extendié por varios paises europeos.

Para Tamameés y Huerta (2010), “el germen de las actuales smpresas
muitinacionales surgié a finales del sigle XIX, cuando un conjunto de empresas
decidieron construir fabricas fuera de sus paises de origen, buscando disminuir
los costes de transporte y evitar los fuertes aranceles establecidos a la
importacién de sus productas”.

20.1 CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS MULTINACIONALES

Tamamés y Huerta (2010), “opinan que las caracteristicas de las empresas
multinacionales son™:

1. Se expandsn y abren sus puertas a usuarios de todo el mundo.

2. Sus propietarios trasladan sus productos © servicios a comunidades de todo
el mundo, inaugurando sucursales en otros continentes fuera del de su origen.

3. Tienen plantas en todo el mundo y laboran con importantes cantidades de
productos.

4. Aplican nuevas tecnologias, organizacidén industrial, mercadotecnia y
publicidad.

5. Originan grandes inversiones en investigacion y desarrollo para las
comunidades.
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6. Entendimiento amplio de las estructuras y funcionamienio de los
mecanismos politicos de los paises donde estén implantadas.

7. Una de sus formas acostumbradas de crecimienio es a iravés de los
procesos de fusiones y adquisiciones.

8. Sus produclos no son concluidos en la misma planta en la cual se inician,
los transportan a ofra planta en otro continente para ser terminados y, a otra
para ser comercializados.

20.2 LAS EMPRESAS MULTINACIONALES Y LA COMPETENCIA

El comentarista mas famoso sobre el origen y las consecuencias de las
multinacionales es John Kenneth Galbraith, {(1968), quien desde 1967, divulgé
que la elevacion a la supremacia de estos tipos de empresas a partir de la
Segunda Guerra Mundial tiene profundas implicaciones econémicas, sociales y
politicas.

Entre otras cosas, él postula que las empresas multinacionales dominan el
problema del riesgo, propio de las empresas tradicionales, lo que logran
especialmente debido a las ventajas que poseen por un lado al estar en
situacién de obtener contratos de largo plazo enh el area tanto de compra como
de venta -incluidos los sindicatos-, como de relaciones con paises y por el otro
a la expansién de sus actividades al sector financiero.

Como efecto de lo anterior, la libre competencia, tal como se concibe en las
ideas clasicas deja de existir y se convierte en una situacion de competencia
imperfecta. Por ejemplo, un requisito de la competencia verdadera es la
informacién adecuada e independiente, pero las empresas multinacionales
cambian esa informacion a través del confrol de la publicidad, que se extiende
ahora a la elaboracién de lineas completas de revistas ¢ periédicos.

Sin temor a equivocarse, algunas de las empresas anteriores o clasicas
legaron a ser muy grandes y se extendieron a varios paises o regiones, pero
en las empresas clasicas de los Rockefellers, Vanderbilts, Carnegies ©
Rothschilds el propietario era quien tomaba las decisiones. Esa situacion
empieza a cambiar en las dos primeras décadas del sigle veinte. Schumpeter
(1912), hace referencia a “la importancia que asume lo que se podria llamar el
empresario profesional, -entrepreneur-, quien es, en las palabras de
Schumpeter, el individuo que asume riesgos econdmicos no personales”.

Adam Smith tenia una percepcion muy critica de tal situacién. Para él, el riesgo
y la recompensa era una cuestion entre individuos que se encuentran en el
ibre mercado. ;Como podrian esos individuos competir libremente si delegan
su representacién a otros? En realidad, s c6mo puede haber libre competencia
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8i los propietarios de algun bien ¢ servicio -desde el frabajo al capital- se
agrupan a fin de compartir o disminuir el riesgo? Esa situacién simplemente es
una deformacion del mercado.

Galbraith indica otro efecto del surgimiento del empresariado profesional,
efecto que sigue directamente de la percepcion clasica del comportamiento
econdmico de los individuos, Ese empresariado procedera necesariamente a la
persecucion de sus intereses —tanto como individuos o como grupos-, de la
misma manegra que otros individuos o grupos buscan manejar el mercado a fin
de beneficiarse, estos empresarios buscaran hacerlo. Smith, (1968. 264),
previd la situacidén: “los accionistas —que son os que en témminos de Smith
asumen el riesgo econémico- solo recibiran lo que los directores consideren
apropiado darles. Acerca de los directores dice que sin un privilegio de
exclusividad han generalmente mal manejade la empresa. Y con ese privilegio,
la han tanto manejado mal como la han restringido”.

Mucho se ha escrito sobre el caracter y papel del “entreprenaur”. En general,
aquellos que se consideran partidarios de! capitalismo y liberalismo -en sus
versiones clasicas o neo-, olvidan ese aspecto de la posicion tante de Smith,
Schumpeter y otros para centralizarse en ofra parte del analisis
schumpeteriano: el entrepreneur como innovador. Mientras es real que
Schumpeter distingue ese gerente profesional como un innovador, no es
menos real que esa innovacidn no es necesariamente favorable a los
inversionistas o a la sociedad en general porque, como Galbraith sedala, no
estd ni puede estar por el mejor deseo por otros, sino el personal. En una
sociedad donde todos buscan el interés personal, no se puede esperar que
aquellos que controlan las empresas sean la excepcion, sean los que estan
motivados por &l bien comun.

Que el empresariado profesional utilice las empresas y el mercado para
ganancia personal no es solo una cuestion moral o legal. Mas alla de casos
extremos —como el de ENRON- el problema se centra en la percepcion
Smithiana de mal manejo y limitacion de la empresa. En ese sentido se cita el
caso de IBM, una de las primeras multinacionales modernas, la cual partiendo
de una fuerte posicién en el mercado llegd casi a la bancarrota a fines del siglo
XX -en 1993, IBM anuncid lo que era la pérdida mas grande en la historia de
ese pais hasta esa fecha: US$ 4.97 mil millones en el 82-, hecho que se debid
al fendmeno previsto por Galbraith: reproduccion de la burocracia en la forma
de mas y mas capas de gerentes: se dice que IBM llegd a tener mas de diez
gerentes por colaborador que laboraba. Al mismo tiempo, esas capas se
transformaron en un verdadero freno a la innovacién: cada capa necesitaba
hacer un andlisis antes de recomendar una accion al nivel superior. El
resultado era que pasaban meses antes que una propuesta llegara al nivel que
realmente podia decidir. Y cuando se llegaba a ese nivel, sucedia que
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empresas competidoras ya habian implementado o incluso superado la
innovacién.

Sin embargo, no se puede negar que una caracteristica central a toda empresa
—desde el periodo clasico en adelante- es la planfficacion de la produccion
presente en relacion al mercado futuro. Es esa planificacidn, suplementada por
su control del mercado, la que en gran medida ha estado detras del éxito y
auge de las internacionales y que esa planificacion se ha beneficiado
sobradamente de la introducciébn de un sistema de gerencia profesional.

En ese sentido, y considerando quiza la experiencia de su empresa, es que
Sam Palmisano (2006), actual Gerente General de |BM *ha propuesto que el
desarrollo legico -facilitade por la tecnciogia- seria una Empresa Integrada a
Nivel Mundial”. En esta vision, los servicios de Back Office -administracién y
gerencia, etc.-, podrian estar situados en cualquier lugar, en el que sea
conveniente. Aquellos servicios o funciones que no pueden ser centralizados,
pueden ser subcontratados ¢ “externalizados”, por ejemplo, IBM en lugar de
tener un conjunto de sistemas de transporte -por region, area de produccion,
gtc.- tiene ahora un solo sistema, transfiriendo mucha de la actividad anterior a
empresas que se especializan en ¢l transporte.

De llegar tales empresas integradas mundialmente a hacerse una realidad,
significarfa quiza el corte final de la relacion de una empresa a un pais
determinado: los centros administrativos y de produccion podrian ubicarse
donde sea que tales servicios sean "mas econémicos” -0 crecientemente, a ser
*externalizados” a otras empresas, multinacionales ¢ no, especializadas en
proveerios-. Las investigaciones y desarrollos podrian ser realizados en
universidades y otros centros intelectuales esparcidos a traveés del mundo y el
“centro ejecutivo” para propdsito de ingresos e impuestos podria estar en un
paraiso fiscal, mientras los gerentes podrian vivir donde les guste y “reunirse” a
través de la internet, etc.

Eso nos deja con el aspecto de la propiedad de la empresa. Y en relacién a ello
existe otro aspecto del cambio que no se ha considerado con frecuencia, el
desarrollo que esta significando que “el capitalista” clasico se transforme cada
dia mas en una especie en peligro de extincion. Por ejemplo, China anuncié
recienteamente un fondo de inversiones “soberano’ -es decir, del estado- que
consiste de entre 200 y 300 mil millones de délares americanos. “Mientras ese
es el mas reciente de los grandes, no es el mayor, otros “Fondos Soberanos de
Inversién” lo superan ampliamente: el de los Emiratos Arabes Unidas tiene 675
mil millones de dolares, uno de los de Singapur consiste de 330 mil millones de
délares, el de Arabia Saudita y el de Noruega 300 mil millones cada uno, etc.”

7 Sovereign-wealth funds, The world’s most expensive club, en

http://www.economist.com/finance/displaystory.cfm?story_id=9230538
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"Se calcula que para el 2010, esos fondos tendran en conjunto 17 billones
hispanos (trillones en el sistema de EEUU) de ddlares, lo suficiente como para
comprar todas las empresas de EEUU en existencia”.®

Otro asunto interesante del Fondo de Noruega es que nos recuerda que en
estos momentos 10s inversionistas privados mas numerosos y poderosos son
los trabajadores y sus fondos de jubilacion, “ya sean administrados por el
Estado -como en el caso de Noruega- o por sllos mismos o a través de
empresas privadas. Esos “fondos de jubilacion” poseian en comun, un poco
antes del 2005, la cifra de seis trillones de ddlares americanos -millones de
millones, o billones hispanos-*.°

De acuerdo a lo anterior, se podria quizé concluir que el lamado de Marx a que
los trabajadores controlen los medios de produccién -a través del Estado como
una primera fase- se esta transformando en realidad de una manera imprevista
no solo por sus seguidores. También asombroso es el aparente entusiasmo
con que los “emprendedores” o los que se consideran sus representantes por
excelencia abrazan o por [0 menos no rechazan esta “intervencion estatal”.
Pero es aqui que la observacién de Galbraith acerca de la importancia de la
nueva diferencia enire accionistas y gerencia se percibe en su totalidad. No es
solo que estos nuevos administradores manejen los mercados y decidan por si
mismos, sino que, cudl sera la recompensa que otorgaran a los que asumen el
riesgo, es que junto a ese control de las empresas adquieren la influencia y
poder politico que antiguamente poseian los propietarios del capital. Donde
antes, la empresa capitalista oprimia al proletariado, hoy la multinacional,
sugiere Galbraith, oprime a todos los habitantes, en sus roles de trabajadores,
consumidores, accionistas y, crecientemente, como ciudadanos.

20.3 CLASIFICACION DE LLAS MULTINACIONALES

1. Segdn su estructura. De acuerdo a su estructura, las empresas
multinacionales pueden ser clasificadas en: a) Corporaciones integradas
horizontalmente: tienen bases de produccion en diferentes paises pero
producen el mismo o muy similar producto. Ejemplos: McDonald's, United Fruit
Company, BHP Biliton y Mercadona. b) Corporaciones integradas
verticalmente: producen en algunos paises especialmente bienes intermedios,
que sirven de suministro para la produccién final en otros paises. Ejemplos:
Timex, General Motors, Adidas y Nutella. ¢) Corporaciones diversificadas:
producen diferentes bienes o servicios en varios centros de produccion a
nivel internacional. Ejemplos: Alstom; Altria Group: Novartis -productora de
medicinas y otros productos quimicos, alimentos, pesticidas, semillas y otros- y

® Bits of News —China Sovereign Wealth fund Could Buy Every US Company
° Global Investment Review: The World Largests Pensin  Funds,- (en  ingles)
http://www.watsonwyatt.com/europe/pubs/globalinvestment/render2.asp?id=12170
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Samsung -no solo productos electrénicos, también industria pesada,
entretenimientos, servicios comerciales y financieros, venta al publico y otros-.

2. Segun su nivel de desceniralizacion. Segun la tipologia de Howard
Perimutter, las empresas multinacionales se pueden clasificar en; a) Efno-
céntrica: con una fuerte centralizacién en el pais de origen de la empresa y una
estructura exterior bastante sencilla. Todas las decisiones importantes son
tomadas en la casa matriz. b) Poli-céntricas: se busca descentralizar,
trasladando un mayor grado de libertad a las filiales. ¢) Geo-céntricas: la
descentralizacion se lleva al maximo, de tal manera que cada filial desarrolla su
propia politica.

20.4 EL PAPEL DE LAS MULTINACIONALES EN EL DESARROLLO

“El desarroilo, bien entendido, como el “buen vivir’, es la defensa de la vida, y
la satisfaccion de |as necesidades humanas de supervivencia, ocio, libertad,
afecto, identidad, proteccidn, entendimiento, participacién y creacion. El actual
modelo de constante crecimiente econdmico, y la actividad de las
transnacionales, lejos de plantearse dar respuesta a estas necesidades, tienen

como principal objetivo la obtencion de beneficios monetarios”."

Este crecimiento econdémico y el modelo productivista y consumista que lo
favorece, esta sostenido en la explotacién de los recursos naturales. Por lo
tanto, un aumento de los indicadores financieros y econdmicos -PIB e indices
bursatiles-, apoyados en los beneficios de as transnacionales, lleva a la par un
aumento del impacto ecoldgico. Y es imposible el “buen vivir' y la defensa de la
vida sin los recursos naturales que actualmente estan siendo daifiados al
servicio del desarrollismo impuesto por el modelo capitalista.

Asimismo, la economia de mercado estimulada por las transnhacionales,
apoyada en la competitividad, es un juego de suma cero, en la que unos
agentes pueden ganar y obtener beneficios sdlo si otros pierden. Este modelo
econdmice, por principio excluyente, en el que no todos los actores pueden
lograr benseficios, no responde a la idea de desarrollo armoénico, sostenible e
inclusivo.

Las mujeres, agentes fundamentales en la proteccion de la vida, y del
desarrollo basado en la economia de los cuidados, son claramente excluidas
del mal llamado estado de bienestar. Ademas, las mujeres sufren [os peores
efectos generados por un modelo econdmico al servicio de ios intereses de las
transnacionales, responsables directas de la destruccion de la vida.

" audiencia popular “las  Empresas Transnacionales en  América  iatina”. http:

{fomal.info/IMG/pdffdeciaracién_final.pdf. Consultado el 20 de mayo de 2013.
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En este escenaric, se ha expuestc que ei control de las empresas
transnacionales debe ajustarse a una coresponsabilidad entre empresarios,
trabajadores y sociedad civilb a2 la colaboracién con las instituciones
internacionales y a la armonia con los Estados, para lo cual se presenta ia
Responsabilidad Social Corporativa -RSC- como la alternativa mas adecuada.
Pero este diagnoéstico oculta |a realidad sobre la que se articula el poder de las
multinacionales: mientras sus derechos se protegen desde |a fortaleza juridica
de la lexmercatoria, capaz de condicionar las politicas publicas nacionales, sus
obligaciones se dejan a merced de un sistema jegal de derechos humanos,
sociales y laborales fragil, cuando no a la voluntariedad de las compariias en
sus planes de RSC. Evidenciande asi una gran asimetria entre los derechos de
la poblacién y los derechos de las transnacionales.

20.5 DEFENSORES DE LAS EMPRESAS MULTINACIONALES

Los partidarios de este tipo de compafias argumentan que el establecimiento
de éstas en un pais determinado contribuye con la ocupacion de personas del
pais en el cual se establecen; es decir, generan empleo para muchos
trabajadores de este lugar.

Del mismo modo, estas empresas multinacionales también deben afrontar la
competencia de otras multinacionales o de empresas locales fuertes en los
mercados en los cuales venden sus productos. Esta competencia requiere que
estas compafias respondan a las necesidades y exigencias de los mercados
locales sin perder eficiencia a nivel mundial, haciendo que inviertan recursos en
investigacion y busquen avances tecnologicos, administrativos y productives
con los cuales puedan obtener beneficios. Al aplicar estas tecnologias y
conocimientos, se realiza una transferencia de estos a los paises en los cuales
hacen presencia tales empresas.

20.6 CRITICA HACIA LAS EMPRESAS MULTINACIONALES

Los criticos de las compafias multinacionales, por su parte, argumentan que
estas compariias se transforman en explotadoras y agresivas en su politica en
los paises en los que se encuentran, pues éstas a menudo se sitdan en paises
en los cuales los salarios de los trabajadores son bajos, 10 que produce que los
costos de (os productos sean menores.

Mientras que los defensores objetan que las transnacionales son la auténtica
gsencia de la economia global y que son cruciales para el progreso de las
poblaciones de un mundo en desarrollo, los criticos piensan que la reafidad es
muy diferente.
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Las empresas transnacionales emplean sdlo un 3% de la fuerza de trabajo
mundial -y menos de la mitad de estos empleados esta en el Sur-. En aquellos
lugares en donde se presenta la disputa entre gobiernos para atraer las
inversiones de las transnhacionales ha provocado una caida espectacular de las
condiciones laborales, dando paso a una inseguridad que ha dafiado los
derechos de los trabajadores. Y mieniras que las grandes corporaciones hacen
use de su inmenso poder de compra y de accidn para liderar los mercados
locales, las compafiias locales son literalmente batridas del panorama.

Algunos ejemplos de esta explotacion es la destruccidn de ecosistemas
completos por parte de grandes corporaciones mineras y petroleras, las miles
de personas muertas en desastres como el de Bhopal, en India.

Diversas organizaciones, sindicatos, partidos y ONG's llevan a cabo diferentes
campafias contra los abusos de esas corporaciones industriales. En Internet
destaca como modo de accion sl ciberactivismo.

Estos son algunos de los pros y los contras de las empresas multinacionales,
las cuales, a pesar de las grandes criticas, son un fenémeno que se hace cada
vez mas fuerte a nivel mundial.
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IIl. METODOLOGIA
3.1 TIPO DE INVESTIGACION

De acuerdo a Hernandez Sampieri R. (2010; 4-5), “La metodologia utilizada en
la presente investigacion es de cardcter mixto, ya que permite la
complementariedad, integracién y combinacién entre los enfoques cualitativo,
cuantitativo y descriptivo”.

Es una investigacién descriptiva ya que el presente estudio busca especificar
propiedades, caracteristicas y rasgos importantes de la administracion de
recursos humanos en las empresas multinacionales establecidas en
Guatemala. Se describen las tendencias que se estan dando an [a funcién de la
administracion de recursos humanos en estas organizaciones en especifico.

Es una investigacién cuantitativa ya que a través de la recoleccién de datos, se
pretende aportar evidencia respecto de los lineamientos de la investigacion
aportados por la revision profunda de la bibliografia, con base en la medicién
numérica y el analisis estadistico, para establecer patrones de comportamiento
y probar tecrias. Se utiliza en el presente estudio el razonamiento deductivo,
pues se parte de las teorfas de la administracién de recursos humanos y de la
globalizacion econémica ~donde estan inmersas las empresas multinacionzles-
que se ponen a prueba en la investigacién de campo.

Es una investigacion cualitativa porque la entrevista semiestructurada usada
como instrumento de investigacion permitid ahondar en aspectos de la
investigacion donde el objetivo fue descubrir o afinar aspectos tedricos de
importancia, sin medicion numérica. Se utiliza también el razonamiento
inductive ya que se analizan a profundidad cinco realidades organizacionales
particulares, para inferir generalizaciones de las empresas multinacionales en
cuanto a la funcién de recursos humanas.

3.2 PROCEDIMIENTO

Con el propésito de dar cumplimiento a los objetivos planteados en el presente
trabajo de investigacion, se hizo uso tanto de la investigacion bibliografica
como de la investigacidn de campo. Dentro de la investigacion bibliogréafica se
procedio a realizar una investigacion profunda del estado del arte de ias dos
tematicas involucradas en el estudic: la administracién de recursos humanos y
el tema de la globalizacién econémica, dentro del cual esta inmerso el tema de
las empresas multinacionales. Para el efecto se consultaron libros, revistas
cientificas, periédicos e internet. En cuanto a la investigacion de campo, se
disefi6, tomando como base los objetivos planteados y los conocimientos
adquiridos en la investigacién bibliografica, una entrevista semiestructurada
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dirigida a direciores de recursos humanos de empresas multinacionales
establecidas en Guatemala.

3.3 INSTRUMENTO

El instrumento utiizado en la presente investigacion es una entrevista
semiestructurada, que se fue disefiando a la par de la revisiéon y estudio de Ia
bibliografia consultada, en base a las preguntas de investigacion y los objetivos
planteados. Se eligi6 una entrevista semiestructurada porque para aportar
gvidencia respecto a los lineamientos de la investigacién ademas de tener
necesidad de obtener mediciones numericas, es necesaric ahondar en
aspectos de la investigacion que descubran o afinen aspectos lebricos en
donde el aspecto cualitativo es importante.

El instrumento consta de once interrogantes generales, sin embargo, en cada
pregunta existen ofros cuestionamientos, cuya razon de ser es profundizar en
cada tematica del estudio, que hacen en total sesenta y cuatro interrogantes
que se convirtieron én mas de acuerdo a fas circunstancias especificas de cada
entrevista. (Ver Anexo No. 1).

3.4 UNIVERSO Y MUESTRA

Para realizar la investigacién de campo se considerd como universo a las 50
empresas multinacionales mas admiradas del mundo, Kahn, (1998; 77-84), que
cada afio la revista estadounidense Fortune, selecciona por medio de una
encuesta del Hay Group, que evalla cerca de 21 areas de actividad y utiliza
los once criterios —atributos- siguientes: la calidad general de la administracion,
la calidad de los productos vy servicios, la innovacion, el valor como inversion de
largo plazo, la situacién financiera, la responsabilidad social y ambiental, el uso
adecuado de los activos corporativos, la eficacia en los negocios globales, la
reputacién de clase mundial y la vision global, el aprovechamiento de las
oportunidades que ofrece el caos y los planes de largo plazo vy la capacidad
para atraer, motivar y retener a personas talentosas. Se solicitd la participacién
de las 50 empresas, via personal, por feléfono y por carreo elecirénico,
habiendo aceptado después de mucha insistencia la entrevista 5 empresas que
son las que componen la muestra del estudio, solicitando los profesionales de
las empresas participantes guardar el anonimato por el tipo de informacién
confidencial requerida.

3.5 CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS PARTICIPANTES

Las cinco empresas que aceptaron participar en el estudio son empresas
multinacionales establecidas en Guatemala con operaciones en varios paises
del mundo. A pesar de solicitar que se guarde el anonimato en cuanto al
nambre de las organizaciones y de las personas participantes se presentan los
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datos siguientes para tener una idea del nimero de empleados y el nivel del
cargo de las personas que contratan.

Tabla No. M-1
Cantidad y nivel del cargo de empleados contratados

ot e S T T B TR TR AR AR,
| LITIPVESC dl 5> Nivel gi .{ = 1al - Nivel nealo Nivel .-;"_;ﬂ'_-".'r;\-‘;'{:"f‘.:.
Empresa 150 6 16 128
Empresa 2 7 T - [ L 7 20
|Empresa3 450 o AR 162 270 2
AR L Wi ey B9 LonEBFE - n 0 |
Empresa5 190 e 152 Ll o
Total 1004 80 506 418

Fuente: Invéstigacién de carﬁpo?narzo-mayo 2014

Las cinco empresas investigadas tenian contratados en el momento del
estudio, desde 38 hasta 450 empleados por empresa, con un promedio de 201
personas por organizacién. Los cargos ocupados por los colaboradores
contratados corresponden en un 8% a nivel gerencial, 50% a nivel medio y 42%
a nivel operativo.

Grafica No. M-1 Numero de Empleados

Fuente: Investigacién de campo marzo-mayo 2014
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Las cinco empresas participantes en el estudio tenian en el momento de
realizacion de la investigacién, un total 1004 empleados contratados, con un
promedio de 201 colaboradores. Tomando en consideracion lo anterior y el
nimero de empresas multinacionales existentes en Guatemala se puede
deducir que representan una fuente de trabajo importante en el pais.

Grafica No. M-2 Nivel de Ubicacion

Fuente: Investigacién de campo marzo-mayo 2014

De los 1004 empleados que estaban contratados en el momento del estudio,
8% correspondian a nivel gerencial, 50% a nivel medio y 42% a nivel operativo.
Los porcentajes anteriores se pueden catalogar como normales de acuerdo a
las necesidades de personal de una organizacion promedio.
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IV. INVESTIGACION DE CAMPO

Durante el proceso de la investigacion bibliografica desarrollada se fue
elaborando el instrumento de investigacion utilizado en el trabajo de
investigacion de campo, siendo cuidadoso en que el mismo respondiera a
lineamientos y objetivos formulados en el estudio. Se decidié utilizar una
entrevista semiestructurada dirigida a los encargados de Recursos Humanos
de empresas multinacionales, porque se consideré importante obtener ademas
de datos estadisticos, opiniones que ayudaran a profundizar en aspectos
importantes de la investigacion.

La entrevista contiene un total sesenta y cuatro interrogantes relacionadas a la
administracion de recursos humanos, a la responsabilidad social y la
contribucion de las empresas multinacionales al desarrollo del pais. Se utilizé
para el efecto una grabadora tipo periodista, se procedié a la tabulacion vy
analisis de los datos y por Ultimo se utilizé el programa Excel para presentar las
graficas relacionadas a los cuestionamientos de la investigacién. La
presentacion de resultados que aparece a continuacion contiene el analisis de
los mismos, basado en la investigacion bibliografica y en la experiencia del
autor del presente trabajo de investigacion, en el drea de la administracién de
recursos humanos.

CAPITULO 21. PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

En este capitulo se presentan los resultados obtenidos en la investigacién de
campo realizada, las preguntas de la entrevista semiestructurada utilizada en el
estudio siguen un orden légico acorde a la teoria de la administracion de
recursos humanos y al tema de la globalizacién econémica, ejes teéricos de la
investigacion. Se presentan los cuestionamientos, seguidos de una ilustracion
grafica y de su respectivo analisis. Del anélisis de los resultados efectuado,
comparandolos con el marco tedrico del estudio, se van delineando las
conclusiones de la investigacion, las cuales se presentan en el apartado
siguiente.

Se respetan totalmente los conceptos y opiniones emitidos por los directores de
Recursos Humanos, participantes de las entrevistas realizadas en las
empresas multinacionales, los cuales fueron tabulados y son presentados a
continuacion, en el analisis se utiliza el marco tedrico y la experiencia laboral
de veintiocho afios en cargos de la Administracién de Recursos Humanos, el
estudio de la Maestria en Administracion de Recursos Humanos en la
Universidad de San Carlos de Guatemala y quince afios de docencia en la
Maestria mencionada, del autor del presente trabajo de investigacion.
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211 ;Cémo es vista la persona en esta organizacion? ;Qué papel le
confiere a la persona la organizacion? Como mano de obra, como recurso
empresarial, como asociado del negocio u otro(s).

_ Grafica No. 1
Papel que le confiere a la persona la organizacion

Manode Obra Recurso Empresarial ~ Asoclados de la
: i i organizacién

Fuente: Investigacién de campo marzo-mayo 2014

Los cinco Directores de Recursos Humanos entrevistados (100%), coincidieron
en decir que el papel que les confieren a las personas en sus organizaciones
es el de asociados del negocio. Lo anterior esta de acuerdo con la tendencia
actual de considerar a las personas como sujetos activos que toman
decisiones, emprenden acciones, crean innovaciones y agregan valor a las
organizaciones. En la calidad de asociados del negocio las personas son
proveedoras de conocimientos, habilidades, competencias y, sobre todo, de la
aportacién mas importante para las organizaciones: la inteligencia que presenta
decisiones racionales e imprime significado y rumbo a los objetivos globales.
Con esta nueva visién, se trata a las personas como grupos de interés y no
como recursos de la organizacion, que significa “cosificar’ a las personas; se
considera a las personas como seres humanos y no como simples recursos
empresariales, se consideran y respetan sus caracteristicas y sus diferencias
individuales, porque estan dotadas de personalidades singulares, de
inteligencias y aptitudes diferentes, de conocimientos y habilidades especificas.
Légicamente las personas dan lo mejor de ellas laboralmente a cambio de una
retribucion acorde al esfuerzo, en un clima laboral excelente y con calidad de
vida en el trabajo.
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21.2 ;Cuales son los objetivos de la administracion de recursos humanos
en esta organizacion? ;Estan los objetivos de RH en concordancia con
los de la organizacion? ;Se derivan de ellos?

i  Gréfica No. 2 A

Principales ebjoﬂmde Ia ARH
-5
e
3
e
1
o

: Proporcionar Atraer y retener mhnld-ll
m - competitividad  al mejor talento de vida del
humano trabajo

Hubo coincidencia por parte de los cinco Directores de Recursos Humanos en
cuanto a los principales objetivos de la Administracion de Recursos Humanos, -
ARH-, los mencionados en orden de importancia fueron: 1. Ser socio
estratégico de la organizacién en el logro de sus metas y objetivos y a realizar
su mision y vision.. Se refiere a agregar valor a la organizacion y a sus
miembros y clientes. 2. Proporcionar competitividad a la organizacién a través
de saber crear, desarrollar y aplicar las habilidades y las competencias de la
fuerza de trabajo.3. Atraer y retener a los mejores talentos humanos a la
organizacion. El propésito de la ARH es construir y proteger el patrimonio mas
valioso de la empresa: las personas y 4. Mejorar la calidad de vida en el trabajo
—CVT-. El estilo de administracion, la libertad y la autonomia para tomar
decisiones, el ambiente de trabajo agradable, la camaraderia, la seguridad de
empleo, las horas adecuadas de trabajo y las tareas significativas y agradables,
entre otras variables, forman parte de la calidad de vida en el trabajo.

Todos opinaron que los objetivos de recursos humanos se derivan de los de la
organizacion y que por lo tanto existe concordancia entre ellos. La ARH esta
ligada a la planificacién estratégica de la empresa y desarrollando medios para
que las personas puedan avanzar de manera proactiva hacia los objetivos de la
organizacion.
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21.3 ;Cuél es la estructura del departamento de administracion de
recursos humanos? RH departamentalizado funcionalmente: centralizado
para toda la empresa o RH en equipos multifuncionales: descentralizado como
consultoria interna para la administracion de talentos.

Grafica No. 3
Estructura del Departamento de ARH

RH Mixto

RH en Equipos
Departamentalizado Multifuncionales

~

-

Fuente: Investigacién de campo marzo-mayo 2014

Dos de los cinco entrevistados, (40%), manifestaron que en su organizacion
RH se encuentra departamentalizado funcionalmente, es decir, centralizado
para toda la organizacion, también dos (40%), manifestaron que RH se
encuentra estructurado en equipos multifuncionales, es decir, descentralizado
como consultoria interna y una persona (20%), manifesté que su organizacion
se encuentra en la transicion de pasar de departamentalizado a equipos
multifuncionales. Los resultados anteriores confirman que la estructura
departamental de la administracion de recursos humanos esta cediendo su
lugar a unidades estratégicas dirigidas a procesos y enfocadas en los clientes y
los usuarios internos. La ARH esta pasando de 6rgano prestador de servicios a
una consultoria interna dirigida a los resultados finales de la organizacion.

Existe una fuerte tendencia a reducir y flexibilizar la ARH, caracterizada por una
reestructuracion, reduccion y encogimiento al nivel de lo esencial, dejando en
las demas gerencias ciertas responsabilidades que antes estaban centradas en
ella, donde destacan la seleccion, la capacitacion y la remuneracién. En vez de
departamentos, la ARH esta coordinando los procesos, es un cambio de la
cultura enfocada en la funcién hacia una cultura centrada en los procesos que
logran rentabilidad para la organizacion.
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21.4 ;Qué ubicaciéon jerarquica tiene el Departamento de Recursos
Humanos dentro del organigrama de la empresa? ;Es tomado en cuenta
por la alta gerencia?

Cuatro de los entrevistados (80%), opinaron que el Departamento de Recursos
Humanos reporta directamente a la Direccion General y forma parte de la Junta
Directiva de la organizacién, encontrandose en un nivel alto en la estructura
jerérquica organizacional. Una persona (20%) opin6é que el Departamento de
RH se encuentra ubicado en un nivel medio dentro de la estructura jerarquica, y
que no siempre es tomado en cuenta en las decisiones propias del negocio.
Las opiniones anteriores confirman la tendencia actual en cuanto a que la
Administracion de Recursos Humanos es tomada en cuenta por la alta gerencia
en las decisiones estratégicas organizacionales, en los asuntos propios del
negocio de la empresa.

El Area de Recursos Humanos se ha desarrollado enormemente en este siglo
debido al papel protagénico y estratégico que estd desempefiando: un ente
enfocado en los procesos del negocio de la empresa, promoviendo el
desarrollo de conocimientos, habilidades y competencias del capital intelectual
que es quien hace la diferencia al obtener indices altos de productividad,
haciendo crecer el negocio y las utilidades de quienes intervienen en él.
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21.5 ;Cuales son las funciones del Departamento de Recursos Humanos?
¢Cudl es su funcién basica? ;Qué otras funciones desarrolla?

Los cinco directores de recursos humanos entrevistados (100%) coincidieron
en que la funcién basica del departamento de recursos humanos es gestionar
el talento humano, entendiendo por ello, saber integrar, organizar, desarrollar,
recompensar, retener y auditar este activo precioso para las organizaciones.
Otras funciones mencionadas por los cinco entrevistados fueron: desarrollar
habilidades y competencias de los colaboradores, atraer y retener el mejor
talento humano, crear ambientes laborales éptimos, asegurar la alineacion con
las directrices corporativas y regulatorias y desarrollar estrategias para alinear
el departamento de RH a los objetivos de negocios. Las funciones referidas por
los entrevistados guardan congruencia con los objetivos de la administracion de
recursos humanos mencionados por los mismos en la pregunta nimero dos de
la entrevista.

El Area de Recursos Humanos deja de ser el que sefiala y castiga a los
colaboradores para asumir una nueva postura amigable, de apoyo y soporte a
las personas.
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21.6 ;Como se concibe la Administracion de Recursos Humanos en esta
organizacién? ;Qué rol juega la funcién de RH dentro de la estrategia
organizacional? ¢Es estratégica la funcién de Recursos Humanos en esta
organizacién?

Cuatro de los entrevistados (80%), manifestaron que el nivel de importancia de
la funcién de RH dentro de la estrategia organizacional es alto; uno (20%),
manifesté que el nivel de importancia es medio, porque se encuentran en un
periodo de transicién hacia la conversion de la funcién de RH en estratégica. El
resultado coincide con la tendencia actual en donde la funcién de RH se
concibe como socio estratégico del negocio, enfocada en facilitar el desarrollo y
la implementacion de la estrategia organizacional. La funcion de RH debe
liderar el cambio, adelantandose a las necesidades que va a tener el negocio,
agregandole valor al mismo, asesorando a los gerentes en los procesos de
recursos humanos, para lograr el desarrollo del talento humano de la
organizacion.

La Administracion de Recursos Humanos estd ligada a la planificacion
estratégica de la empresa, enfocandose en las areas de resultados, motivando
a los colaboradores a que asuman un compromiso personal con las metas de
la organizacion.
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21.7 De los seis procesos de la administracion de recursos humanos,
¢Cuales desarrollan a nivel interno y cuales a nivel externo?

Procesos para Integrar a las personas: Reclutamiento, Seleccién.

El Reclutamiento y Seleccion es uno de los procesos de la administracion de
recursos humanos que se ha ido terciarizando -realizado por terceros-, sélo
uno de los entrevistados (20%), manifesto realizarlo en su organizacion a nivel
interno; un entrevistado (20%), manifestd realizarlo a nivel externo; tres
entrevistados (60%), manifestaron realizar un proceso mixto: a nivel interno y a
nivel externo, a través de empresas especializadas en reclutamiento vy
seleccion, quienes seleccionan de tres a cinco personas para cualquier puesto,
mismas que son entrevistadas por el director de recursos humanos y el gerente
en donde se presente la vacante, para internamente, seleccionar a |la persona
idénea para la organizacion.

El Reclutamiento y Seleccién entra entre las funciones de la Administracion de
Recursos Humanos que estan siendo subcontratadas, en un esfuerzo por
utilizar intensivamente recursos externos, eligiendo empresas que estan mejor
preparadas para desempeiiarlos, mejorando la relacién de costos/beneficios.
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Procesos para Organizar a las personas: Disefio de Puestos, Evaluacion del
Desemperio.

Tres de los entrevistados (60%), mencionaron que el disefio de puestos y la
evaluacion del desemperfio la realizan a nivel interno; los otros dos (40%)
manifestaron considerarla mixta ya que si bien la ejecucion se realiza
internamente, la metodologia para el disefio de los puestos y para medir el
desempefio es creada en la casa matriz, utilizandola en todos los paises en
donde se opera, no pudiéndosele hacer ningin cambio.

Tanto para el disefio de puestos como para la evaluacién del desempefio se ha
puesto en boga una nueva administracion por objetivos, como una
administracion participativa en la que gerentes y los colaboradores acuerdan
qué hacer y como hacerio, en donde la remuneracion variable constituye la
recompensa material por el sobreesfuerzo, existiendo sistemas de
reconocimiento abundantes y diversos.

La remuneracién variable no conlleva costos adicionales, porque aprovecha el
apalancamiento obtenido a través de los mejores resultados obtenidos y
ademas beneficia tanto a la empresa como a los empleados en razén de las
ganancias que obtiene el sistema.
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Procesos para Recompensar a las personas: Remuneracion, Prestaciones,
Incentivos.

Dos de los entrevistados (40%), mencionaron realizar los procesos para
recompensar a las personas a nivel interno; los otros tres (60%), lo realizan a
nivel mixto, ya que hacen uso de consultoras especializadas en realizar
encuestas de salarios, que les indican como estan los salarios de la
organizacién comparados con otras empresas del mismo giro de negocio que
la organizacion decide, para entonces realizar los ajustes salariales
correspondientes a nivel interno.

La remuneracién en las empresas multinacionales se encuentra arriba de la
remuneracion promedio del mercado laboral nacional, la compensacion
variable en base al cumplimiento de metas y objetivos es una realidad en estas
organizaciones y en cuanto a prestaciones e incentivos, existe la tendencia a
utilizar menus, opciones y alternativas para que las personas escojan las que
mas les convengan.

En vista de la importancia que tiene la remuneracion, las prestaciones e
incentivos en la calidad de vida de la organizacion, las empresas
multinacionales continuamente estan realizando revisiones al plan de
remuneracion con el objetivo de que sea mas atractivo para sus colaboradores,
garantizando la continuidad de sus talentos humanos.
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Procesos para Desarrollar a las personas: Formacion, Desarrollo,

Aprendizaje, Administracion del Conocimiento.
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Tres organizaciones (60%), realizan los procesos para desarrollar a las
personas a nivel interno, con directrices que vienen desde la casa matriz,
utilizando muchas veces, plataformas internas con cursos virtuales, las otras
dos empresas (40%), los realizan a nivel mixto, contratando especialistas
externos en temas muy especificos, tanto técnicos como conductuales
necesarios de acuerdo a las circunstancias especificas de cada organizacion.
Estos procesos son de suma importancia en las organizaciones
multinacionales, pues existe la conciencia en ellas, que entre mas
competencias, habilidades y conocimientos tengan las personas mas
productivas son las empresas.

Se valoran las necesidades y carencias individuales de las personas y de la
organizacién, buscando los medios para ofrecer oportunidades para la
realizacion personal de los trabajadores, a través de un levantamiento de
inventario de necesidades de capacitacion desarrollado por los gerentes y sus
subordinados.

Existe una preocupacion por preparar a las empresas y a las personas para el
futuro, con el proposito de anticiparse a las demandas y las necesidades de la
organizacion, se adopta una postura de inconformidad con el presente,
admitiendo que la situacion actual es pasajera y que todo es susceptible de
mejora y desarrollo, alcanzando el nivel de excelencia.
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Procesos para Retener a las personas: Higiene y Seguridad, Calidad de
Vida, Relaciones con los Empleados y los Sindicatos.
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Todos los entrevistados (100%), manifestaron que realizan los procesos para
retener a las personas a nivel interno. A este proceso la direccién de recursos
humanos de las empresas multinacionales le dedica mucho tiempo y esfuerzo
porque es de suma importancia que los empleados en general estén
enganchados a la organizacién por el valor que representan para ella. Se trata
de asegurar que las personas se sientan como en su casa, que estén con
deseos de estar en su organizacién, existen en estas organizaciones muchas
actividades de compartimiento que buscan la unidad y motivar a las personas a
que se sientan bien en el trabajo.

Mejorar el clima organizacional y la satisfaccion de las personas es una
preocupacion y ocupacion constante en las empresas multinacionales, la
calidad de vida se ha convertido en una obsesion, en donde los buenos
salarios, las buenas prestaciones, los puestos bien disefiados, el clima
organizacional saludable, el estilo de liderazgo eficaz, la motivacion intensiva,
la realimentacién continua, las recompensas por el buen desempefio como
refuerzo psicolégico, la intensa comunicacién e interaccion, la educacion
continua, entre otros, estan presentes.
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Procesos para Auditar a las personas: Banco de datos, Sistemas de
Informacién Administrativa.

En los procesos para auditar a las personas -banco de datos y sistemas de
informacion administrativa-, tres de los entrevistados (60%), manifestaron
realizarlos a nivel interno, argumentando preservar la confidencialidad de la
informacion, sin embargo, un entrevistado (20%), manifestdé que en su
organizacion los procesos de auditoria se realizan a nivel externo —terciarizado-
también un entrevistado (20%), manifestdé que se realiza a nivel interno y
externo —mixto-. En que los procesos de la administracion de recursos
humanos se realicen en las empresas multinacionales a nivel interno, externo o
mixto tiene un valor fundamental el costo-beneficio del proceso analizado.

En las empresas multinacionales la inversion en el sistema de informacion
administrativa de recursos humanos es significativa debido a la importancia que
representa para la toma de decisiones de los especialistas en administracién
de recursos humanos, los gerentes de linea y los colaboradores.

Debido a lo que requiere de inversiones, el sistema de informacién es evaluado
en cuanto a sus costos y beneficios, actualizandolo sistematicamente. En las
empresas multinacionales el procesc de auditoria a las personas tiene otra
connotacién, ya no coercitivo y para imponer sanciones sino que es visto como
un proceso que coadyuve al desarrollo y productividad de los talentos humanos
de la organizacion.
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21.8 Hablando de politicas de recursos humanos, ;jcomo se encuentran
en esta organizacion? En salarios y prestaciones, ;Cual es la politica de
salarios de la compaiia?, ¢Las prestaciones son unicas y diferenciadas para
todos los empleados?, ¢ Estan los salarios arriba del promedio del mercado de
trabajo nacional?, ¢ Qué porcentaje arriba?
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De acuerdo a lo respondido por lo directores de recursos humanos
entrevistados, uno, (20%); manifesté que los colaboradores ganan muy arriba
del salario promedio del mercado de trabajo nacional (100% o mas); cuatro
respondieron que los salarios estan arriba de los del mercado (1 a 99% arriba).
También un entrevistado de los cinco manifesté que en su organizacion las
prestaciones son Unicas y diferenciadas para sus colaboradores; las otras
cuatro organizaciones tienen las mismas prestaciones para todos sus
colaboradores. Las empresas multinacionales hacen uso de empresas externas
especializadas en realizar encuestas salariales, quienes les mantienen
informados sobre los salarios que pagan las empresas multinacionales del
mismo giro del negocio de la competencia, para que ellos internamente
mantengan actualizados sus salarios e idealmente puedan mejorarlos, en
funcién de retener a sus talentos humanos.

Las cuatro organizaciones que aun no tienen prestaciones unicas y
diferenciadas para sus colaboradores expresaron que estan realizando
consultas con ellos a efecto de poder satisfacer las peticiones y poder
presentar y autorizar un plan personalizado de prestaciones.
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En oportunidades para hacer carrera, ;Abre siempre la empresa nuevas
oportunidades para la carrera y permite que los trabajadores que entraron en
los niveles mas bajos asciendan? Cuenta con mecanismos especificos para
ello: oferta interna de puestos vacantes, evaluaciones del desempefio y politica
que privilegia a los profesionales de dentro, en lugar de buscarlos en el
mercado.

Los cinco profesionales entrevistados (100%), manifestaron que la
organizacion casi siempre permite que los trabajadores que entraron en los
niveles més bajos asciendan en sus organizaciones, habiendo excepciones
solo cuando en |la empresa no existe el recurso humano que cumpla con el
perfil del puesto exigido en su momento, entonces se publica externamente la
necesidad.

Todos expresaron que existe el plan de carrera para sus colaboradores, que la
politica empresarial cuando se produce una vacante es darle prioridad al
personal interno.

En todas las organizaciones investigadas existen los mecanismos para
desarrollo de carrera como: oferta interna de puestos vacantes, evaluacion del
desemperio y politica de privilegio a los colaboradores internos.

Sin embargo, las excepciones se producen regularmente debido a las
necesidades repentinas que producen las circunstancias cambiantes de estos
tiempos, existiendo la oportunidad para recursos no previstos dentro de la
planificacion de recursos humanos de la organizacion.

272



En seguridad y confianza en la administracién, ;Se promueve los recortes
masivos?, ¢ Qué nivel de confianza tienen las personas en la capacidad de sus
dirigentes?

Los cinco profesionales entrevistados (100%), coinciden en que el nivel de
confianza de los colaboradores en la capacidad de sus dirigentes es alto. Lo
anterior manifiestan no solo se percibe en el ambiente laboral sino que ha sido
el resultado obtenido en los Ultimos estudios de clima laboral. Lo anterior
obedece en gran parte, segun los entrevistados, en que muchos de los altos
dirigentes han iniciado su carrera laboral en puestos operativos, lo que ha dado
la oportunidad de tener una relacién directa desde hace varios afos con
muchos de los colaboradores, propiciando un ambiente amigable, de respeto y
confianza.

Ademas hubo coincidencia en que en las cinco organizaciones evaluadas en
ninglin momento se han promovido los recortes masivos, Unicamente algunos
recortes de pocos trabajadores, por motivos no propiciados por la empresa.

En las empresas multinacionales el elemento mas preciado es el recurso
humano, por tanto se le trata de desarrollar en sus competencias, de hacerles
sentir satisfecho y realizado con su trabajo, mejorandoles en todo momento su
entorno laboral, la meta es atraer y retener y en ningiin momento retirar.
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Refiriéndonos al orgullo del trabajo y de la empresa, ;Se ocupan los
trabajadores con placer, con empefio y llevan puesta la camiseta de la
empresa, en el verdadero sentido de la expresion?, ;Son tomados en cuenta
por otros en el lugar en donde trabajan?, ;Les genera enorme satisfaccion lo
que producen, al sentir que forman parte de un nombre o marca triunfadora que
es importante y admirada en la comunidad?, ¢Sienten que su trabajo es
reconocido en el interior, sea por los premios o los elogios que se difunden en
los vehiculos internos de comunicacion?
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Los cinco profesionales entrevistados (100%), coinciden en que el nivel de
orgullo por el trabajo y por la empresa es alto. Manifiestan que los estudios de
clima laboral han denotado que los indices de orgullo por el trabajo y por la
empresa, cumplimiento empresarial y satisfaccion laboral, han salido en un
noventa y cinco por ciento. En las empresas multinacionales se desarrollan
estrategias encaminadas a mejorar la satisfaccion laboral como mejora de los
ambientes laborales e implementacion de programas de incentivos monetarios
y no monetarios que inciden en que los colaboradores se sientan satisfechos y
comprometidos con su organizacion.

Una buena parte del tiempo del personal del area de recursos humanos de las
empresas multinacionales esta dedicado a motivar al personal para el
cumplimiento de objetivos y metas a través de estrategias de inclusion del
personal, que van desde promover reuniones informales sin temas especificos,
so6lo con la finalidad de compartir, para estrechar lazos de compafierismo y
amistad, hasta premios econémicos como bonos por productividad y se le da
mucha importancia al reconocimiento publico por logros alcanzados, todo ello
con el objetivo de hacerlos sentir orgullosos y satisfechos con su empresa.
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En cuanto a la claridad y apertura en la comunicacion interna, ;La
comunicacion es de doble via?, ;Todo el mundo tiene acceso al presidente y a
los ejecutivos?, ;iConversan con todos y no se quedan en despachos
cerrados?, ¢, Se informa a los trabajadores acerca de todas las decisiones que
afectan sus vidas y la vida de la empresa?, ;Pueden hacer sugerencias y
criticas y hablar de sus preocupaciones con la cipula y defenderse de acciones
injustas? Un buen ejemplo es la politica de “puertas abiertas™.
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Tres de los cinco profesionales entrevistados (60%), manifestaron que el nivel
de claridad y apertura en la comunicacion interna es alto, que derivado de
contar con estructuras organizativas més horizontales, se da la oportunidad de
relacionarse con los altos ejecutivos de una forma continua, manteniendo
relaciones cordiales entre todos los colaboradores. Ademas de percibirse en
los ambientes laborales de sus organizaciones, los Ultimos estudios de clima
laboral han dado como resultado claridad y apertura en la comunicacion interna
en un nivel alto. Los restantes dos profesionales (40%), manifestaron que el
nivel en sus empresas es medio, que aunque tienen una politica de puertas
abiertas con sus colaboradores la comunicaciéon es un area muy sensible en
donde queda mucho por mejorar.

En las empresas multinacionales se esta dando énfasis al trabajo en equipo,
por medio de equipos multifuncionales que se enfocan en resolver problemas
que inciden directamente en los resultados del negocio, esto aunado al
adelgazamiento de la estructura organizacional de la empresa, |la reduccion de
niveles jerarquicos, la descentralizacion de las decisiones, la
desburocratizacién han hecho que la comunicacién interna sea fluida, clara y
oportuna.
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Hablando de la camaraderia en el ambiente de trabajo, ;Los empleados se
sienten como parte de una familia, de un equipo © de una comunidad
especial?, ¢Demuestran que les gusta trabajar unos con otros?, ¢Existe un
clima de amistad y diversion en el ambiente de trabajo?, ¢Acostumbran
celebrar eventos especiales y la politiqueria no es un camino para obtener
resultados?, ¢ El ambiente es relajado e informal?
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Cuatro de los cinco entrevistados (80%), manifestaron que el nivel de
camaraderia en el ambiente de trabajo es alto. Las empresas multinacionales
en general, realizan varias actividades encaminadas a fortalecer la integracién
y la motivacién entre las personas que componen la empresa. Es comin que
cuenten con GYM de ideas, donde los empleados se pueden relajar realizando
ejercicios, leyendo un libro, juegos electronicos, entre otros. Se realizan
también eventos especiales durante todo el afio, politica de vestimenta casual,
celebraciéon de cumpleanos, actividades que ayudan a mantener un balance de
vida en el trabajo. Uno de los cinco (20%), manifesté que el nivel de
camaraderia es medio, que representa aun un reto para poder tener un nivel
alto, pero que estan trabajando en ello, pues lo consideran un elemento de
suma importancia para que el trabajador se identifique aun mas con la
organizacion.

En las empresas multinacionales se trabaja en base a consecucion de objetivos
y metas, lo cual representa la parte seria del asunto, sin embargo existe la
conciencia de que para alcanzar los objetivos es de vital importancia que exista
un ambiente de amistad y relajado, siendo un motivo de trabajo para el area de
recursos humanos y las gerencias.
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Sobre entrenamiento y desarrollo, ;Reciben los empleados entrenamiento
técnico y conductual para mantenerse siempre actualizados?, ¢ Cuantas horas
de entrenamiento al afio ofrece la empresa a cada colaborador?, ¢ Propicia la
empresa el desarrollo de su personal por medio de oportunidades internas de
cambio -job-rotation-. ¢Paga la empresa cursos de idiomas, universitarios y de
posgrado -incluida la maestria en administracion de empresas-?

Cuatro de los cinco profesionales entrevistados (80%), manifestaron que el
nivel de entrenamiento y desarrollo en sus organizaciones se encuentra a un
nivel medio. Las horas de entrenamiento promedio al afio por trabajador se
encuentran entre 10 y 20 horas promedio anuales, dependiendo mucho del
puesto desempefiado, mientras que una empresa de primera linea ofrece un
minimo de 80 horas de entrenamiento al afio promedio por trabajador. En
Estados Unidos, las organizaciones tienen en promedio 33 horas anuales de
entrenamiento por colaborador. De manera que existe conciencia de parte de
los directores de recursos humanos que se debe mejorar en este aspecto,
sobre todo, en la capacitacion de aspectos conductuales y no sélo técnicos. Un
profesional (20%), manifesté poseer un nivel alto de entrenamiento y
desarrollo, coincidiendo en que su organizacion tiene en promedio 36 horas
anuales de entrenamiento al afio por colaborador.

El pago de estudios universitarios a nivel de licenciaturas y posgrados no es
una practica comin en las empresas investigadas, en donde se capacita
basicamente en areas técnicas y el idioma inglés.
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En cuanto a la innovacion en el sistema de trabajo, ;Se organiza la
empresa de modo que traslada al trabajador |a responsabilidad de su propio
trabajo?, ¢Es minima la jerarquia?, ;Se fomenta que las personas trabajen en
equipos autodirigidos o en equipos o células sin jefes?

Cuatro de los cinco profesionales entrevistados (80%), manifestaron que
poseen en sus organizaciones un nivel medio de innovacién en el sistema de
trabajo, que se fomenta trasladando al trabajador la responsabilidad por el
desarrollo de su trabajo, con una minima jerarquia, pero que ain no se puede
decir que los colaboradores trabajen en equipos sin jefes, pues el jefe esta ahi
siempre para establecer la direccionalidad, para cuando surjan problemas, para
que guie y ante todo para que desarrolle al colaborador. Sélo un profesional
(20%), manifesté que en su organizacion se estd fomentando el trabajo en
equipos autodirigidos en actividades o proyectos multifuncionales que incluyen
varios departamentos de la empresa.

La tendencia es hacia que |las personas trabajen en equipos autodirigidos con
una minima jerarquia, trasladando al trabajador la responsabilidad de su propio
trabajo, sin embargo, forma parte de un proceso de cambio de cultura, el cual
se estd promoviendo en las organizaciones multinacionales, lo cual a decir de
los entrevistados llevara algln tiempo.
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21.9 Hablando de responsabilidad social organizacional, jcon qué
programas de desarrollo de las personas y de la comunidad cuenta su
organizacion?, (Qué porcentaje de las utilidades representa Ila
responsabilidad social en la organizaciéon?

Tres de los cinco profesionales entrevistados (60%), manifestaron que el tema
de responsabilidad social organizacional en sus empresas tiene un nivel de
importancia alto; dos profesionales (40%), dijeron que el nivel de importancia
es medio, con una tendencia a que cada dia tenga mas relevancia. Los
entrevistados manifestaron que dentro de los programas internos de desarrollo
a los colaboradores se tienen metodologias de desarrollo de talentos, que
miden desempefio, inteligencia emocional y productividad. Existen también
programas dirigidos a mejorar el ambiente laboral. Externamente, a nivel de la
comunidad, mencionaron varios programas como de mejora del ambiente, de
mejora de la salud, de mejora de la educacion, de dotaciéon de vivienda,
combate a la desnutricion, entre otros. Todos los entrevistados coincidieron que
es un tema que esta cobrando mucha importancia en la actualidad ya que el
éxito de la organizacion esta en buena parte en funcion de la responsabilidad
que exista en el desarrollo de las personas y de la comunidad. En cuanto al
porcentaje de las utilidades destinado a la responsabilidad social
organizacional, todos respondieron que lo desconocian y que es en todo caso
una informacién que no podian compartir.
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21.10 ¢Cémo contribuye la administracion de recursos humanos al éxito
del negocio?, { Qué valor agrega al negocio?, al final de cuentas, ;Cuél es
su funcién?
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Los cinco entrevistados (100%), coincidieron en manifestar que la
administracion de recursos humanos contribuye al éxito del negocio en un nivel
alto; a través de proveer, retener y desarrollar a los mejores talentos humanos
del mercado de acuerdo a sus necesidades especificas de recurso humano.
Indicaron que el valor que se agrega al negocio esta en funcién de los talentos
humanos contratados, pues son ellos los que van a lograr mejorar la
productividad, a través de su creatividad e innovacién, reduciendo los costos de
la organizacion. Existe conciencia en los entrevistados que en las
organizaciones modernas, basadas en conocimientos actualizados, en las que
el conocimiento es el principal recurso productivo, los principales componentes
del costo de un producto, son la investigacién y desarrollo, los activos
inteligentes y los servicios, por tanto que el activo mas valioso de toda
organizacién es el capital intelectual, el activo intangible que incluye
habilidades, experiencias, conocimientos, competencias e informacion. Al final
de cuentas, manifestaron, que la funcién de la administracién de recursos
humanos es agregar valor al negocio a través de desarrollar metodologias de
identificacion, contratacion y retencién de los mejores talentos del mercado
laboral. Todo lo descrito anteriormente, guarda congruencia con lo manifestado
por los entrevistados en las preguntas relacionadas a objetivos, funciones y
concepcion de la administracion de recursos humanos -preguntas dos, cinco y
seis de la entrevista-, validando de esa manera, la informacién obtenida.
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21.11 Tomando como base la situacion socio-econémica de Guatemala,
caracterizada por la injusticia, la inequidad en la distribucion de los
recursos, la falta de oportunidades para una buena parte de la poblacion,
etc., etc. ;Considera usted que esta organizacion y las empresas
multinacionales en general, establecidas en Guatemala colaboran en
cambiar dicha realidad?, ; En qué medida?
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Uno de los entrevistados (20%), respondié que considera que su organizacion
colabora en un nivel alto a cambiar la realidad socio-econdémica del pais; cuatro
(80%), piensan que el nivel de contribucién es medio. Todos coinciden en que
el nivel de contribucién se manifiesta en primer lugar en dar empleo a un buen
nimero de guatemaltecos, en los diferentes puestos de trabajo ocupados, para
que a través de esos ingresos se fortalezca la economia nacional. También
manifestaron que contribuyen siendo socialmente responsables, cumpliendo
con el marco legal y fiscal del gobierno, siendo responsables con sus
colaboradores y sus familias y con proyectos de ayuda socioeconémica a la
comunidad. Manifestaron que al ser un problema macroeconémico, debe haber
una conjuncion no sélo de buenos sentimientos sino ante todo de buenas
practicas por parte de todos los sectores que conforman la sociedad
guatemalteca. Consideran que dentro de lo que sus organizaciones pueden
ayudar a cambiar la realidad socioeconémica del pais, estan colaborando de
manera seria e impactante, conscientes de que su ambito de influencia es
relativamente bajo en relacién al nimero de personas que necesitan contratar.
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CONCLUSIONES

1. El papel que se le confiere a las personas en las empresas multinacionales
6s el de asociados del negocio, como proveedoras de conocimientos,
habilidades, competencias y, sobre todo, de la aportacién mas importante para
las organizaciones: la inteligencia que presenta decisiones racionales e
imprime significada y rumbo a los objetivos globales, estando de acuerdo con la
tendencia actual de considerar a las personas como sujetos activos que toman
decisiones, emprenden acciones, crean innovaciones y agregan valor a las
organizaciones, convirtiéndose en la principal ventaja competitiva de las
mismas.

2. La funcién basica de la direccion de recursos humanos en las empresas
multinacionales es gestionar el talento humano, entendiendo por ello, integrar,
organizar, desarrollar, recompensar, retener y auditar al recurso humano, con
el objetivo principal de ser socio estratégico de la organizacién en el logro de
sus metas y objetivos, contribuyendo a realizar la mision y la visidn
organizacional y a agregar valor a la organizacion, a sus miembros Yy a sus
clientes,

3. La estructura departamental de la administracién de recursos humanos esta
cediendo su lugar a unidades estratégicas dirigidas a procesos y enfocadas en
los clientes y los usuarios internos. La ARH esta pasando de érgano prestador
de servicios a una consultoria interna dirigida a los resultados finales de la
organizacién,

4. El Area de Recursos Humangs en las empresas multinacionales ocupa un
nivel jerarquico alto, reporta directamente a la Direccién General y forma parte
de la Junta Directiva de la organizacion, es tomado en cuenta por la alta
gerencia en las decisiones estratégicas organizacionales, en los asuntos
propios del negocio de la empresa,

§. El nivel de importancia de la funcién de Recursos Humanos dentro de |a
estrategia organizacional es alto; la funcién de RH se concibe como socio
estratégico del negocio, enfocada en facilitar el desarrollo y la implementacién
de la estrategia organizacional. La funcion de RH lidera el cambio,
adelantandose a las necesidades que va a tener el negocio, agregandole valor
al mismo, asesorando a los gerentes en los procesos de recursos humanos,
para lograr &l desarrollo del talento humano de la organizacion.
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6. Los seis procesos de gestion del talento humano: integrar —reclutamiento y
seleccion-; organizar-disefio de puestos vy evaluacidn del desempefio-,
racompensar -remuneracién, prestaciones € incentivos-, desarrollar
formacién, desarrollo, aprendizaje, administracién del conocimiento-;
retener -higiene y seguridad, calidad de vida, relaciones con los empleados y
los sindicalos-; y auditar -banco de datos, sistemas de informacion
administrativa-; se realizan a nivel interno, externo ¢ mixto segin representen
beneficio @condmico o no para la organizacion, existiendo una tendencia, en
general, a dejarlos en manos de terceros, siende una excepcion los procesos
para desarmollar —formacion, desamrollo, aprendizaje, administraciéon del
conocimiento- y para retener a las personas -higiene y seguridad, calidad de
vida, relaciones con los empleados y los sindicatos-, que se realizan a nivel
intemo, por la importancia que representa para las empresas multinacionales
acrecentar las competencias y el hecho de crear el mejor ambiente laboral para
retener a sus talentos y obtener la mayor productividad.

7. En cuanto a las politicas de recursos humanos, las empresas
muitinacionales pagan a sus empieados arriba del salario promedio del
mercado de trabajo nacional, existe un plan de carrera para sus colaboradores,
hay un alto nivel de confianza por parte de los colaboradores en la capacidad
de sus dirigentes, los indices de orgullo por el trabajo y por la empresa,
cumplimiento empresarial y satisfaccion laboral, son altos, existe claridad y
apertura en la comunicacién interna, el nivel de camaraderia en el ambiente de
trabajo es alto, existe un compromiso por parte de las empresas por capacitar a
sus colaboradores y se fomenta la innovacion y la creatividad.

8. La responsabilidad social organizacional en las empresas multinacionales
tiene un nivel de importancia relevante, con una tendencia a que cada dia
tenga mas énfasis, debido a que existe la conciencia en las empresas que el
éxito de la organizacién estd en buena parte en funcién de la responsabilidad
que exista en el desarollo de las personas a nivel interno y de la comunidades
a nivel externo,

9. Las empresas mulinacionales colaboran relativamente poco en mejorar la
realidad socioecondmica del pais, derivado a gue su Ambito de influencia es
limitado en relaciéon al niOmero de personas que necesitan contratar y a que
buena parte de sus utilidades regresan a los paises en dondé $e ubica la casa
matriz. Consideran gue mejorar la realidad socioeconomica del pais implica
una conjuncion no sdlo de buenos sentimientes sino ante todo de buenas
practicas por parte de todos los sectores que conforman la sociedad
guatemalteca ya que es un problema macroecondmico, multicausal que
corresponde a todos darle solucion,
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RECOMENDACIONES

1. Las empresas mullinacionales deben anteponer la salud de sus
colaboradores a la obtencién de mayores niveles de productividad, en este
sentido, deben implementar planes de higiene y seguridad, calidad de vida,
relaciones con los empleados y los sindicatos efectivos.

2. Que el papel de asociados del negocio que se le confiere a las personas en
l[as empresas multinacionales, se refleje tanto en sus ingresos econdmicos,
acordes a las utifidades obtenidas por las empresas y en el bienestar general
de sus colaboradores.

3. En todos los procesos de la gestidn del talento humano desarrollados en
las empresas multinacionales, debe verse a la persona como el elemento mas
importante, correspondiéndole un trato con la mayor educacion, respeto, con
dignidad, como corresponde al sujeto que representa Ia principal ventaja
competitiva de las organizaciones.

4. Aunque la tendencia actual es dejar en manos de terceros —outsourcing-,
los procesos de gestion del talento humano, es importante que al menos los
relacionados al desarrollo ~formacion, desarrollo, aprendizaje, administracion
del conocimiento- y retencién -higiene y seguridad, calidad de vida, relaciones
con los empleados y los sindicatos-, queden a nivel interno, porque estan
ligados estrechamente a obtener la mayor productividad y la satisfaccién
laboral de los empleados para seguir unidos a la empresa.

5. La responsabilidad social organizacional de las empresas multinacionales
astablecidas en Guatemala, es un tema que debe ser revisado en funcién de
las utilidades que perciben las mencionadas empresas contra lo que recibe el
pais. Deberia existir una correspondencia entre lo que obtienen y Jo que
entregan al pais donde llevan a cabo su actividad econémica. En este sontido,
se deberia realizar un analisis de las voluminosas exenciones de impuestos,
que posibilitan las leyes, por practicar |a filantropia contra los beneficios que
perciben los colaboradores y las comunidades a quienes atienden con
programas sociales.
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6. Las empresas multinacionales establecidas en Guatemala deberian tener un
mayor compromise en mejorar la realidad socioeconémica del pais, manifiesto
en primera instancia en el pago justo de impuestos, en un pago digno a sus
colaboradores y a una intervencion mas comprometida con el bienestar de las
personas que trabajan en ellas y el de las personas residentes en las
comunidades en donde estan establecidas.

7. Se deben revisar los incentivos tributarios que se le conceden a las
empresas multinacionales en funcién que paguen lo justo de acuerdo a las
utilidades que perciben de su actividad empresarial en el pais.
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ANEXO

INSTRUMENTO DE INVESTIGACION DE CAMPO

ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA
Dirigida a Directores de Recursos Humanos

Introduccion. Buenos dias (buenas tardes): Un gusto conocerlo(a) mi nombre
es Manuel José Rafael Sanchez Viesca, estoy realizando el trabajo de campo
de la investigacién “La Administracion de Recursos Humanos en las Empresas
Muitinacionales establecidas en Guatemala®, requisito para optar al grado de
Doctor en Investigacion Socia! por la Universidad Panamericana de Guatemaila,
por lo que le pido el favor de colaborarme en participar en esta entrevista. La
informacién recabada es Unicamente para fines académicos, estrictamente
confidencial, no dando a conocer ni empresas ni personas que amablemente
colaboran. Muchas Gracias.

1. ¢COmo es vista la persona en esta organizacién? 2Qué papel le
confiere a la persona la organizacién? Como mano de obra, como recurso
empresarial, como asociado dsl negocio u otro(s)?

2. ;Cudles son los objetivos de la administracién de recursos humanos
on esta organizacion? ,Estan los objetivos de RH en concordancia con
los de la arganizacion? ;Se derivan de ellos?

3. ¢Cual es ia estructura del departamento de administracién de recursos
humanos? RH departamentalizado funcionalmente: centralizado para toda la
empresa o RH en equipos multifuncionales: descentralizado como consultoria
intema para la administracién de talentos.

4. ¢Qué ubicacién jerdrquica tiene el Departamento de Recursos
Humanos dentro del organigrama de la empresa? ¢Es tomado en cuenta
por la alta gerencia?

5. ¢Cudles son las funciones del Departamento de Recursos Humanos?
¢Cuadl es su funcién basica? ¢ Qué otras funciones desarrolla?
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6. 2Como se conclbe la Administracién de Recursos Humanos en esta
organizaciéon? JQué rol juega la funcién de RH dentro de la estrategia
organizacional? ,Es estratégica la funcién de Recursos Humanos en esta
organizacion?

7. De los seis procesos de la administracion de recursos humanos,
¢Cudles desarrollan a nivel interno y cuales a nivel externo?

Procesos para Integrar a las personas: Reclutamiento, Seleccion.

Procesos para Organizar a las personas: Disefio de Puestos, Evaluacion del
Desempenio.

Procesos para Recompensar a las personas: Remuneracién, Prestaciones,
Incentivos.

Procesos para Desarrollar a las personas: Fommacion, Desarrollo,
Aprendizaje, Administracién del Conocimiento.

Procesos para Retener a las personas: Higiene y Seguridad, Calidad de
Vida, Relaciones con los empleados y los sindicatos.

Procesos para Auditar a las personas: Banco de datos, Sistemas de
Informacion Administrativa,

8. Hablando de politicas de recursos humanos, ;cémo se encuentran en
esta organizacion?

a) En salarios y prestaciones, ;Cual es la politica de salarios de la
compaiiia?, ¢lLas prestaciones son Unicas y diferenciadas para todos los
empleados?, ¢Estan los salarios arriba del promedio del mercado de trabajo
nacional?, ¢ Qué porcentaje arriba?

b) En oportunidades para hacer carrera, ;Abre siempre la empresa nuevas
oportunidades para la carrera y permite que los trabajadores que entraron en
los niveles mas bajos asciendan? Cuenta con mecanismos especificos para
ello: oferta interna de puestos vacantes, evaluaciones del desemperio y politica
que privilegia a los profesionales de dentro, en lugar de buscarlos en el
mercado.
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¢} En seguridad y confianza en la administracién, ;Se promueve los
recortes masivos?, ;jQué nivel de confianza tienen las personas en la
capacidad de sus dirigentes?

d} Refiriéndonos al orgullo del trabajo y de la empresa, ;Se ocupan los
trabajadores con placer, con empefio y llevan puesta la camiseta de la
empresa, en el verdadero sentido de la expresion?, ;Son tomados en cuenta
por ofros en el lugar en donde trabajan?, ;Les genera enome satisfaccion lo
que producen, al sentir que forman parte de un nombre o marca triunfadora que
es importante y admirada en la comunidad?, ¢Sienten que su trabajo es
reconocido en el interior, sea por los premios o los elogios que se difunden en
los vehiculos internos de comunicacién?

e) En cuanto a la claridad y apertura en la comunicacién interna, cLa
comunicacién es de doble via?, ; Todo el mundo tiene acceso al presidente y a
los ejecutivos?, ;Conversan con todos y no se quedan en despachos
cerrados?, ;Se informa a los trabajadores acerca de todas las decisiones que
afectan sus vidas y la vida de la empresa?, ;Pueden hacer sugerencias y
criticas y hablar de sus preocupaciones con la ctipula y defenderse de acciones
injustas? Un buen ejemplo es la politica de “puertas abiertas”.

f} Hablando de la camaraderia en el ambiente de trabajo, ;Los empleados
se sienten como parte de una familia, de un equipo o de una comunidad
especial?, ¢(Demuestran que les gusta trabajar unos con ofros?, Existe un
clima de amistad y diversion en el ambiente de trabajo?, ;Acostumbran
celebrar eventos especiales y la politiqueria no es un camino para obtener
resuitados?, ¢ El ambiente es relajado e informal?

g) Sobre entrenamiento y desarrollo, ;Reciben los empleados entrenamiento
tecnico y conductual para mantenerse siempre actualizados?, iCuantas horas
de entrenamiento al afio ofrece la empresa a cada colaborador?, ; Propicia ia
empresa el desarrollo de su persenal por medio de oportunidades internas de
cambio -job-rotation-. ; Paga la empresa cursos de idiomas, universitarios y de
posgrado (incluida la maestria en administracion de empresas).

h) En cuanto a la innovacién en el sistema de trabajo, ¢ Se organiza la
empresa de modo que traslada al trabajador la responsabilidad de su propio

256




trabajo?, ¢ Es minima la jerarquia?, ;Se fomenta que las personas trabajen en
equipos auto-dirigidos o en equipos ¢ células sin jefes?

9. Hablando de responsabilidad social organizacional, gecon qué
programas de desarrollo de las personas y de la comunidad cuenta su
organizacion?, ¢Qué porcentaje de las utilidades representa Ila
responsabilidad social en la organizacién?

10. :Cémo contribuye la administracion de recursos humanos al éxito del
negocio?, ¢ Qué valor agrega al negocio?, al final de cuentas, ;Cual es su
funcion?

11. Tomando como base la situacidn socio-economica de Guatemala,
caracterizada por la injusticia, la inequidad en la distribucion de los
recursos, la falta de oportunidades para una buena parte de la poblacion,
etc., etc. 2Considera usted que esta organizacidn y las empresas
muitinacionales en general, establecidas en Guatemala colaboran en
cambiar dicha realidad?, .En qué medida?

Unicamente para clasificacién, me podria decir cuantos empleados son
en Guatemala?, Cuantos de nivel gerencial?, Cuantos de nivel
intoermedio?, ,Cuéntos de nivel obrero?

jMUCHAS GRACIAS!
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