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En un ambiente competitivo de negocios = ==
. las personas son la diferencia. R

En el actual ambiente competitivo de negocios, €l éxito =
depende més de la eficaz administracién de los recursos y
humanos. Estructura, tecnologia, recursos financieros y
materiales son sélo elementos fisicos e inertes que requieren . __ 0% ;
ser administrados con inteligencia por quienes constituyenla ’
organizacién. En consecuencia, las personas son el inico - _
factor dindmico de las organizaciones -sean privadas o pablicas, -
de bienes o servicios, lucrativas, sin 4nimo de lucro, grandes
0 pequeias-, puesto que en ellas tienen la inteligencia que
vivifica y dirige cualquier organizacidn. o _
La calidad de los funcionarios de una organizacién, sus
conocimientos y habilidades, su entusiasmo y satisfaccién en
Sus cargos, y su iniciativa para generar riqueza repercuten
con fuerza en la productividad, el nivel del servidio al cliente,
la reputacién y la competitividad de la organizacién,
Enrazén a que los recursos humanos constituyen el elemento
esencial en cada componente de la organizacién, su-
administracion eficaz se fundamenta en 1a resporidabilidad -
de cada gerente de las distintas dreas funcionales de la
organizacion, ya sea de finanzas, contabilidad, marketing,
produccion, compras e incluso recursos humanos. Administrar
personas s una responsabilidad de linea, gerencial, pero es
una funcién de equipo. Por tanto, cualquiera sea el drea
empresarial seleccionada el futuro administrador necesita _
fundamentar su visién de cémo tratar los asuntos relacionados -
con las personas y obtener una perspectiva de recursos humarios
que le permita alcanzar el éxito profesional y liderar su
organizacion hacia la excelencia y competitividad. ~
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La Administracién de Recursos Humanos (ARH} es un drea bastante sen-
sible en la mentalidad que predomina en las organizaciones. Por eso es
contingencial y situacional. Depende de la cultura existente en cada orga-
nizacién, asi como de la estructura organizacional adoptada. Mas atin,
depende también de las caracteristicas del contexto ambiental, del nego-
cio de la organizacién, de las caracteristicas internas, de sus funciones y
procesos y de un sinndmero de variables importantes.

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

Por consiguiente, la administraciéon de recursos humanos es la mas
sacrificada en época de dificultades, y se convierte en una especie de
caja de ahorros que salva los resultados de las empresas a corto plazo,
pero a costa de la salud organizacional y arriesgando los resultados a
mediano y largo plazos. Esta estrategia equivocada se debe casi siempre
al desconocimiento y la ignorancia, en la mayor parte de las empresas, de
las caracteristicas, proporciones y naturaleza del drea de recursos huma-
nos, y sobre todo a la falta de consideracién hacia las personas, ya sean
Vistas cOmMo recursos 0 como personas.
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No obstante, la ARH experimenta grandes cambios e innovaciones,
sobre todo ahora que llegamos a las puertas del tercer milenio, con la
creciente globalizacién de los negocios y la exposicién gradual a la fuerte
competencia mundial, y cuando las palabras de moda son productividad,

calidad y competitividad. En este nuevo contexto, las personas ya no son

el problema de las organizaciones, sino la solucién de sus problemas. Las
personas dejan de ser el desafio para convertirse en la ventaja competiti-
va de las organizaciones que saben cémo tratarlas; las personas dejan de
ser el recurso organizacional mas importante para transformarse en el
socio principal del negocio.

Este libro es una contribucién modesta para que los estudiantes de

administracién, en general, y los estudiantes de recursos humanos, en

particular, tengan una visién mds humana y mas estratégica de la ARH en
las organizaciones.

Idalberto Chiavenato

N

Al



TN

2 - Administracién de recursos humanos _ Parte I - Interaccién entre personas y organizaciones - 3

Cuando se habla de Administracién de Recursos Humanos, se toma
como referencia la administracién de las personas que participan en las
organizaciones, en las cuales desempefian determinados roles. Las perso-
nas pasan la mayor, parte de su tiempo viviendo o trabajando en organiza-
ciones. La produccién de bienes y servicios no pueden llevarla a cabo
personas que trabajen aisladas. Cuanto mas industrializada sea la socie-
dad, mas numerosas y complejas se vuelven las organizaciones, que crean
un impacto fuerte y duradero en las vidas y la calidad de vida de los
individuos. Las personas nacen, crecen, se educan, trabajan y se divierten
dentro de las organizaciones. Cualesquiera que sean sus objetivos (lucra-
tivos, educacionales, religiosos, politicos, sociales, filantrépicos, econémi-
cos, etc.), las organizaciones influyen en las personas, que se vuelven
cada vez més dependientes de la actividad organizacional. A medida que
las organizaciones crecen y se multiplican, son mas complejos los recur-
50s necesarios para que sobrevivan y crezcan.

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

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

Los origenes de la ARH, especialidad surgida del crecimiento y la com-
plejidad de las tareas organizacionales, se remontan a los inicios del siglo
XX bajo la denominacién de Relaciones Industriales, después del gran
tmpacto de la Revolucién Industrial. La ARH nace como una actividad
mediadora entre personas y organizaciones para moderar o disminuir el
conflicto empresarial entre los objetivos organizacionales y los objetivos
individuales de las personas, considerados hasta entonces incompatibles
y totalmente irreconciliables. Era como si las personas y las organizacio-
nes, aunque estuvieran estrechamente interrelacionados, vivieran en com-
partimientos rigidamente separados, con fronteras cerradas y trincheras
abiertas, requiriendo un interlocutor exirafio a ambas partes para poder
entenderse o, por lo menos, reducir sus enormes diferencias. Este interlo-
cutor era un érgano denominado Relaciones Industriales, que intentaba
conciliar capital y trabajo, ambos interdependientes aunque en conflicto
permanente. Con el transcurso del tiempo el concepto de Relaciones In-
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dustriales cambié de manera radical y sufrié una gran ampliacién pasan-
do, alrededor de los afios de 1950, a ser denominado Administracién de
Personal. Ahora no sélo debia mediar para reducir los conflictos, sino
administrar las personas de acuerdo con la legislacién laboral vigente y
solucionar los conflictos que se presentaran de modo espontineo. Poco
despues, alrededor de la década de 1960, el concepto volvié a ampliarse.
La legislacion laboral permanecié inalterada y se torné gradualmente
obsoleta, puesto que los desafios organizacionales crecieron de modo
desproporcionado. Las personas pasaron a ser consideradas recursos in-
dispensables para el éxito organizacional, y eran los Gnicos recursos vivos
e inteligentes con que contaban las organizaciones para enfrentar los
desafios que se presentaran. .

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

a. Las personas como seres humanos profundamente diferentes entre si,
dotados de personalidad propia, con una historia particular y diferen-
ciada, poseedores de habilidad y conocimiento, destrezas y capacida-
des indispensables para administrar de manera adecuada los recursos
organizacionales. Es decir, las personas como personas, y no como
meros recursos de la organizacion.
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b. Las personas no como meros recursos (humanos) organizacionales, sino
como elementos impulsores de la organizacién, capaces de dotaria de
la inteligencia, el talento y.el aprendizaje indispensables para estimular
la renovacién y competitividad constantes en un mundo lleno de cam-
bios y desaffos. Las personas poseen un increible don de crecimiento y
desarrollo personal, es decir, son fuentes de impulso propio, y no agen-
tes inertes o estaticos.

c. las personas como socios de fa organizacién, capaces de llevarla a la
excelencia y al éxito. En calidad de socios de la organizacion, las per-
sonas invierten esfuerzo, dedicacién, responsabilidad, compromiso, etc.,
para obtener ciertas ganancias, ya sean salarios, incentivos, crecimien-
to profesional, carrera, etc. Cualquier inversion sélo se justifica cuando
trae algin retorno significativo. 5i el retorno es bueno y sostenible, se
tendera a aumentar la inversion. De ahila reciprocidad de la interaccién
entre personas y organizaciones, y la actividad y autonomia de las
personas, que dejan de ser pasivas e inactivas. Es decir, las personas
como socios de la organizacién y no sélo como meros sujetos pasivos
que pertenecen a ella.

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

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

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

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

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

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

c. Nivel de comportamiento individual (el individuo como microsiste-
ma). Permite sintetizar varios conceptos sobre comportamiento, mo-
tivacién, aprendizaje, etc., y comprender mejor la naturaleza
humana.

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

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

5
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gradas. La segunda caracteristica es el cambio. El mundo esta pasando
por grandes cambios y transformaciones econémicas, sociales, tecnoldgi-
cas, culturales, legales y demograficas, los cuales son cada vez mds rapi-
dos e imprevisibles. Las organizaciones no pueden seguir el ritmo de esas
transformaciones, y en ocasiones tardan mucho en incorporarfas a su com-
portamiento y a su estructura organizacional. El problema radica en que
muchas organizaciones no se dan cuenta de que el mundo cambia y, en
consecuencia, se olvidan de cambiar.

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

SECCION

DEPARTAMENTO

Depar- \
tamento 4
E

EMPRESA

MERCADO DE TRABAJO

¥

Figura I.1 Ejemplo de sistemas y subsistemas.

La ARH se aplica en un contexto de organizaciones y personas.
Administrar personas significa tratar con personas que participan en

organizaciones: mas que esto, significa administrar los demds recursos

con las personas. Por tanto, organizaciones y personas son la base fun-
damental de la ARH.

CONCEPTO DE ORGANIZACIONES

La vida de las personas conforma una infinidad de interacciones con otras
personas y con las organizaciones. Por ser eminentemente social e
interactivo, el ser humano no vive aislado, sino en continua interaccién
con sus semejantes. Debido a sus limitaciones individuales, los seres hu-
manos tienen que cooperar unos con otros, y deben conformar organiza-
ciones que les permitan lograr algunos objetivos gque no podrfan alcanzar

b\ﬁ

(€ fad

mediante el esfuerzo individual. Una organizacién es un sistema de activi-
dades conscientemente coordinadas, formado por dos o mas personas’,
cuya cooperacion reciproca es esencial para fa existenciade-aquélla-Una
organizacion sélo existe cuando:

—_

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

L

|95

—

Chester 1. Barnard, As funcdes do executivo, Sdo Paulo, Atlas, 1971.
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La disposicién de contribuir con accién quiere decir, ante todo, disposi-
cion de sacrificar el control de su propio comportamiento, en beneficio de la
coordinacion. Con el paso del tiempo, esta disposicién de participar y contri-
buir a la organizacién varfa de una persona a otra, y aun en la misma persona.
Esto indica que el sistema total de contribuciones es inestable, puesto que el
aporte individual cambia enormemente, no sélo en funcién de las diferencias
individuales de los participantes, sino también del sistema de recompensas
otorgadas por la organizacién para aumentar las contribuciones.

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

LA COMPLEJIDAD DE LAS ORGANIZACIONES

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

“pueden orientarse hacia [a produccién de bienes o productos {articulos

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

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

¥
x

2 Kenneth E. Boulding, The Organizational Revolution, Chicago, Quadrangle, 1968, pp. 3-32.

susceptibles de analizarse en varios niveles: los individuos, los pequefios
grupos, las relaciones entre grupos. Las normas, los valores y las actitudes

-Las organizaciones

existen bajo un patrén muy complejo y multidimensional. Aungue esta
complejidad dificulta la actividad del administrador, constituye la base
para comprender los fenémenos organizacionales?. : .

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

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

Las organizaciones difieren de los grupos y sociedades

porlacompiejidad estructural, que nace de la diferenciacién vertical y
la horizontal existentes en las organizaciones. A una mayor divisién
del trabajo corresponde una mayor complejidad horizontal de la orga-
nizacion; a medida que surgen nuevos niveles jerarquicos verticales
para mejorar el proceso de control y la reglamentacién, aumenta la
complejidad vertical. Por tal razdn, muchaos autores se refieren a orga-
nizaciones altas y organizaciones planas, segtin tengan muchos o po-
cos niveles verticales, respectivamente.: Mientras que en las pequefias
empresas la interaccién se realiza persona a persona, en las grandes
organizaciones existen numerosos niveles intermedios dedicados a

coordinar e integrar las labores de [as personas; de_este_modo,.la

iNTEFACCION se torna indirecta.

nonimato. JE| énfasis se hace en las tareas u opéracionés, no en las
: 1mporta que la actividad se realice, no quién la ejecuta.

3[%m\®estandarizadas para procedimientos y canales de comunica-
¢

10110 obstante el ambiente impersonal o-despersonalizado, las gran-

3 Chris Argyris, A integragdo individuo-organizacdo, Sao Paulo, Atlas, 1975, p. 23.

4 Beatrice K. Rome, Sydney C. Rome, “Leviathan: An Experimental Study of Large
Organizations with the Aid of Computers”, en Raymond V. Bowers (Org.), Studies on
Behavior in Organizations: A Research Symposium, Athens, University of Georgia Press,
1966, pp. 257-258. o -
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rentes en' su é‘strl{gtura y €n sus procesos, ya sea introduciendo nhuevas

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

portamiento de las personas o cambiando sus procesos internos. Estos

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

personas, y aceleran las variaciones ambientales que estudiaremos a

continuacion. S P
Durante el transcurso del siglo XX las organizaciones pasaron por tres 5 8@

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

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

5. Tendencia a la especializacién y la proliferacién de funciones. Pretende s O S
SIS

- separar las lineas de autoridad formal de las de competencia profesio-
nal o técnica.
6. Tamario. Caracteristica determinante de las grandes organizaciones. El
‘tamafio estd dado por el nimero de participantes y dependencias que
conforman la organizacion.

Las organizaciones son una de las mas complejas y notables instituciones
sociales que el hombre ha construido. Las organizaciones de hoy difieren de
las de antafio y, posiblemente, mafiana y en el futuro lejano presentaran
diferencias mucho mayores. No hay dos organizaciones iguales, pues siem-
pre diferirdn en tamafio y estructuras organizacionales. Las organizaciones
varfan en cuanto a tipos de actividades y tecnologias diferentes para producir

bienes o servicios de diverso orden, vendidos y distribuidos de modo diferen-

te en los mas diversos mercados, y a consumidores distintos. Ademds, las
organizaciones operan en ambientes diversos, experimentan variadas restric-
ciones y contingencias —de acuerdo con el tiempo y el espacio- y reaccio-
nan ante éstas mediante estrategias y comportamientos diferentes para
alcanzar resultados distintos. A los factores anteriores se debe que haya di-
versidad de organizaciones y que sean muy complejas.

Cuadro 1.1 Ejemplos de organizaciones.

- Empresas manufactureras | * Hospitales y laboratorios | « Cinematograios y teatros
» Bancos Y financieras - Radio vy television » Empresas de publicidad
» Escuelas y universidades | * Empresas periodisticas | « Clinicas

« Tiendas y comercio « Empresas de consultoria | « Restaurantes

* Iglesia « Empresas de auditoria | « Centros comerciales

DIVERSAS ERAS DE LA ORGANIZACION

En todo momento, las organizaciones experimentan cambios y transfor-

- maciones constantes. Las organizaciones presentan caracteristicas dife-

fases diferentes: la era de la industrializacion clésica, la de la industrializa-

cion neocldsica y la de la informacién,

1. Era de la industrializacién clasica (1900-1950). Representa un periodo
de medio siglo de intensificacién de la industrializacién iniciada con
la Revolucién Industrial. En este periodo, la estructura organizacional

se caracteriz6é por ser piramidal y_centralizada, por la
departamentalizacién funcional, por el modelo burocrético, por la
centralizacion de las decisiones en la direcciéon y por el estableci-
miento de normas y reglamentos internos para disciplinar y estanda-
rizar el comportamiento de sus miembros. La cultura organizacional
imperante se orientaba hacia el pasado y propendia a la conserva-
cién de las tradiciones y los valores tradicionales. A las personas se
les consideraba recursos de produccién, junto con otros recursos
organizacionales como mdquinas, equipos y capital, de acuerdo con
la concepcidn de los tres factores tradicionales de produccién: natu-
raleza, capital y trabajo. Debido a esta-concepcién, la administracién

de personas se denominaba relaciones industriales. Todo estaba al
servicio de la tecnologia; el hombre era considerado un apéndice de
la maquina. El mundo estaba cambiando, aunque lo hacia despaci(;:
los cambios eran relativamente lentos, sin sobresaltos, progresivos,
paulatinos, previsibles,

2. Era de la industrializacién neoclasica (1950-1990). Comenzd a finales de
la Segunda Guerra Mundial, época en q undo empezé a cambiar
con mayor intensidad. Los cambios se aceleraron, fueron mas intensos y
se hicieron menos previsibles; las transacciones comerciales se despla-
zaron del campo local al regional y luego al internacional, y se volvieron
mas frecuentes; se acentud la competencia entre [as empresas; el viejo
modelo burocritico funcional, centrali(;z&dor y piramidal, utilizado en las
estructuras organizacionales, se volvid inflexible y lento para estar a tono
con los cambios que ocurrian en ef ambiente. Las organizaciones in-
tentaron establecer nuevos modelos de estructura que les permitiera

/ \#«w‘@*
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“innovar més y adaptarse a las nuevas condiciones. Asf surgid la estructu-

ra matricial para intentar arreglar y revivir la vieja y tradicional estructura
funcional. Este enfoque afiadi6 a [a organizacion funcional un esquema
lateral de departamentalizacién por productos o servicios para agilizar
el funcionamiento, proporcionar una. estructura con caracterfsticas de
innovacién y dinamismo, y lograr mayor competitividad. Aunque la
organizacién matricial proporcioné una mejorfa necesaria en la ar-
quitectura de la organizacién, no fue suficiente porque no acabé los
vicios de [a estructura funcional. No obstante, sus ventajas se aprove-

charon para fragmentar las grandes organizaciones en unidades es-

tratégicas de negocios faciles de administrar, y mds &giles. La cultura
organizacional dejo de privilegiar las tradiciones pasadas y empezé a
concentrarse en el presente, y el conservadurismo dio paso a la inno-
vacién. La vieja concepcién de relaciones industriales fue remplazada
por la de administracién de recursos humanos: las personas como
recursos vivos y no como factores materiales de produccion. La tec-
nologfa experimenté un increible e intenso_desarroflo y comenzd a

influir con fuerza en la vida de las organizaciones y de sus participan-

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

cho mayores.

Fra de fa informacién (o del conocimiento) (1990-). Epoca en que vivi-

. mos en la actualidad. Su caracteristica principal son los cambios rapi-

dos, imprevisibles e inesperados. Drucker® fue el visionario que anticipé
esa vigorosa transformacién mundial. La tecnologia permitié_adelan-
tos imprevistos y convirtié el mundo en una aldea global. La informa-
cién de unTugar otro del planeta tarda sélo milésimas de segundos. La
tecnologia de la informacién provoc la globalizacién de la economia:
la economia internacional se volvié mundial y global. La competencia
entre organizaciones se_hizo mds_intensa y el mercado de capitales
s6lo necesité segundos para migrar de un continente a otro en busca
de nuevas oportunidades de inversién, aunque fueran transitorias. La

estrucfura matricial de la organizacién fue insuficiente para dar a las

. organizaciones la agilidad, movilidad y capacidad de innovaciény cam-

bio necesarias para enirentar |as nUEVas amenazas y aprovechar fas

oportunidades presentes en un ambiente turbulento y de cambios fre-

Peter F. Drucker,_Umé_ era da descontinuidade® administrando en tempos de mudangas,
$do Paulo, Pioneira, 1995; Sociedade pdscapitalista, Sao Paulo, Pioneira, 1993.
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cuentes. Los procesos organizacionales se volvieron mas importantes
que [os drganos que conforman las organizaciones. Los 6rganos, sean
dependencias o divisiones, no-son definitivos, sino transitorios; los
cargos vy las funciones se definen y redefinen constantemente debi-
do a los cambios del ambiente y la tecnologia; los productos y servi-
cios se adaptan permanentemente a las necesidades y demandas de
los clientes, cuyos habitos ahora son mudables y exigentes. En las
organizaciones mas expuestas a los cambios ambientales, la estruc-
tura predominante prescindié de los érganos estables y recurrié a
equipos interfuncionales de trabajo con actividades provisorias orien-
tadas hacia misiones especificas y objetivos definidos. La organiza-
cién del futuro funcionara sin limites de tiempo, espacio ni distancia;
se dara un uso diferente al espacio fisico; las oficinas unipersonales
dardn paso a locales colectivos de trabajo, v las funciones de reta-
guardia seran realizadas por los empleados en sus casas. También
existird la organizacién virtual conectada electrénicamente, sin pape-
leo, que funcionara mejor y estard mas cerca del cliente. El recurso
mas importante va no es el capital financiero, sino el conocimiento.

Aunque el dinero continda siendo importante, lo- mas importante es
el conocimiento, sobre todo cdmo utilizarlo vy aplicarlo rentablemente.?
El empleo comenzé a migrar intensamente del sector industrial al
sector de servicios, el trabajo manual fuesustituida_por el intelectual,
lo cual marcé el-camino hacia la era de la posindustrializacién funda-
mentada en el conocimiento y en el sector terciario (de servicios).
Las personas, y sus conocimientos y habilidades intelectuales, se con-
virtieron en la base principal de la nueva organizacién. lza administra-
cién de recursos humanos dio paso a_un_nuevo enfogue: la
administracién de personas, puesto que éstas dejaron de ser simples
recursos (humanos) organizacionales y pasaron a ser vistas como se-
res dotados de inteligencia, conocimientos, habilidades, personali-
dad, aspiraciones, percepciones, etc. La cultura organizacional
experiment6 un fuerte impacto del mundo exterior y empezé a privi-
legiar el cambio y la innovacién orientados hacia el futuro y el desti-
no de la organizacién. Los cambios répidos que se producen sin
continuidad con el pasado crean un nuevo ambiente de turbulencia
e imprevisibilidad.

En consecuencia, la administracién de personas es la manera como

las organizaciones tratan a las personas que trabajan en conjunto en esta
era de la informacién, ya no como recursos organizacionales que deben

13
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ser administrados pasivamente, sino como seres inteligentes y proactivos,
responsables, con iniciativa y dotados de habilidades y conocimientos
que ayudan a administrar los demads recursos organizacionales materiales

LAS ORGANIZACIONES COMO SISTEMAS SOCIALES

y que carecen de vida propia. La nueva concepcién, el nuevo espiritu, no
se basa en la administra
_las personas, quienes seran la riqu

mero recurso organizacional.

2 AT e

cion de personas, sino en la administracii con
1 Ta riqueza del futuro. EFéapitalntelectual, que
reposa en el cerebro de las personas, ocupara el lugar de la moneda
financiera en el mafana y serd el principal recurso de la organizacion. No

obstante, serd un recurso muy especial que no deberd ser tratado como

Cuadro 1.2 Las tres etapas de la organizacién en el transcurso del siglo XX.

T LRI P

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

especificos. Esto quiere decir que las organizaciones se crean con un pro-
pésito definido, y que se planean para conseguir algunos objetivos; ade-
mas, se reconstruyen (se reestructuran y se redefinen), a medida que los
objetivos propuestos se logran o se descubren mejores medios para obte-

str
i a 14 ‘ nerlos a menor costo y con menor esfuerzo. Una organizacién nunca cons-
= = tituye una unidad lista v acabada, sino un organi ial vi i
1900195 19501990 Soct. 1990 y y , organismo social vivo y cambiante.

Funcional, burocréatica,
rigida, centralizada,
piramidal e inflexible.
Enfasis en los 6rganos.

Matricial. Hace énfasis
en la departamentali-
zacion por productos o
setvicios o unidades es-
tratégicas.

Fluida y flexible, total-
mente descentralizada.
Mantiene redes de equi-
pos interfuncionales.

s

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

mo de lucro. Las empresas son un buen ejemplo del primer caso y, por

Teoria X. Transicién. Centrada en | Teoria Y. tanto, cualquier definicién de empresa debe tener en cuenta ese objeti-

Centrada en los valores | el presente, enloactual. | Centrada en el destino 3 vo. Empresa es toda iniciativa humana que busca reunir e integrar recur-

y las tradiciones del pa- | Enfasis en la adapta- | futuro. Enfasis en el - sos humanos v no humanos (financieros, fisicos, tecnolégic beF
sado. Enfasis en elman- | ¢ién al ambiente. cambio y la innovacion. mercadolgeicos. et ror - : ; ',cr,| 0s, {f
tenimiento del stafi quo. Valora el conocimiento gicos, etc.), cuyo propésito es lograr el autososienimiento y ()

Valora la experiencia.

y la creatividad.

Estatico, previsible, po-
cos cambios, gradua-

Intensificacion de los
cambios; mas rapidez

Cambiable, imprevisible
y turbulento. Cambios

obtener ganancias mediante la produccién v comercializacién de bienes.)

o servicios. El autosostenimiento es un objetivo obvio, pues garantiza la
continuidad y permanencia del proceso. Las ganancias representan la re-
tribucién del proceso en si, y es el estimulo primordial que garantiza la

les. Escasos desafios | en éstos. grandes e intensos. 4 . s
ambientales. § libre iniciativa de mantener o aumentar el tamafio de la empresa.
CO"‘“@EIQE%?_U}?E%@‘ Como recursos organi- | Como seres humanos g
Wm— zacionales que deben | proactivos, dotados de LAS ORGANIZAC
ser administrados. inteligencia y habilida- IONES COMO SISTEMAS ABIERTOS

Ci”\%@:;:_‘ 5ujetos
a rigidas normas y re-

glamentos de control.

des que deben ser de-
sarrolladas.

Relaciones Industriales.

Administracién de Re-
CUrsos Humapos.

Administracién de Per-
sonas.

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

mentos, relacionados de modo dindmico, que desarrollan una actividad

para alcanzar determinado objetivo_o_propdsito. Todo sistema requiere
materia, energia o informacién obtenidas en el ambiente, que constitu-

ven_los insumos_o entradas (inputs). de recursos necesarios para gue el
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sistema pueda operar. Dichos recursos son procesados en las diversas
partes del sistema (subsistemas) y transformados en salidas o resultados

(outputs) que retornan al ambiente.
Un sistema, puede definirse como:

a. un conjunto de efementos {partes u 6rganos componentes del sistema),

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

C. que desarrollan una actividad {operacién o proceso del sistema),
d. para lograr un objetivo o pfopésfto {finalidad del sistema),

e. operando con datos, energia 0 materia (que constituyen los insumos o
entradas de recursos necesarios para poner en marcha el sistema),

f. unidos al ambiente que rodea el sistema (con el cual interactda
dindmicamente),

g. para suministrar informacién, energia o materia (que conforman las sali-
das o resultados de la actividad del sistema}. :

{Importacion)

Entradas Salidas
o o
y resultados
insumos » Ambiente
(Exportacion)

Retroalimentacion

Figura 1.1 El sistema y sus cuatro elementos esenciales.

Por consiguiente, un sistema consta de cuatro elementos esenciales:

a. Entradas o insumos. Todo sistema recibe entradas o insumos del am-
biente circundante. Las entradas {ipputs) proporciona al sistema los
recursos e insumaos necesarios para su alimentacion y nutricion.

AR el

- Las organizaciones

b. Procesamiento u operacion. Es el ndcleo del sistema; transforma las
entradas en salidas o resultados. Regularmente, lo constituyen subsis-
temas (u Organos o partes) especializados en procesar cada clase de
recurso o insumo recibido (importado) por el sistema. o

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

d. Retroalimentacién. Es la accién que las salidas ejercen sobre las entradas
para mantener el equilibrio del sistema. La retroalimentacién (feedback)
constituye, por tanto, una accién de retorno. La retroalimentacion es
posiliva cuando la salida (por ser mayor) estimula y amplia la entrada
para incrementar el funcionamiento del sistema; es negativa cuando la
salida (por ser menor) restringe y reduce la entrada para disminuir la
marcha del sistema. La retroalimentaci6n sirve para lograr que el sistema
funcione dentro de determinados pardmetros o limites. Cuando el siste-
ma no llega a esos limites, ocurre la retroalimentacién positiva; la retroa-
limentacion negativa tiene lugar cuando el sistema sobrepasa tales limites.

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

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

El sistema abierto posee numerosas entradas y salidas para relacionarse
con el ambiente externo, las cuales no estdn muy bien definidas, y sus relacio-
nes de causa y efecto son indeterminadas. Por esta razén, el sistema abierto
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también se denomina orgénico. Son ejemplos de este tipo de sistema las
organizaciones en general y las empresas en particular, todos los sistemas
vivos, especialmente el hombre. En las-organizaciones, la separacién entre el
sistema y el ambiente no estd bien definida, lo cual significa que las fronteras
son abiertas y permeables. El sistema es abierto en la medida en que realiza
transacciones (entradas y salidas) con el ambiente que lo rodea. En otras
palabras, el sistema abierto tiene una gran interdependencia con el ambiente,
la cual no obedece a las leyes deterministas de la fisica.

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

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

La idea de considerar la organizacién como sistema abierto es anti-
gua. Herbert Spencer afirmaba:

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

+ En el crecimiento.

« En la forma de hacerse mis complejo a medida que crece.

- Enel hecho de que, al hacerse més complejo, sus componentes nece-
sitan mayor interdependencia.

6 La entropfa es la segunda ley de la termodindmica, aplicable a los sistemas fisicos.
Significa tendencia del sistema cerrado a moverse- hacia un estado cadtico y de
desintegracién 'en el cual pierde su potencial de transformacién de energia o trabajo.

Las organizaciones

+ Su vida tiene mayor duracién, comparada con la de sus componentes.
- En ambos casos existe una creciente integracién, paralela a una
creciente heterogeneidad’.

Miller y Rice afirman que

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

La teorfa de sistemas presenta un modelo conceptual que permite
efectuar simultineamente el andlisis y la sintesis de la organizacién en un
ambiente {medio) complejo y dindmico. Las partes de la organizacién se
presentan como subsistemas interrelacionados dentro de un macrosistema.
Estas interrelaciones obligan a una integracion sinérgica del sistema total,
de manera que el todo es mayor que la suma de las partes o, al menos,
diferente de -ella. De igual modo, la organizacién es un sistema abierto
cuya interaccioén con el ambiente es dindmica. ~

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

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

7 Herbert Spencer, Autobiography, Nueva York, McMillan, 1904, Vol. II, p. 56.
8 E. J. Miller, A. K. Rice, System of Organization: The Control of Task and Sentient

Boundaries, Londres, Tavistock, 1967, p. 3.

9 Douglas M, McGregor, "Characterrstlcs of an Organization”, Management Review,

julio 1957, p. 80.

.
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coopera con aguélla*. El sistema es dindmico, porque soporta cambios cons-
tantes resultantes de la interaccidn entre los subsistemas, y de éstos con el
sistema ambiental mayor. La organizacién empresarial es un sistema
sociotécnico que no sélo es un conjunto de edificios, fuerza laboral, dinero,
maquinas y procesos, sino también una organizacién de personas que apli-
can varias tecnologfas. Esto significa, entre otras cosas, que las relaciones
humanas no son caracterfsticas opcionales de la organizacién, sino una
propiedad intrinseca. El sistema existe en virtud del comportamiento moti-
vado de las personas. Las relaciones humanas vy el comportamiento deter-
minan las entradas, las transformaciones v las salidas del sistemna'®.

Residuos, desechos, basura
Investigacion y desarrollo

Productos y servicios
Compras

Empleados despedidos
Ganancias y pérdidas -
Informacion para el mercado

Entregas a clientes
Promacién y publicidad

Cuentas por pagar
Ventas

Facturacion

Personas
} Incremento de capital

w
J

. [z}
o
Enfoque de Katz y Kahn i 2
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Katz y Kahn desarrollan un modelo de organizacién mas amplio y comple- & 25 >
jo, basado en la teoria-de-sistemas. De acuerdo con este modelo, la organi- g _85 o @5
=] =2
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de otras instituciones, de otras personas o del ambiente material. Pues- b 285 S58eS
- to que toda estructura social depende de los insumos obtenidos en el z 325338814

ambiente, ninguna es autosuficiente o independiente. La organizacién
procesa y transforma los insumos en productos acabados, servicios
prestados fuerza laboral entrenada y capacitada, etc. Estas actividades

ocasionan cierta reorganizacién de los insumos. Los sistemas abiertos
exportan, (salida o output) ciertos productos o resultados hacia el am-
c1ertos productos o res

Figura 1.2 La empresa comg sistema abierto: flujo de recursos/informacion/energia.

biente. El ciclo importacién-procesamiento-exporiacién constituye la @ @
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10 Douglas M. McGregor, “Characteristics of ‘an Organization”, en Keith Davis, §
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consiguiente, la energfa puesta en el ambiente regresa a la_organizacion
para la repeticién de sus ciclos de_eventos. Como los eventos se hallan

structurados, antes que las cosas, la estructura social es un concepto mas
dindmico que estético. Las actividades estdn organizadas en ciclos de even-
tos que se repiten y se combinan. El funcionamiento de un sistema consta
de ciclos sucesivos de entradas, transformaciones y salidas.

—_——

. Entropia negativa. Proceso por € cual todas las formas organizadas tien-

den al agotamiento, la desorganizacion, la desintegracién y finalmente
la muerte. Para sobrevivir, los sistemas abiertos necesitan detener el pro-
ceso entrépico y reabastecerse de energia, manteniendo indefinidamente
s’W@@L Fste proceso reactivo de obtencién de nueva
eNergia se conoce como entropia negativa o negentropia.

. Informacién como insumo, retroalimentacién negativa y proceso_de co-

d.'frcaaon En forma de insumos, los sistemas vivos reciben materiales

que contienen energfa, los cuales se transforman por la accién del

trabajo. Ademds, reciben inputs informativos que proporcionan-a la
estructura algunos indicios acerca del ambiente y de su propio funcio-
Ramiento, en relacién con él.

Fl ejemplo mds sencillo de entrada (input) de informacion es la retroa-
limentacion negativa (negative feedback), q_u)e_ayu_da,aLsisl_e_m.mag:o-
rregir los desvios del camino. Un mecanismo central o subsisterna recibe
la informacion que [as partés del sistema envian indicando los efectos
de la operacién, y luego actia para mantener el sistema en la direc-
cién adecuada. Cuando se interrumpe la retroalimentacion negativa,
el estado de equilibrio del sistema desaparece, ya que tal mecanismo
permite que el sistema se mantenga en el camino adecuado (sin absor-
her o gastar demasiada energia).

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

La codlflcaoon es un S|stema dgj_@jgaon de e;n_tradas‘que_rechaza-o_

. Estado de equilibrio y homeostasis dindmica. El sistema abierto procura

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

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

. Diferenciacion. La organizacién, como todo sistema abierto, tiende a
la diferenciacién, es decir, a la multiplicacién y elaboracién de_funcio-

nes que conllevan también la multiplicacion de papeles v la diferencia-
cién interna. Los patrones difusos y globalés se sustituyen por funciones

mds especializadas, jerarquizadas y altamente diferenciadas. La dife-

renciacién es una tendencia hacia la complejidad de la estructura.

. Equrﬁnaﬁdad. Todos los sistemas abiertos pueden caracterizarse a par-

tir del principio de equifinalidad propuesto por Von Bertalanffy: par-
tiendo de diferentes condiciones y por distintos caminos, un sistema
puede alcanzar el mismo estado final. A medida que los sistemas abier-
tos desarrollan mecanismos que regulan sus operaciones (homeostasis),
es posible. reduc1r,_la_mcant;dadmdc=_equlimal|dad No obstante, [a
equn‘malldad permanece, ya que el sistema tiene varios caminos para
producir cierto resultado, es decir, existen varios métodos para alcan-

zar un objetivo. H sistema puede lograr el estado estable partiendo de
condiciones diferentes y empleando medios distintos.

. Limites o fronteras. La organizacién, como sistema abierto que es, pre-

senta lfimites o fronteras, es decir, barreras entre el sistema y el ambien-
te, las cuales definen el radio de accién y el grado de apertura del

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

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

Enfoque de Tavistock: el sistema sociotécnico

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

Tareas por ejecutar, instalaciones fisicas, equipos e instrumentos
utilizados, tecnologia, disposicidn fisica, métogios y procesos de
trabajo. Es responsable de la eficiencia potencial. - .

Las personas y sus caracteristicas fisicas y psicoldgicas, |E_IS re:]g-
ciones sociales entre las personas que acttian en la organizacién
formal (exigencias de la tarea) y en la informal. Es responsable de
la conversidn de eficiencia potencial en eficiencia real.

Figura 1.3 El sistema sociotécnico como resultante de'la interaccion entre el sistema

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

Las organizaciones cumplen una doble funcién: técnica_(relaciona-
da con la coordinacién del trabajo v la ejecucién de las tareas con la
ayuda de la tecnologia disponible) v.social_(que.se refiere.a Ja.manera

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

disposicion ffsica de las instalaciones. La tecnologia determina casi siem-

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

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

12 Llamado modelo de Tavistock. Entre ellos: A. K. Rice, The Enterprise and its
Environments, Londres, Tavistock, 1963; F. L. Emery, E. L. Trist, “Social-technical

- Systems”, :en. C. West Churchman, Miche] Verhulst (Orgs.), Management Sciences:
Maodels and Technigues, Nueva York, Pergamon, 1960; E. Kast, James E. Rosenzweig,
Organization and Management: A Systems Approach, Nueva York, McGraw-Hill, 1970.
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1. Sistema técnico o de tareas, que incluye el flujo de trabajo, la tecnolo-
gia utilizada, los roles que la tarea exige y algunas otras variables
tecnolégicas.

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

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

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

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

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

El sistema social (circulo 3) recibe la influencia del sistema gerencial
en cuanto al aumento de participacién de los miembros en los procesos
de toma de decisiones en la organizacién. Fl sistema gerencial busca que
el sistera social se desarrolle en una cultura de colaboracion, ya que el
grado de cooperacién de los individuos y grupos determina los resulta-
dos operacionales, y pretende incrementar el nivel de control y direccion
o hacer mas énfasis en el desarrollo de las capacidades de desempeiio.
Los objetivos organizacionales sélo podrdn lograrse si las tareas de la
organizacién estdn suficientemente intggradas y existe el complemento
de los procesos soctotécnicos.
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Figura 1.4 El sistema sociotécnico.

Fuente: Donald Ralph Kingdon, Malrix Organization. Managing Information Technologies, Londiries,

Tavistock, 1973, p. 95.

El.enfoque sociotécnico concibe la organizacién, o una parte de ella,
como una combinacién de tecnologia (exigencias de la tarea, ambiente
fisico, equipo disponible) y, al mismo tiempo, como sistema social (siste-
ma de relaciones entre quienes realizan la tarea). Los sistemas tecnoldgi-
co y social estdn en permanente interaccién. La naturaleza de la tarea
incide en la naturaleza de la organizacién de las personas {pero no la
determina), y las caracteristicas psicosociales influyen en la manera como
se ejecutard cierto trabajo (pero no la determinan). Lo primordial de este
enfgque radica en el hecho de que cualquier sistema de produccion ne-
cesita una organizacién tecnolégica (equipo y distribucion de procesos) y
una organizacion del trabajo (que incluye a quienes desempenan las ta-
reas necesarias). Aunque las exigencias tecnolégicas condicionan y limi-
tan la clase de organizacién del trabajo, ésta presenta caracterfsticas
sociales y psicolégicas propias, independientes de la tecnologia.

Los participantes en las organizaciones

Las organizaciones surgen debido a que los individuos tienen objetivos
que s6lo pueden lograrse mediante la actividad organizada. A medida
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que crecen, las organizaciones desarrollan sus propios objetivos, que se
van independizando y aun diferenciando de los de las personas que las
fundaron. Tradicionalmente, sélo se reconocian como participantes de
las organizaciones sus propietarios, sus administradores y sus empleados.
Sin embargo, la organizacién moderna (que incluye formas diversas de
organizacién: iglesias, clubes, universidades, hospitales, ademds de indus-
tria y comercio) se define como un proceso estructurado en que los dife-
rentes individuos interactdan para lograr objetivos comunes e influyen en
los procesos de toma de decisiones en la organizacion. Desde esta pers-
pectiva, los miembros de la organizacién son':

a. Los gerentes y empleados

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

Clientes y usuarios

. El gobierno

e. La sociedad

o o

Estos miembros participan en un proceso continuo de colaboracién-

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

cién -relacién “con cada miembro”~ es contraria a [a estrategia de
competencna -relacién “contra cada miembro”.

Colaboracién Blsqueda Impulso Cposicidn

estratégica - de consulta  hacia. estratégica
(actuacion ’ mutua el conflicto (actuacion
con el otro) contra ¢l otro)

Figura 1.5 El continuum colaboracion-competencia.

Fuente: B. C. J. Lievegoed, The Developing Organization, Londres, Tavistock/Assen, Van Goreum, 1973,

p. 37.

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

Clientes Sociedad Clienteé

Proveedores Gobierno - Proveedores

Acreedores

Fronteras organizacionales Fronteras organizacionales en una
en una decision financiera decision de empleo de personal

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

Fuente: Herbert G. Hicks, C. Ray Gullelt, Organizations: Theoq/ and Behavior, Tokio, McGraw-Hill
Kogakusha, 1975, p. 45.

14 Fremont E. Kast, James E. Rosenzweig, “General Systems Theory: Applications for
Organizations and Management”, Academy of Management Journal, diciembre de
1972, p. 450.
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Los objetivos organizacionales

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

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

Los objetivos son

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

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

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

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

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

184-185. / _
16 Amitai Etziont, Organizacdes modernas, Sdo Paulo, Pioneira, 1967, pp. 13-35.
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c. Sirven como estandar para que las personas que pertenecen a la organi-
zacion, asf como las que no pertenecen a ella, puedan comparar y eva-
luar el éxito de la organizacién, es decir su eficiencia y rendimiento.

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

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

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

1. Satisfacer las necesidades de bienes y servicios de [a sociedad.

2. Proporcionar empleo productivo para todos los factores de produccién.

3. Aumentar el bienestar de la sociedad mediante el uso racional de los
recursos,

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

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

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

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

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

modificados constantemente en funcidn de los cambios del entorno y la
organizacion interna de los miembros.

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

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

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

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

c. Casi todas las empresas poseen un 6rgano formal -un departamento,
por ejemplo- que determina los objetivos iniciales y realiza las modifi-
caciones posteriores. En algunas empresas los objetivos se establecen
mediante el voto de los accionistas; en otras, mediante el voto de los
miembros; o por medio de un consejo deliberativo, o los define el
duefio y director de la empresa. - :

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

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

;Como medir la eficacia de una empresa que persigue objetivos so-
ciales? Para una empresa de productos tangibles, el mercado proporcio-
na medios para medir su éxito en la.adaptacién a nuevos objetivossociales.
No. obstante, las organizaciones cuyos productos o resultados no son
tangibles (universidades, hospitales y algunas empresas gubernamenta-
les) encaran cierta dificultad para medir |a eficacia desde el punto de vista
social. “En suma, los objetivos de una organizacién, que determinan la
clase de bienes o servicios que produce y ofrece al ambiente, estdn some-
tidos a dificultades particulares de evaltacion. Cuando el objetivo requie-
re un producto facilmente identificable y medible, las evaluaciones y los
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reajustes pueden hacerse con rapidez, pero cuandolos objetivos se vuel-
ven intangibles y los productos dificiles de medir, a la sociedad se le difi-
culta establecer y reflejar la aceptabilidad del producto. Entonces, las
sefiales que indican si los objetivos son inaceptables se tornan menos
efectivas, y quizd tarden mds en aparecer'. o o

Racionalidad de las organizaciones

La racionalidad implica adecuar los medios utilizados a los fines y objeti-
vos gue se desean alcanzar. En el contexto de la teorfa de la burocracia,
esfo_significa_eficiencia: una organizacién es racional si se escogen los
medios mds eficientes para lograr los objetivos deseados, aunque sélo se
tienen en cuenta los objetivos organizacionales y no'los individuales.:Sin
embargo, el hecho de que una organizacion sea racional no implica, ne-
cesariamente, que sus miembros actiien de manera racional en lo que se
refiere a sus aspiraciones y objetivos personales. Por el contrario, cuanto
mds racional y burocratica se vuelva la organizacién, mas automaticamente
trabajardn sus miembros, que actuardn'como simples‘engranajes de una
maquina y se olvidardn del propésito v significado de su comportamien-
to. La racionalidad se logra mediante normas y reglamentos que rijan el
comportamiento de los participantes en la busqueda de la eficiencia. La
administracién cientifica de Taylor se fundamenta en esta racionalidad
para descubrir y aplicar la mejor manera (the best way) de ejecutar el
trabajo empresarial. - o R

El concepto racionalidad es fundamental para entender el comporta-
miento de las organizaciones, puesto que aquélla es la exigencia primor-
dial en todas las actividades administrativas de una organizacion, la cual
la lieva a producir gran variedad de comportamientos para alcanzar los
objetivos. La racionalidad se emplea en muchas situaciones: cuando el
problema implica una reduccién de medios para obtener un fin determi-
nado {utilizacién minima de recursos) o cuando los fines deseados. deter-

minan la forma de comportamiento de un._sistema (adecuacién de

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

18 James D. Thompson, William J..McEwen, ."Organizational Goals Environment”, en
American Sociological Review, Vol. 23, No. 1, febrero de 1958, p. 24.
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cia puede expresarse mediante la ecuacion £ = P/R, donde P son-los pro-
ductos {salidas o resultados), y R, los recursos utilizados {entradas o
insumos).-La eficiencia es resultado de la racionalidad, puesto gue una
vez establecidos los objetivos, le compete a- esta descubrlr Ios medlos
mis adecuados para conseguirlos. : : -
Existe una racionalidad organizacional: toda orgamzamon se compor-
ta de acuerdo con una racionalidad que le es inherente. La racionalidad
estd ligada a los medios, métodos y procesos con los cuales la organiza-
cién considera que alcanzara determinados fines o resultados. La raciona-
lidad se fundamenta en una presuposicién de causa y efecto: determinadas
acciones conducen a determinados resultados; por tanto, una accién:o

un procedimiento es racional si muestra coherencia con el objetivo que

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

. sean coherentes con el logro de los objetivos deseados.

La racionalidad organizacional puede abarcar mdltiples aspectos. Por
ejemplo, existe racionalidad economica cuando al €scoger una alternativa
de accién, ésta es coherente con lo que dice Ta teoria economica y con las
presuposiciones de la empresa con relacion a [0 fengmenos economicos;
existe racionalidad legal cuando hay adecuacion a las Teyes y a Ia jurispru-
dencia vigentes; existe racionalidad social cuando hay coherencia con los

valores y las normas saciales; existe racionalidad politica cuando se calcula

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

Toda organizacion debe considerar la eficiencia y la eficacia de manera
simultanea. La eficacia es una medida normativa del logro de resultados; la
eficiencia es una medida normativa de,la utilizacion de recursos en ese
proceso. En términos econémicos, la eficacia de una organizacién se refie-
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re a su capacidad de satisfacer una necesidad social mediante el stiministro
de productos (bienes o servicios), en tanto que la eficiencia es una relacién
técnica entre las entradas y las salidas. La eficiencia es la relacién entre
costos y beneficios, enfocada hacia la bisqueda de la mejor manera (the
best way) de hacer o ejecutar las tareas (métodos), con el fin de que los
recursos.(personas, maquinas, materias primas) se utilicen del modo mis
racional posible: La eficiencia busca utilizaf los medios, métodos y procedi-
mlentos mis adecuados y debldamente planeados y organizados para ase-

_ gurar.un éptimo empleo de los recursos disponibles. La eficiencia no se

preocupa por los fines, sino por los. medios. Et logro de los objetivos previs-
tos no es competenua de la eficiencia, sino de la eficacia.

Cuadro 1.3 Aigunas diferencias entre eficiencia y eficacia.

. * Enfasis.en los medios. -
* Hacer correctamente. las cosas
. * Resolver problemas
» Salvaguardar los recursos
- = Cumplir tareas y obligaciones -
* Capacitar a los subordinados
+ Conservar las maquinas + Maquinas disponibles:
» Agistir a los templos e . .» Practicar los valores religiosos
*Rezar. - o '|. = Ganar el cielo . ‘
. Jugar futbol con arte R - = Ganar el campeonator

. + Enfasis en los resultados y fines
-+ Hacer las cosas correctas
» Lograr objetivos
= Utilizar los recursos de manera éptima
* Obtener resultados vy agregar valor
« Proporcionar eficacia a los subordinados

Fuente: Adaptado de William'J. Reddin, Admmfsfragao por objef.rvos o método 3-D,
Sao Paulo Ed Atlas 1978, PP 22,43y 79.

Cuando el -administrador se preocupa por ‘hacer correctamente las
cosas, transitd hacia la eficiencia (utilizacién adecuada de los recursos
dlspombles) cuando utlliza instrumentos para evaluar el logro de los re-
sultados, para verificar que las cosas bien hechas son las que en realidad
debian hacerse, entonces marcha hacia la eﬂcac:a (logro de los objetivos
mediante los recursos dlspontbles) ‘

Eficiencia y -eficacia no siempre van de la mano. Una organizacion
puede ser eficiente en sus operaciones, pero no eficaz, o viceversa; pue-
de ser ineficiente en ‘sus operaciones vy sin embargo ser eficaz, aunque
serfa mucho mds ventajoso si la eficacia estuviese acompafiada de la efi-
ciencia. También puede ocurrir que no sea ni eficiente ni eficaz; el |deal
es una empresa eficiente y eficaz.
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Cuadro 1.4 Posibles relaciones entre eficacia y eficiencia.
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Fuente: Idalberto Chiavenato, Administracdo: feoria, processo e praz‘.fca Sao Paulo, McGraw-Hill, 1985,

p. 109.

Escasa recuperacion de la-

inversién, pues los recursos
no se utilizan bien {desper-
dicio de materiales, de equi-
pos, de mano de obra y de
tiempo; altos costos de ope-
racion).

Dificultad para lograr los ob-

" jetivos emipresariales (lo

que repercute en la pérdida
de mercado, bajo volumen
de ventas, reclamos de los
consumidores, grandes per-
juicios).

Interaccion entre personas y organizaciones

- Alta recuperacion de la inver-

sién, pues los recursos se utili-
zan intensiva y racionalmente;
asi, el desperdicio es menor
(gracias a la buena planeacion
y organizacion de los métodos
y procedimientos), lo cual re-
dunda en bajos costos
operacionales.

Sin embargo, hay dificulta-
des para lograr los objetivos
empresariales. No obstante
gue las cosas estan bien he-
chas, el éxito empresarial es
precario.

La actividad operacional es
deficiente y los recursos se
utilizan precariamente: Los
métodos y procedimientos
conducen g un rendimien-

‘to inadecuado e insatisfac-

torio.

Se alcanzan los objetivos

empresariales, aunque el
desempenoy los resultados
pudieran ser mejores. La
empresa obtiene ventajas

. en el medio (mantenimien-

to o ampliacion del merca-
do, del volumen de ventas
pretendido, de la satisfac-
cion del consumidor, de la
ganancia estimada).

La actividad se ejecuta b_ieh;
los desempefios individual y

departamental son buenos,

pues los métodos y procedi-
mientos son racionales. Las

" tareas se ejecutan bien, se

realizan de la mejor mane-
ra, a menor costo, en al me-
nor tiempo y con minimo
esfuerzo.

La actividad entrega resul-
tados productivos para la
empresa, pues se ejecuta
en forma estratégica y tac-

tica para ia obtencion de los -

objetivos deseados. Las ta-
reas se eiecutan bien para

" alcanzar los resultados pre-

vistos y asegurar la super-

vivencia, la estabilidad y el
. crecimiento.

Las organizaciones

Niveles organizacionales -

No toda:la organizacién se comporta.como un sistema abierto que
interactda con el ambiente, sino parte de ella. La estructura y el comporta-
miento. organizacional son variables dependientes, mientras que €l am-
biente y la tecnologfa son variables independientes. El ambiente genera
desafios externos a la organizacién, en tanto que la tecnologfa le impone
retos internos. Para enfrentar unos y otros, las empresas se desdoblan en
tres niveles. organ:zacmnales cualquiera sea su naturaleza o tamano Dr-
chos mveles son':

1. Nivef fnstitucional. Corresponde al nivel mas elevado de la organiza-
cién; estd compuesto de los directores, propietarios o accionistas y los
altos ejecutivos. Se denomina nivel estratégico, pues allf se toman las
decisiones yse establecen los objetivos de la organizacién, asi como
las estrategias necesarias para lograrlos. Este nivel es periférico y estd

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

- bre porque no tiene poder o control sobre los eventos ambientales ni
mucho menos capacidad de prever con razonab]e precision los even-
tos amb:entales futuros

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

19 Idalberto Chlavenato !ntrodugao i teoria geral da admrmstragao, Sdo Paulo McGraw-
Hiil, Makron Books, 1993, p. 835.
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operacional). El nivel intermedio amortigua los impactos y vaivenes
de la incertidumbre traida del ambiente por el nivel institucional, y
los absorbe y digiere para traer al nivel operacional los programas,
rutinas y-procedimientos de trabajo establecidos con rigidez, que
este (ltimo debera seguir para ejecutar con eficiencia las tareas basi-
cas de la organlzacmn

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

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

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

Las organizacicnes
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Ambiente del sistema Lo vE
institucional

Entradas
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sistema

Salidas
hacia
el ambiente

Figura 1.7 Los tres niveles organizacionales y el ambiente.

Las organizaciones y el ambiente

Cuando se disefia un modelo para visualizar la organizacién, es necesario
saber en qué contexto existe y funciona. Las organizaciones no son absolu-
tas, no estdn solas en el mundo ni existen en el vacio. Como sistemas abier-
tos, las organizaciones operan en un ambiente que las envuelve y rodea. Se
denomina ambiente todo lo que rodea la organizacién, el contexto dentro
del cual existe una organizacién o un sistema. Desde una perspectiva mas
amplia, ambiente es todo [o que existe alrededor de una organizacién; esto
significa que el ambiente es todo el universo. Dado que el ambiente es
vasto, amplio, genérico y difuso, es dificil profundizar en este concepto.
Para poder comprender dicho concepto, es necesario definir dos estratos
ambientales: el ambiente general (0 macroambiente) y el ambiente de ta-
rea (o0 microambiente). i segundo estd contenido en el primero, del mismo
modo que un sistema se halla inmerso en un suprasistema.

El ambiente general o macroambiente

El ambiente general se halla constituido por todos los factores econémicos,
tecnolégicos, sociales, politicos, legales, culturales, demograficos, etc., que
ocurren en el mundo vy la sociedad en general. Estos factores conforman un
campo dinamico de fuerzas intrincadas que se cruzan, chocan, se junta, se
oponen, se multiplican, se anulan y se potencian provocando acciones, reac-
ciones, inestabilidad, cambio y, por consiguiente, complejidad e incertidum-
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" brerespecto de las situaciones y circunstanicias creadas. El escenario ambien-

tal influye con fuerza en todas las organizaciones, afectando a algunas con
mayor o menor impacto y creando condiciones mas o menos favorables. En
consecuendia, su-efecto es amplio y genérico para todas las organizaciones.

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

prevision y hasta de la comprension de las organizaciones. Debido a su

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

Ambiente de tarea _(ambienfe cercano) o microambiente.

El ambiente de tarea es el mas préximo e inmediato a la organizacién. Cada
organizacién tiene su propio ambiente de tarea, del cual obtiene sus entra-
das y en el cual sitda sus salidas o resultados. En el ambiente de tarea se
hallan las entradas y salidas del sistema, es decir, proveedores de recursos
(materiales, financieros, humanos, de actividades de terceros, etc.) y clien-
tes o consumidores. Sin embargo, la organizacién no es ama absoluta de lo
que estd a su alrededor, pues en el ambiente de tarea estan los competido-
res (que le disputan las entradas v las salidas) v los organismos reguladores
(sindicatos, 6rganos fiscalizadores, entidades reguladoras, etc.), que impo-
nen restricciones, condiciones y limitaciones a la actividad organizacional.

Lagica : Ambiente externo : :
de sistema : Incertidumbre
abierto
Elaboracion de
 Logica , arocedimien Certidumbre
de sistama L y previsibilidad
_cerrado Tecnologia utilizada

Figura 1.8 Los tres niveles organizacionales y su funcionamiento.

Fuente: ldalberto Chiavenato, Adminisiracdo de empresas. uma abordagem
contingencial, Sac Paule, McGraw-Hill, Makron Books, 1995, p. 93. ’

Las organizaciones

Cuadro 1.5 Fuerzas que afectan el.ambiente general 0 macroambiente.

Competidores en cuanto a proveedores o clientes
(Restricciones respecto de entradas o salidas)

Proveedores
de recursos
(Materiales, humanos,
financieros, etc.)

Clientes, usuarios
_ O consumidores

(Entradas)

Entidades reguladoras
(Otras restricciones y limitaciones)

>

{Salidas)

Figura 1.9 Fuerzas que afectan el ambiente de tarea o microambiente.

La organizacidn crea su nicho de operaciones y establece su dominio
en el ambiente de tarea. EI dominio defire las relaciones de poder vy de-
pendencia con respecto a los elementos ambientales descritos. Aunque
el ambiente de tarea ofrece medios, recursos y oportunidades, también
impone a la organizacién exigencias, condiciones, limitaciones, restric-
ciones, retos, contingencias y amenazas. Es una espada de dos filos. La
organizacion exitosa es capaz de coordinar el trabajo de individuos y
8rupos que ejecutan ciertas tareas, de modo que el sistema total pueda
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operar dentro de las restricciones, responder a las exigencias y aprove-
char las oportunidades del ambiente.

La primera caracterfstica del ambiente es la complejidad creciente; la
segunda es el cambio permanente, y de aqui se deriva la tercera: la incer-
tidumbre respecto de lo que ocurre en el ambiente. Con la llegada de la
tecnologia de la informacién y la globalizacién de los mercados, el mun-
do se convirtié en una enorme aldea global. La competencia se desplazé
del plano regional al nacional y de éste a los campos internacional y mun-
dial. Los fenémenos ocurridos en cualquier parte del mundo influyen con
rapidez increible en las demds regiones, Si antes el competidor se hallaba
en la esquina, ahora se encuentra en varios paises del mundo que ni si-
quiera conocemos; si antes el mercado era local o regional, en la actuali-

“dad es global o mundial, sin fronteras v sin banderas. Trabajar en un

ambiente limitado y reservado es ficil; lo dificil es competir en terreno
abierto. Lo mismo puede decirse de [a informacién con respecto al am-
biente. Las organizaciones no estdn preparadas para procesar informa-
cién que lleven a elaborar mapas, percibir e interpretar sus ambientes y
conocerlos de modo adecuado para que les sirvan de gufa al tomar deci-
siones y emprender acciones.

s

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

DINAMICA AMBIENTAL

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

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

. conservadurismo son las dos principales caracteristicas de las organi-
zaciones que operan con gran éxito en esta clase de ambiente, que
predominé durante la primera mitad del siglo XX. A partir de entonces,
perdié su estabilidad y empez6 a mostrar algunos cambios. En la ac-
tualidad son escasas las organizaciones que mantienen un ambiente
de tarea estable y estdtico, en el cual poco cambia en las reglas de

Las organizaciones -
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juego establecidas con proveedores, clientes y competidores. Es el caso,
por‘ejemplo, de empresas de sombreros y de goma ardbiga, que expe-
rimentan pocos cambios. ' o :

2. Ambiente de tarea cambiante e inestable. Impone reacciones diferen-

tes, nuevas'y creativas a la organizacién, ya que su comportamiento es
dindmico, cambiante, imprevisible y turbulento. En consecuencia, la
empresa precisa establecer el modelo organico o adhocrético de orga-
nizacion, capaz de generar reacciones adecuadas a las restric(:ione_s
ambientales que debe enfrentar la organizacién, y a las contingencias
que no consiga prever. El cambio y la innovacién permanentes son las
principales caracteristicas de las organizaciones que operan con gran
éxito en este tipo de ambiente. Al entrar en la'erade la informacion, la
mayoria de [as organizaciones pasaron a funcionar en ambientes de
tarea cambiantes e inestables. Incluso organizaciones conservadoras
como las empresas cementeras y ferroviarias estan experimentando el
impacto de competidores nuevos y agresivos, aungue mantienen los
mismos clientes y proveedores.

COMPLEJIDAD AMBIENTAL

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

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

1000 Las organizaciones

. departamentos para tratar con los eventos. ambientales:homogéneos
(o uniformes). Es el caso de las empresas.que tienen clientes, provee-
dores y competidores poco diferentes entre si y que pueden ser.trata-
dos por la organizacién con cierta uniformidad de criterios. La
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simplicidad es la principal caracteristica de las organizaciones que Qpes me e s

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

2. Ambiente de tarea heterogéneo. Impone a la organizacién la necesi-
dad de establecer unidades u 6rganos diferenciados que corres-
pondan a los diversos segmentos diferenciados del ambiente de
tarea, cada uno de los cuales debe funcionar como una base des-
centralizada para planear y controlar las reacciones en su'segmento
especifico del ambiente de tarea. El ambiente de tarea heterogéneo
impone variedad a la organizacién, que se divide en una serie de
departamentos que responden individualmente por un aspecto de
esa variedad ambiental. Es el caso de las organizaciones cuyos mer-
cados de clientes y proveedores son diferentes, y sus competidores
son heterogéneos y distintos entre si. La complejidad es la caracte-
ristica principal de las organizaciones que operan con gran éxito en
este ambiente. En general, son compafiias con muchos productos o
servicios, que deben tratar con clientes, proveedores y co'mpeti_do_—.
res diferentes. ' ' -

Cuadro 1.6 Continuum entre estabilidad e inestabilidad y enfre homogeneidad
y heterogeneidad. o : ' LR

Estabilidad Homogeneidad
b . Estatico y previsible 4. Clientes, proveedores
= Tranquilo y seguro S y competidores homogéneos
_+ Estable _ ' + Estratificacion de clientes,
‘» Cambiante ' proveedores y competidores
* Dindmico : = Diversificacion de clientes,
. » Inestable , proveedores y competidores .
"+ Perturbado - Diferenciacién de clientes,
* Reactivo y erratico ) proveedores y competidores
L, Turbulento e imprevisible v‘ + Clientes, proveedores '

'y competidores heterogéneos -

Inestabilidad Heterogeneidad

Py



46

Parte ] - .Interaccién entre personas y organizaciones

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

‘Estable «——»Inestable

Homogéneo

Heterogéneo

Figura 1.11 Tipologia de ambientes de tarea.

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

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

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

Las organizaciones

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

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

Administrar una organizacién que opera en el ambiente de tarea del .

cuadrante 1 es relativamente facil: la rutina y la simplicidad son parte del
juego; los cuadrantes 2 y 3 representan desafios mayores. Administrar
una organizacion en las condiciones del cuadrante 4 es una tarea real-

mente compleja, desafiante e innovadora. Las personas deben smtonlzarse :

con ese contexto.

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

20 La adhocracia es un modelo de organizacién en que predomina lo ad hoc {(aqui'y ahora).
Es un modelo flexible, ajustable y orgdnico. Es la antitesis de la burocracia y de la
organizacidn rutinaria y conservadora. Presenta poca division del trabajo: en vez de
drganos especializados ‘en funciones (estructura funcional y departamentalizada), la
ofganizacién se basa en equipos auténomos e interfuncionales y no en departamen-

- tos y-drganos estables y definitivos. El énfasis se hace en las personas y no en los
Srganos o la jerarquia. Se caracteriza por la nivelacién del poder, es decir, pocos
niveles jerarquicos. La autoridad del conocimiento es mas |mportante que- la autori-
dad jerdrquica. La organizacién funciona con base en la comunicacién lateral inten-
siva y no con base en las lineas verticales, el mando jérdrquico o la supervisién dnica.
Las normas y reglamentos burocraticos se sustituyen en su totalidad por la confianza

_reciproca y las relaciones interpersonales. El trabajo individual se remplaza por la
actividad grupal y en equipo. El énfasis se hace en la innovacién v el cambio, y no en
la conservacién del statv quo v el pasado. La empresa es orgénica, flexible y volatil;
se orienta no sdlo hacia el presente, sino también hacia el futuro. De esta modo,
cambian los productos, los servicios, los procesos de preduccidn, los clientes, los
proveedores y el ambiente. Dado que todo cambia con intensidad, la organizacién
adhocrética necesita adaptarse con rapidez a esos cambios y, si es pOSlb]E,
anticiparseles de modo proactivo. :

47
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Cuadro 1.7 Empresas mecanicistas y empresas organicas. .

Estructura burocratlca con mlnuc:osa leISlOI‘I _

del trabajo.

Cargos ocupados por- especnallstas coh funcio-

nes definitivas y delimitadas. .
Centralizacidn excesiva de las demsmnes toma-
das exclusivamente enla cupula dela orgamzamon
Jerarquia de autorldad nglda prevalece la uni-
dad de mando.:.

Sistemas de comunlcacmnes forma[es preva—
lgcen las verticales descendentes.

Enfasis en las’ reglas ¥ procedlmlentos formali-
zados previamenie por escrito.:

Sistemas de contro] basados en Ia supervision
de amplitud de control estrecha.

Trabajo individualizado y sohtano

Modelo burocratico y rigido.

Principios de Ias teorias clasica y burocratlca

_Estructura ﬂemb[e sin mucha divisién del tra—

“bajo o fragmentacmn de funciones.

"«.Cargos modificados y redefinidos: por.la’

interaccidn con personas que realizan la tarea.

. Descentralizacién de las decisiones, delega-

das a los niveles inferiores de la empresa.
Jerarquia flexible; predomina la nivelacion del
poder y la demaocratizacion. .

Mayor confiabilidad en las comumcamones

informales entre las personas

Predominio de la |nterac0|on lateral sobre fa
vertical. ' o
Ambito de control amplto I|bre y flemble L

Trabajo grupal y en equipo.

‘Modelo adhocraticoy flexible. . .

Principios de las teorias de sistemas
y situacional (o de contingencia) .

Concepto de eficacia organizacional

La literatura sobre eficacia organizacional es abundante. Muchos autores
hablan acerca de eficacia empresarial en términos de ganancias, ventas,
facturacién o términos semejantes. Otros autores sugieren criterios finan-
cieros, como-costo por unidad, porcentaje de ganancias sobre las ventas,
aumento delvalor en inventario, utilizacién de la fabrica y el equipo, rela-
cién ‘entre capltal y facturacién, capital y ganancia, etc. Como sistemas
ablertos las organizaciones s6lo sobreviven si son capaces de mantener
la negentropia (entropia negatlva, contraria a la entropfa) importando una
cantidad de energia mayor de la que se devuelve al ambiente convertida
en productos (salida). La razén es chvia: una parte de la entrada {input) de
energfa se transforma en sahda (output) organizacional, y la organizacién
consume la otra, Para realizar el trabajo de transformacion, la organiza-
cién necesita ser creada, recibir energia y mantenerse; tal necesidad se
refleja en’ la pérdida mewtable de energia en el proceso de entrada y
salldaz‘ : o : -

Lt e o Lo R

21 Daniel Katz y Robert L. Kahn, op. cit, p. 87.

-Las organizaciones

La mayor parte de las organizacionés reciben enérgia de dos' manéras: - -
de las personas (recursos humanos) como fuente de energfa, y materiales-— -« -~ -
(recursos no humanos). Para efectos contables, las organizaciones: diferen- =
cian las fuentes de energfa, [os usos que cada una tendrd y la clasificacién -

de la entrada de energia de las personas (mano de obra directa o indirecta,
productiva o improductiva), segtin la proximidad al proceso de transforma-
cién bésica en que se ocupa la empresa. En general, la mano de obra direc-
ta es la energia que actda sobre los materiales que entran en la empresa

(producir, vender, etc.), en tanto que [a mano de obra indirecta es la ener- -

gia que actda sobre [os otros miembros de la empresa (supervisién o servi-
cios de asesorfa) o sobre materiales que no hacen parte de la transformacién
empresarial (planeacién, estudios de tiempo, contabilidad, etc.).

La medicién de las entradas vy las salidas de la empresa no se hace con
base en la energia ni en cualquier otro indicador que pueda expresarse en”

alguna medida de energia. En vez de ello, seutilizan -toneladas, metros, -~ -

horas, litros, etc., segin el material o la mercancfa. La medida mas préxima
es el dinero (costo), que no es, necesariamente, conmensurable con alguna
medida de entrada y de salida de energia. Los mismos economistas han

reconocido la desventaja de utilizar el dinero como unidad de medida en

casos que impliquen inversién de energfa y rendimiento intelectual.

Apenas reCIentemente, algunos tedricos de la administracién. y dé la
organizacion sugirieron medidas de eficacia administrativa en funcmn de
los activos humanos. Este punto de vista lo reforzaron, entre otros, Argyris?,
Bennis?, Etzioni, Likert?, Georgopoulos, MahonenyonesZG McGregor”
y Selznick?®.

Likert critica las medidas tradicionales. de eficacia administrativa. “Es
claro que todas las medidas de resultado final proporcionan datos de

hechos consumados. Esto esvilido para la medicién de la produccién, de

22 Chris Argyris, A integracdo individuo-organizacio, Sao Paulo, Atlas, 1975.

23 Warren G. Bennis, Changing Organization: Essays on the Deve!opment and Evaluat:on
of Human Qrganizations, Nueva York, McGraw-Hill,-1966.

24 Amitai Etzioni, “Two Approaches to Organization Analy51s A Critique and a Sugestlon
en Administrative Science Quarterly, No. 5, 1960, pp. 257-258,

25 Rensis Likert, A organizacdo humana, Sdo Paulo, Atlas, 1975.

26 Basil 5. Georgopoulos, G. M. Mahoney, N: W. Jones, “A Path- goal Approach to e

Productivity”, en Journal of Applied Psychology, No. 41 1957, pp. 345-353.

27 Douglas M, McGregor, “O lado humano da empresa”, en Yolanda Ferreira Balcdo, . |

Laerte Leite Cordeiro, O comportamento humano na empresa, Rio de Janeiro, Fundagao
Gettlio Vargas, Instituto de Documentacde, 1971, pp. 45-60.

28 Philip Selznick, “Foundation of the Theory of Organrzat:ons en American Sociological
Review, No. 13, 1948, pp. 25:35. . B
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Cuadro 1.8 Diferencias entre empresas mecanicistas Y empresas organicas. - los gastos de material, de los costos, de las ganancias y de los demds

datos del drea financiera. Sin embargo, los administradores exitosos sa-
ben que aunque esas mediciones de los resultados son valiosas, sélo sir-
ven para expresar un hecho cumplido”?. Segtn Likert, algunos factores
que conducen a obtener Ia eficacia administrativa son variables
intervinientes, entre las cuales se hallan las cualidades de [a organizacién
humana, el nivel de confianza e interés, la motivacion, la lealtad, el desem- 3
pefio y la capacidad de la organizacién para comunicarse con claridad, &
interactuar efectivamente y tomar decisiones adecuadas. Estas variables
reflejan el estado interno v la salud de la organizacién®.

Negandhi*' destaca que el crecimiento y la supervivencia de la‘organi-
zacién como negocio dependen de su fuerza financiera o econémica: |
algunos datos, como ganancia, costo por unidad, volumen de ventas, etc., H
son buenos indicadores de la capacidad financiera de la empresa. No
obstante, esas salidas son el resultado de la accién administrativa, v los
administradores pueden sobrecargar la empresa, drenando sus potencia-
les a largo plazo, para impulsarla a la consecucién de buenas ganancias y
un gran volumen de ventas a corto plazo. Por consiguiente, es incorrecto i
utilizar sélo estos indices econémicos para medir la eficacia administrati-

Empresas mecanicistas S ‘ Empresas drgénicas
(tradic?pnalgs y n’gidas)_ _ o (cptntemgoréneas y fiexibles)

OBJETIVOS <. . : ' o . S e va. En esas circunstancias, es necesario explicar otros criterios para eva- i -j
TR - e _ luar de manera adecuada la eficacia administrativa. '
E e Y : : . ST Con base en los planteamientos de Argyris, Likert y otros, Negandhi
STR TEQ]AS/' ESTRATEGICOS ' S sugiere las siguientes medidas de eficacia administrativa®: :
PLANES < : TACTICOS S 1. Capacidad de la administracién para encontrar fuerza laboral adecuada. |
B 200 ‘OPERACIONALES EFICACIA . . N . 1
. POLITICAS _ T 2. Niveles elevados de moral de los empleados y satisfaccién en el trabajo. ‘
REGLAS-Y E";ROC-E.DIMI'ENTOS EFICIENCIA | o 3. Bajos niveles de rotaci6n de personal y ausentismo. '
Ao ) 4. Buenas relactones interpersonales.
N .
R P ] 5. Buenas relaciones entre los departamentos (entre los subsistemas).
RESULTADOS 4 4

6. Percepcién respecto de los objetivos globales de la empresa.

Eficiencia = cdmo se hacen las cosas: de qué modo se ejecutan. ' o ’ -
Eficacia = para qué se hacen las cosas; qué resultados persiguen; cuales objetivos se logran. - 29 Rensis Likert, op. cit., p. 124.
D - . . s 30 bid., p. 44. ' ;
31 Anant R. Negandhi, “A Model for Analysing Organizations in Cross-cultural Settings”,
en A. R Negandhi {Org.}, Modern Organization Theory, Contextual, Environmental,

K s and Sociocultural Variables, Centers for Business and Economic Research, The Kent = N ‘
- o S : I State University Press, 1973, pp. 298-299. h
Figura 1.12 Relacién entre eficiencia y eficacia. : _ 32 ibid, p. 299,
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7. Utilizacién adecuada de fuerza laboral calificada.

8. Eﬁcac_ia empresarial para adaptarse al ambiente externo.

“La eficacia admlmstratlva Ileva a la eficacia organizacional, que se a[
canza cuando se retinen tres condiciones esenCIales

1. Alcance de objetivos empresariales.
2. Mantenimiento del sistema interno.

3. Adaptacién al ambiente externo.

_ Para que la empresa alcance la eficacia debe cumplir estas tres condicio-
nes bdsicas: El alcance de la eficacia tropieza con la complejidad de exigen-
cias de una empresa como sistema abierto. La eficacia y el éxito empresarial

constituyen un asunto muy complejo, debido a las relaciones multiples que

se establecen con los elementos ligados a la empresa. Segin muestra la figu-
ra 1.13, entra en juego un conjunto de intereses y satisfacciones, muchos de
los cuales estan en conflicto y, hasta cierto punto, son antagénicos. Lo cierto
del caso es que la administracién de recursos humanos cumple un papel
importante en el logro de [a eficiencia y la eficacia empresarla[es Esto es
precisamente lo que vamos a demostrar en este ltbro

Satisfaccion
de la comunidad

Satistaccion. Satisfaccion -
de los accionistas del gobierno
Satisfaccion - T Satisfaccion .
de los gerentes EXITO ORGANIZACIONAL de los consumidores
Satisfaccion Satisfaccién

de los proveedores
Satisfaccion
de los acreedores

de los empleados

Figura 1.13 El éxito organizacional. Esguema de la interaccion gerencia-organizacién-sociedad.

Fuente: Hal Pickle, Frank Friedlander, “Seven Societal Criteria of Orgém;zaz‘fon Success”, en Bernard
M. Bass, S8amuel D. Deep, Studies in Organizational Psychology, Boston, Allyn & Bacon, 1972, p. 40,

Las organizaciones

Las personas vy las organizaciones estan implicadas en una interaccién
compleja y continua, Las personas pasan la mayor parte de su iempo en
las organizaciones de las cuales dependen para vivir; éstas, a su vez, estin
conformadas por personas sin las que no podrian existir. Sin las personas
ni [as organizaciones, no existiria la‘ARH.

Una organizacién sélo existe cuando dos o mds personas se juntan
para cooperar entre sf y alcanzar objetivos comunes, que no pueden lo-
grar mediante la iniciativa individual. Existe una gran variedad de organi-
zaciones: empresas industriales, empresas prestadoras de servicios,
financieras, bancos, universidades y colegios, ejércitos, instituciones gu-
bernamentales, hospitales, iglesias, etc. Las organizaciones pueden estu-
diarse y analizarse segtin el modelo de sistema abierto, puesto que
importan, transforman y exportan energfa durante los ciclos de actividad:
también pueden estudiarse mediante el modelo sociotécnico, ya que se
componen de un sistema social y un sistema técnico, entrelazados estre-
chamente y administrados por un sistema gerencial. Al establecer sus
objetivos, las empresas definen su racionalidad. Basadas en ésta, las em-
presas ponen en practica estrategias que les permiten alcanzar los objeti-
vos. Como sistemas abiertos, las organizaciones mantienen un estrecho
intercambio con el ambiente, y el intercambio e interdependencia condu-
cen al concepto de eficacia organizacional, que depende del logro de los
objetivos, el mantenimiento del sistema interno {personas y recursos no
humanos} y la adaptacién al ambiente externo. De ahf la importancia del
papel que cumple la ARH en la vida de las empresas.

Sistermna

Organizaciones

Sistema sociotécnico

Estado estable (de equnl:brlo)
Diferenciacién

Ambiente

Ajuste

Coalicidon

Eficiencia

~ Sistera abierto -

Organizaciones comp!ejas
Entropia negativa '
Homeostasis =
Equifinalidad

Competencia

Cooptacion

Fficacia organizacional
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1. ¢Por qué es importante para la administracion de recursos humanos
estudiar la interaccién de las personas y las organizaciones?
. Explique el concepto de organizaciones. :
- ¢Cudles son las caracteristicas principales de las organizaciones com-
plejas?
Explique el concepto de sistema. .
:Cudles son las diferencias entre un sistema abierto y uno cerrado?
}Qué es entropia negativa?
sQué es equifinalidad?
¢Cudles son las principales caracteristicas de una organizacion, ségL’l'n
el enfoque de Katz y Kahn? S
9. Explique la organizacién desde la perspectiva del modelo sociotécnico.
10. ;Cuales son las estrategias cooperativas y competitivas de la organi-
zacion con relacion al ambiente?
T1. Explique el significado de eficacia organizacional y cudi es el papel de
la ARH para lograrla.

WM

SINEC RV IS

“En busca de la productividad”* _

Administrar los recursos humanos es una tarea compleja cuando las em-

presas deben fijar politicas de austeridad en los gastos o soportar la falta

de trabajo para la maquinaria y el personal. O cuando otras, con menos
capacidad para esperar el cambio de situacién, terminan por hacer despi-
dos masivos. Las empresas trabajan dentro de una camisa de fuerza: el
alto costo del dinero. Se tiene en cuenta que la némina es uno de los
pocos componentes de costo que pueden reducirse a corto plazo, los RH
deberdn seguir administrindose bajo cierta tensién.

En [a mayor parte de las empresas victimas de la recesién de comien-
zos de la década de 1980 se tomaron varias medidas de emergencia: se

*

Tomado de la revista Negdcios em Exame, No. 242; 13 de enero de 1982, pp. 28-31,
con permiso de Editora Abril. :

Las organizaciones

redujeron las lineas de productos, se racionalizaron los inventarios y se
disminuyeron los gastos administrativos (incluidos los de personal), inclu-
so los de los mismos ejecutivos. Todas estas medidas, en conjunto, fue-
ron “traumatizantes”. Aunque como esas medidas permanecen vigentes,
el efecto de su implantacién ya se ha asimilado; por tanto, cambiard la
prioridad para el administrador de RH: en lugar de establecer el ahorro en
valores absolutos, deberd buscar el aumento de la productividad, un de-
saffo sin duda menos angustiante que ordenar despidos masivos.

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

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

“Un ano traumatico”

Soportar ese tipo de descalabro es mucho mas facil para las empresas

-que operan con capital intensivo (en que la mano de obra incide poco en

los costos totales) y las empresas altamente capitalizadas. Lo que hicieron
Esso y Feffer, al mantener su personal, es imposible que lo hagan las em-
presas del sector textil, donde la incidencia de la mano de obra es mucho
mayor. Este fue el dilema que enfrenté el grupo Vicufia, poseedor de
fabricas en cinco estados brasilefios, y con cerca de diez mil empleados.

El presidente del grupo, presionado por el aumento de los costos fi-
nancieros y por perjuicios en algunas lineas de producto, tuvo que hacer
algunos ajustes de produccién que implicaron la reduccion del personal
en casi 4%. Y no hubo un mayor volumen de despidos porque, ademas
del problema social que acarrearfa, las desvinculaciones producirfan ba-
jas sensibles en los altos indices de productividad que tardaria en alcan-
zar la empresa. En consecuencia, la politica trazada consiste en resistir
hasta cuando sea posible.
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En el otro extremo, Bradesco, el mayor banco privado del pafs, enfren-
ta problemas de expansién. En la década de 1980 Bradesco auments su
personal de 75.000 a 83.262. Gracias a ese crecimiento, Bradesco puede
conceder aumentos reales de 5% una vez al afio, ademas de los reajustes
legales y los indices de productividad acordados con los sindicatos de los
empleados bancarios. Asf mismo, el banco tiene una politica de salario dife-
renciada, por encima del salario medio del mercado: 60% de sus empleados
gana mds 0 menos entre cuatro o cinco salarios minimos. Ademds, la amplia-
cién de su red de filiales a 1.363 crea nuevas posibilidades de ascenso para el
personal capacitado internamente. Una muestra de esto son los cerca de 30
mil empleados que van cada afio al centro de formacién y capacitacion:

- En el grupo Fenicia, cuyas empresas principales son la cadena de tien-
das Arapua, las empresas Paoletti y Duchen, y la financiera Fenicia, la
crisis llegé cuando realizaba grandes inversiones en ampliacién, moderni-
zacion y fusién con otras empresas, Las empresas del grupo Fenicia expe-
rimentaron un crecimiento de 42% en las ventas, descontados los ajustes
-por inflacidn; la planta de personal crecié 15% y hoy llega casi a 10.000
empleados. Fenicia pudo mantener los diversos planes y programas de
desarrollo de personal, y fortalecer las actividades de apoyo (capacita-
cion en todos los niveles, cursos de.especializacién, programas para me-
jorar la relacion entre jefesy subordinados), entre otros.

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

‘Varios ejecutivos y ‘consultores sostienen que jamds en los dltimos
tiempos, cuando mantener el empleo es fundamental, se exigio tanto a
‘los administradores y jefes {y éstos a los subordinados). El temor a estar
desempleado aumenta la productividad; sin embargo, con el tiempo las
personas se desgastan, lo cual repercute en contra de los intereses de ia
empresa. La busqueda de productividad no es s6lo una consecuencia del
temor al desempleo, sino de un amplio proceso de estimulos e innovacio-
nes deliberadamente planeado. Agui surge otro dilema: ;Es mejor para la
empresa reducir el personal, y correr el riesgo de presionar a jefes y ope-

lL.as organizaciones

rarios, y causar tensiones a corto plazo y rotacién cuando mejoren las
condiciones del mercado de trabajo? ;O ser tolerante y correr el riesgo
de no fomentar la competitividad ni estar a la par con los cambios rapidos
del mercado, la tecnologia y los habitos de los consumidores?

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

Imitar al Japén, una salida
Una salida a la dificultad serfa imitar a los japoneses; gue abandonaron los

conceptos clasicos de distribucién del trabajo del estadounidense Frederick
W. Taylor {en que cada trabajador cumple una tarea predeterminada vy

repetitiva) y los sustituyeron por sistemas de produccién en que los emplea-

dos participan en algunas decisiones, identifican problemas de su grupo y
aceptan trabajar en varias funciones. Lo envidiable de los japoneses es que
consiguen reducir el niimero de personas por unidad producida, y las pirami-
des jerdrquicas de las empresas son menores que las de las occidentales.

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

Sin embargo, la propuesta no es utdpica y cuenta con el apoyo de
profesionales ligados al acontecer diario de la ARH, que desean revisar el
modo de programar y ejecutar el trabajo en las industrias para mejorar Ias__
condiciones de competitividad de las empresas brasilefias. Y los cambios
llegaran hasta el punto de modificar los criterios de remuneracién de los
empleados, abriendo un debate que crecer en los préximos anos.

Metallirgica Santa Rita S. A. (Mesarisa) es una empresa medi_ana, de capi-
tal abierto, dedicada a la produccién y comercializacién de candados,
cerraduras, picaportes, herrajes, etc., tanto para residencias {casas, aparta-
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mentos, edificios en general) como para el mercado automotor {(automovi-
les, camiones, motocicletas, tractores, etc.). Su extensa linea de productos
incluye casi 600 articulos pertenecientes a los mercados de la construccion
y automovilistico. Para la elaboracién de esa linea de productos, Mesarisa
posee una fdbrica en los alrededores de S3o Paulo. La comercializacidn se
hace a través de filiales en Sio Paulo, Rio de Janeiro, Porto Alegre, Belo
Horizonte y Recife. En cada una de esas filiales hay un depésito de produc-
tos terminados con destino al mercado industrial (constructoras, empresas
automotrices) y de autopartes (talleres de mecénica en general, etc.).
Fundada en 1960 por el actual director presidente, sefior Raimundo

Correia, Mesarisa tuvo una rapida expansion en la década de 1970, con
ocasién del llamado “milagro econémico brasilefio”, cuando la construc-
ci6n inmobiliaria experimenté un gran incremento paralelo al de la pro-
duccién de automéviles en Brasil. Sin embargo, a partir de 1989, Mesarisa
empez6 a sentir los efectos de la recesién de los mercados inmobiliario y

automovilistico, y se vio obligada a reducir sus operaciones de produc-

cién, sus inversiones y su fuerza laboral. A pesar de haber reducido su
planta de personal de 1.900 a 1.400 empleados, su estructura organiza-
cional se mantuvo intacta, como lo demuestra su organigrama.

Raimundo
Correfa

Raul
Correia

Alex
- Soares

Gerente
Dpto. de
Produccién

Omar
Figueira

Gerente
g erente Gerente Dpto. de Gerente Gerente Gerente
pto. de | | Dpto. de Procesa- Dpto Dpto. de de las
Manteni- | | Recursos miento Financier | (Contabiidad filiales
miento Humanos de datos inanci
[saias Alberto José Jodo Reginaldo
Andrade Oliveira Sena Libra Pompeu

’

Organigrama de los tres primeros niveles de Mesarisa.

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

1o. Director presidente

20. Directores de drea

3o0. Gerentes de departamento

40. Jefes de sector

50. Supervisores de seccidn

60. Encargados

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

Seglin el director presidente, el gran desafio de Mesarisa es alcanzar
un nivel de eficiencia y de eficacia en los negocios para aprovechar sus
operaciones al maximo. Por tanto, pidi6 a cada director y a cada ge:rente
de departamento presentar un plan en que explicaran cémo cada‘ dreay
cada departamento podrian mejorar su nivel de eficiencia y de eﬁcsima.

El gerente de recursos humanos, Alberto Oliveira, se preocupd por
mostrar una vision global de su departamento, puesto que considera que
los recursos humanos estdn presentes en todos los departamentes y dreas
de la empresa. Asi pues, eficiencia y eficacia en la administracién de re-
cursos humanos deben mirarse en el conjunto de la empresa y no simple-
mente en los departamentos. Por consiguiente, su problema radica.en
poder definir la eficiencia y [a eficacia de recursos humanos en el nivel
organizacional. ;Cémo hacerlo?

Las organizaciones

»
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I_as personas planean, organizan, dirigen y controlan las empresas para que
funcionen y operen. Sin personas no existe organizacién. Toda organizacién
esta compuesta de personas de las cuales dependen para alcanzar el éxito y
mantener la continuidad. El estuclio de las personé':;“éal—sﬂt‘ﬁ;é' la unidad basica
de las organizacionesy, en especial, de la ARH. La ARH tiene diversas vertientes
para estudiar a las personas: las personas como personas dotadas de
caracterfsticas propias de personalidad e individualidad, aspiraciones, vaiores,
actitudes, motivaciones y objetivos individuales) y las personas como recursos

{dotadas de habilidades, capacidades, destrezas y conocimientos necesarios
para la tarea organizacional). : '

Cuadro 2.1 Personas como personas y personas como recursos.

La moderna ARH pretende tratar a las personas como personas y como
recursos organizacionales importantes, pero rompe la manera tradicional
de tratarlas Gnicamente como medios de produccion, es decir, tratar a las

..

Las personas

personas como personas y no sélo como recursos o insumos. Hasta hace
muy poco tiempo las personas eran tratadas como objetos y recursos
productivos -casi de la misma manera como si fueran maquinas o equi-
pos de trabajo-, como meros agentes pasivos de la administracién. Sin
embargo, esta manera estandar y retrograda de ver a las personas provo-
¢6 resentimientos y grandes conflictos sociales, ademds de un distancia-
miento y alienacién de las personas respecto de sus tareas en la
organizacién. En consecuencia, sobrevinieron problemas de calidad y pro-
ductividad que fueron enfrentados como si perteneciesen a la gerencia 'y
a la direccién exclusivamente, y no a las personas. Esta situacion condujo

a que los problemas fueran resueltos y cuestionados sélo por una minorfa.

-que no tenia otra cosa qué hacer- puesto que la gerencia y la direccién
constituyen un pequefio porcentaje de las personas que trabajan en la
organizacion. Dado que muchos de estos problemas fueron postergados
y transferidos, se redujo la competitividad de las organizaciones. La ten-
dencia actual busca que todas las personas, en todos los niveles de la
organizacion, sean los administradores de su propia tarea, y no solo los

ejecutores. Ademas de ejecutar la tarea, cada persona debe tomar con-

ciencia de que ha de ser elemento de diagndstico y solucién de proble-

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

BTEANIZACION. ASl Crecen y se consolidan 1as organizaciones exitosas.

VARIABILIDAD HUMANA

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

Sin embargo, la versatilidad humana es muy grande: cada persona

es-un fenédmeno multidimensional; sujeto a las influencias de muchas

variables. El haz de diferencias, en cuanto a aptitudes, es amplio y los

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

View of Managers and Management, Nueva York, Harcourt Brace Jovanovich, 1973,.

p. 148. :

.
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patrones de comportamiento aprendidos son bien diversos. Las organi-
zaciones no disponen de datos 0 medios para comprender la compleji-
dad de sus miembros2. :

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

religiosos

Trabajo

Figura 2.1 Superposicion de participacién multigrupal.

Fyente: Herbert G. Hicks y C. Ray Gullett, 7he Management of Organizations, Nueva York, McGraw- *
Hill, 1976, p. 156.

2 James .D. T_hompson, Dindmica organizacional: fundamentos socioldgicos da teoria
administrativa, S3o Paulo, McGraw-Hill de Brasil, 1976, p. 125.
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Variables intervinientes

* Personalidad * Ambiente organizacional

La persona + Aprendizaje * Reglas y reglamento Comportamiento
enla p * Motivacion * Cultura =P de la persona
organizacion * Percepcibn * Politicas en la organizacién
* Valores * Métodos y procesos

* Recompensas y castigos
* Grado de confianza

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

COGNICION HUMANA

Cognicién es la manera como una persona se percibe e interpreta a si misma o
al medio externo. La cognicion es el filtro personal a través del cual la persona
se ve y siente y percibe el mundo que la rodea. Es el conocimiento en que se
basa la creencia y la opinién personal respecto de si mismo y del mundo exte-

rior. Dos teorias sobresalen en la comprension del comportamiento de las per-

sonas: la teoria de campo, de Lewin, y la teorfa de la disonancia cognitiva, de
Festinger. Ambas indican como funciona la cognicién humana.

Teoria de campo, de Lewin

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

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

2. Esos hechos coexistentes tienen el cardcter de un campo dindmico de
fuerzas en donde cada hecho o evento se interrelaciona de modo
dindmico con los demds para influir o dejarse influenciar por ellos. Este
campo dindmico produce el denominado campo psicolégico de cada
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persona: patrén organizado de las percepciones de un individuo, que
adapta su manera de ver y percibir las cosas al ambiente que lo rodea.

Ese campo psicolégico es el espacio vital constituido por la persona
y sU ambiente psif:olé_gicof" Elambiente psicoldgico o de comportamiento
es lo que la persona percibe e interpreta del ambiente externo; adn mds,
es el ambiente relacionado con sus necesidades reales. Los objetos, las
personas o las situaciones pueden adquirir valencias en el ambiente psi-
colégico y determinar un campo dindmico de fuerzas psicoldgicas. La
valencia es positiva cuando los objetos, las personas o las situaciones
pueden -o prometen- satisfacer las necesidades del individuo, y es ne-
gativa cuando pueden -o pretenden- causar algin dafio o perjuicio.
Los objetos, las personas o las situaciones cargadas de valencia positiva
tienden a atraer al individuo, en tanto que los de valencia negativa tien-
den a causarle repulsién y alejamiento. La atraccion es una fuerza o
vector que se dirige hacia el objeto, hacia la persona o hacia [a situa-
cién, en tanto que la repulsién es la fuerza o vector que impulsa a alejar-
se, intentando escapar del objeto, de |a persona o de la situacién. Un
‘vector tiende siempre a producir un “movimiento” en cualquier direc-
cion, Cuando dos- o mds vectores actdan al mismo tiempo sobre una
persona, el movimiento es una resultante {0 momento) de fuerzas. En
algunas oportunidades, el movimiento producido por los vectores pue-
de ser contenido por una barrera (impedimento u obstaculo). En gene-
ral, el movimiento puede ser de acercamiento o de alejamiento. Seguin
la teorfa de campo, el modelo de comportamiento humano puede re-
presentarse mediante la ecuacién:

C=1P, M)

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

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

x

3 Kurt Lewin, Principles of Topological Psychology, Nueva York, McGraw-HilI,'1936.

Las personas

Teoria de la disonancia cognitiva

La teoria dé fa disonancia cognitiva, de Festinger* se sustenta en la pre-
misa de que el individuo se esfuerza por establecer un estado de conso-
nancia o coherencia con €l mismo. Si los coiidocimientos que una persona
tiene de'si misma y de su ambiente no son coherentes entre si {un cono-
cimiento es lo contrario del otro), se presenta un estado de disonancia
cognitiva, el cual es una de las principales causas de inc'oherencia en el
comportamiento. Las personas no toleran la incoherencia, y cuapdo ella
ocurre (por ejemplo, un individuo cree algo, pero actiia contrarramfente
a esa creencia), el individuo se halla motivado para reducir el qonfhcto,
denominando disonancia. El elemento cognitivo es una creencia, cono-
cimiento u opinién que el individuo tiene.de si mismo o del medio ex-
terno. Esos elementos cognitivos pueden relacionarse de tres maneras:
disonante, consonante o irrelevante. K o

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

2. Refacién consonante. El individuo sabe que fumar es nocivo y deja de
fumar (dos conocimientos en relacién consonante). :

3. Relacién irrelevante, El individuo sabe que el humo es nocivo y le gusta
pasear (elementos en relacién irrelevante). -

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

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

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

4 Leon Festinger, A Theory of Cognitive Dissonance, Stanford, Stanford University Press,
1957. : . . :
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3. Sino puede cambiar sus conocimientos personales ni la realidad exter-
na, la persona convive con el conflicto intimo de la relacién disonante
o0 incoherente.

Ei conocimiento permite que el individuo utilice un cuadro de referen-
cias para situarse en el mundo que lo rodea y entenderlo de manera ade-
cuada. La disonancia cognitiva es producto de situaciones que implican
algtin proceso de decisién del individuo y el conflicto resultante de cono-
cimientos que no concuerdan entre si. La vida de cada persona es una
bisqueda constante de reduccién de disonancias.

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

LA NATURALEZA COMPLEJA DEL HOMBRE

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

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

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

3. £l hombre como modelo de sistema abierto, dirigido hacia objetivos
interdependientes con el medio fisico y social, e involucrado activa-
mente en transacciones con el ambiente, en [a medida que busca sus

Las personas + 67

cedimiento {pensar, decidir, etc.) y adquiere informacién y saberes
gue le permiten conocer a las personas y las cosas en el ambiente, y
enfrentarlas. :

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

En una empresa, el comportamiento de las personas es complejo;
depende de factores internos {derivados de sus caracteristicas de perso-
nalidad: capacidad de aprendizaje, motivacién, percepcién del ambien-
te externo e interno, actitudes, emociones, valores, etc.) y externos
(dérivados de las caracteristicas organizacionales: sistemas de recom-
pensas y castigos, de factores sociales, politicos, de la cohesién grupal
existente, etc.).

objetivos. Esto implica que desarrolla capacidades intelectuales de pro- Figura 2.3 Factorés externos que influyen en el comportamiento de las personas

en las organizaciones.

Fuente: Andrew J. Dubrin, Fundamentaf of Organizational Behavior: An Applied Perspective, Nueva

5 James D. Thompson, Donald D. van Houten, A5 ciéncias do comportamento: uma
York, Pergamon Press, 1974, p. 241.

interpretagdo, 530 Paulo, Atlas, 1975, p. 30.
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LA MOTIVACION HUMANA

La motivacion es uno de los factores internos que requiere mayor atencién.
Sin un minimo conocimiento de la motivacién de un comportamien-

o, es imposible comprender el comportamiento de las personas. El con-

cepto motivacién es dificil de definir, puesto que se ha utilizado en

diferentes sentidos. De manera amplia, motivo es aquello que impulsa a
una persona a actuar de determinada.manera o, por.Jo_menos,-que origi-
\na una propension hacia un.comportamiento_especifico®, Este impulso a
actuar puede provocarlo un_estimulo externo (que proviene del ambien-
te) o puede ser generado internamente en los procesos mentales del indi-
_vidug, En este aspecto, motivacién se asocia con el sistema de cognicién’
del individuo. Krech, Crutchfield y Ballachey explican que “los actos del
ser humano son guiados por su conocimiento (lo que piensa, sabe y pre-

vé)". Sin embargo, preguntarse por qué acttia de ésta o de aquella mane-

. ra corresponde al campo de la motivacién. La motivacién se explica en

funcién de conceptos como fuerzas activas e impulsoras, traducidas por
palabras como deseo y rechazo. El individuo desea poder, estatutos y
rechaza el aislamiento social y las amenazas a su autoestima. Ademas, la
motivacion establece una meta determinada, cuya consecucién represen-
ta un gasto de energia para el ser humano?, .I

En lo que atafie a la motivacién, las personas son diferentes: las nece-
sidades.varian de individuo a individuo y producen diversos patrones de
Lomportamiento. Los valores sociales y la capacidad individual para al-
canzar los oﬁfgffvos también son diferentes. Ademas, las necesidades, los
valores sociales y las capacidades del individuo varfan con el tiempo. No
obstante esas diferencias, el proceso que dinamiza el comportamiento es
mas 0 menos semejante en todas las personas. En otras palabras, aunque
gan|’en*LQ,stQ;ggggrsdggwgngQ_@am_igg;g,__men«esencianemece,sg_gy&
origina es el mismo para todas.las.personas. En este sentido, existen fres

Ppremisas que explican el comportamiento. humanos - -

e e

& Fremont L. Kast, James E. Rosenzweig, Organization and Management: A Systems
Approach, Tokio, McGraw-Hill Kogakusha, 1970, p. 245, 7

7 Cognicidn representa aquello que las personas saben de sf mismas y del ambiente
que las rodea. El sistema cognitivo de cada persona implica sus valores personales; y
estd influido por su ambiente fisico y social, por su estructura fisiolégica, por sus
procesos fisiolégicos, por sus necesidades y por sus experiencias.

& David Krech, Richard S. Crutchfield, Egerton L. Ballachey, individual in Society, Nue-
va York, McGraw-Hill, 1962, p. 17.

Las personas

1. E comportamiento.es.causadq. Existe una causalidad del comporta-
miento. Tanto la herencia como el ambiente influyen de manera deci-

siva en el comportamiento de las personas, el cual se origina en
estimulos internos o externos.

2. El comportamiento-es-mativado. En todo comportamiento humano
existe una finalidad. El comportamiento no es casual ni aleatorio; siem-

A T A T e S T

pre esta dir?g“idiawtlwbrientado hacia algtin objet_ixo.

3. E comportamiento estd orientado_hacia objetivos, En todo comporta--
miento existe un jJmpulso’, un ‘deseo’, una ‘necesidad’, una,‘tendencia’
‘miento existe un impulso’, un ‘deseo’; una ‘nece , una. ,

Enesoniy

: T = N
- ~expresiones que sirven para indicar los ‘motivos’ del comportamiento®.

Si las suposiciones anteriores son correctas, el comportamiento no es

SRR it

espontineo-ni-estd.exento.de-finalidad: siempre habra.un objetivo.implici:
to o visible que lo explique.. : : - :

BB e i
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Obijetivo

h 4

Estimulo
{causa)

h

~ Comportamiento

_Figura 2.4 Modelo basico de motivacion. -

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

Aunque el modelo basico de motivacién que muestra la figura 2.4 sea
el mismo para todas las personas, el resultado podrd variar indefinidamelj-
te, pues depende de la manera como se percibe el estimulo {que varia
segln la persona, y en la misma persona, con el tiempo), de las necesida-

9 Harold J. Leavitt, Managerial Psychology, Chicago, University of Chicago Press, 1964,
L p 12
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des (que también varfan con la persona) y del conocimiento que posee
cada persona. La metivacién de las personas depende fundamentalmente
de estas tres variables.

Ciclo motivacional

T T

El ciclo r.notiv.acional Lomienza.cuando surge una necesidad. Esta es una
Juerza dindmica y persistente.que origina comportamiento. Cada vez que
aparece una necesidad, ésta rompe el estado de equilibrio del organismo
y produce un estado de tension, insatisfaccion, inconformjgmgﬂgse_qqi-
librio que lleva al individuo a desarrollar un comportamiento o accién
capaz de descargar la.tensién.y liberarlo.de.la inconformidad y del desequi-
Jﬁggﬁl el comportamiento es eficaz, el individuo satisfard la necesidad y,
por ende, descargard la tensién provocada por aquélla. Una vez satisfe-
cha la necesidad, el organismo _recobra su estado de_equilibrio anterior,
su manera de adaptarse al ambiente. La figura 2.5 Vmuestramél—ehé_i:—[ﬁema del
ciclo motivacional.

Figura 2.5 Etapas del ciclo motivacional, que implicai la satisfaccién de una necesidad.

En el ciclo motivacional descrito anteriormente, la necesidad se ha
satisfecho. A medida que el ciclo se repite con el aprendizaje vy la repeti-
cion (refuerzos), los comportamientos se vuelven gradualmente mas efi-
caces en la satisfaccién de ciertas necesidades. Lina..vez satisfecha, la

causa tensién o inconformidad.

Algunas veces la necesidad puede satisfacerse en el ciclo motivacional,
y puede.originar frustracién o, en algunos casos, compensacién (transfe-
rencia hacia otro objeto, persona o situacion). Cuando se presenta la frus-

s

necesidad deja de ser motivadora.de comportamiento, puesto que yano

Las personas -

tracién de la necesidad en el ciclo motivacional, fa tensién provocada por

gl surgimiento de la necesidad enclentra un.

ik o

impide.su.liberacion; alnd hallar 1a salida normal, |a tensién represada en

el organismo busca una via indirecta de salida, bien sea mediante lo_psi;..
colégico (agresividad, descontento, tensién. emocional, apatia, indiferen-

cia, etc.}) o bien mediante lo fisioldgico. (tensidn nerviosa, insomnio,

repercusiones cardiacas o digestivas, etc.).

- En otras ocasiones, aunque la necesidad no se satisfaga, tampoco existe,
frustracion porgue puede transferirse 0 compensarse. Esto ocurre cuando
la satisfaccion.de.otra necesidad logra reducir o calmar la intensidad de”
una.necesidad-que-no._puede se, e

&

una.r le satisfacerse.

" La figura 2.6 indica este compoitariiento. Un ejemplo de compensa-
cion puede presentarse cuando, en vez del ascenso a un cargo superior,
se obtiene un buen aumento de salario o un nuevo sitio de trabajo.
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Estimulo
! 0 —» Necesidad i Tensidn
incentivo

Equilibrio

- Frustracion
interno e e

Comporta-
miento
derivado

e —

Compensacion

Figura 2.6 Ciclo motivacional, con frusiracién o compensacion.

La satisfaccion de algunas necesidades es transitoria y pasajera, lo que
equivale a decir que lamotivacion humana es.ciclicalel comportamiento
es casi un proceso continuo de solucién de problemas v satisfaccién de
necesidades, a medida que van apareciendo.

~ Las teorfas mds conocidas sobre motivacion estan relacionadas con
las necesidades humanas; por ejemplo, la teorfa de Maslow acerca de la
jerarquia de las necesidades humanas.

Jerarquia de las necesidades, segin Maslow
s rer————

Las denominadas teorfas de las necesidades parten del principio.de que,

los motivos del comportamiento.humane residen.en.el.propio.individug:
su motivacién para actuar y comportarse se deriva de fuerzas que existen




72 « Partel - Interaccién entre personas y organizaciones Las personas « 73 i

en su interior. El individuo es consciente de algunas de esas necesidades;
de otras, no. La teoria motivacional mds conocida es la de Maslow, basa—
da en la llamada jerarquia de necesidades humanas'®.

Segln Maslow las necesidades humanas estin distribuidas en una pi-
rdmide, dependiendo de la importancia e influencia que tengan en el
comportamiento humano. En |a base de la pirdmide estari las as necesidades
mds elementales vy recurrentes (denomlnadas neceadac{gs&g_mar&) en

Orientan la vida humana desde el nacimiento. Ademis, la vida huma-
na es una busqueda continua y constante de la satisfaccién de estas
necesidades elementales, pero inaplazables. Monopolizan el compor-
‘tamiento del recién nacido y predominan en el adulto sobre las demds
necesidades humanas, cuando no se satisfacen. Son las neceSIdades

relacionadas..con. la.subsistencia y existencia del in

T 0 h llan| son comunes a todos los II"Id]VIdUOS requieren dlferentes égrados de
d d que e”da Clm&se allan las mds sofisticadas.y abstractas (las HECESI'_ satisfaccioén individual. Su principal caracteristica es la premura: cuan- ' o
ades secundarias). La figura 2. 7 ejemplifica esa distribucion j jerarqurca dg alguna de ellas no. puede satlsfacerse domina la direccién del ‘com- '

portamientq. d_ ]a persona e i

I
i
|
i
|
1

2. Necesidades de seguridad. Constituyen el segundo nivel de las necesi- :
dades humanas. Llev n a que la persona | se proteja de cualquier peli- ,
gro real o imaginario, fisico o abstracto. La busqueda de proteccion ;

Necesidades frénte a la amenaza o la ﬁ)hV&lClOﬂ 1a huida ante el peligro, la bisqueda

secundarias ' ' ' de un mundo ordenado y previsible, son manifestaciones tipicas de

estas necesidades. Surgen en el comportamiento humano cuando las
necesidades fisiolégicas estdn relativamente satisfechas. Al igual que
aquéllas, tambien estan estrechamente ligadas con [a supervivencia de
as.. petsoﬂ,as "Las necesidades de seguridad tienen gran importancia,

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

zacién, y las decisiones administrativas arbitrarias o las decisiones in-

Necesidades - consistentes o incoherentes pueden provocar incertidumbre o

rimarias . . . .
P inseguridad en las personas en cuanto a su permanencia en el trabajo.

3. Necesidades sociales. Estdn relacionadas.con.la.vida.del individuo.en,
: ?ci)h:_e'd_a.d,,guntoﬂar’@trasmpersonas Son las necesidades de asociacion,
Figura 2.7 Jerarquia de las necesidades humanas, segin Maslow. : partlc icipacion, aceptacnon por. parte de.los_colegas, amlstad “afecto %

' - amor. Surgen en el comportamiento cuando las necesidades elemen-
tales (fisioldgicas y de seguridad) se hallan relativamente satisfechas.
Cuando las necesidades sociales no estan suficientemente satisfechas, la
persona se torna reacia, antagénica y hostil con las personas que
la rodean. La frustracion de estas necesidades conduce, generalmen-
te,_a. la_desadaptacion.social.y-aJa-soledad. La necesidad de dar y
recibir afecto es un motivador importante del comportamiento huma-
no cuando se aplica la administracién participativa.

1. Necesidades fisioldgicas, Constituyen el nivel mis bajo de las necesida-
~des humanas. Son las necesidades innatas, como la necesidad de ali-
mentacién (hambre y sed), suefio y reposo (cansancio), abrigo (contra
el frio o el calor), o el deseo sexual (reproduccion de la especie). Tam-
bién se denominan necesidades bioldgicas o basicas, que exigen satis-
faccion ciclica y reiterada para garantizar la supervivencia del individuo.

4. Necesidades de autoestima. Estan relacionadas con la manera_comose

10 Abraham H. Maslow, “A Theory of Human Motivation®, en Psychological Review, VELRE se_evﬂaiggl;a,gerﬁonahes decn- conla autoevaluacién y laautoestima..
pp. 370-396, julio de 1943, Incluyen la seguridad en si mismo, la conflanza en sf mismo, la necesi-

B
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dad de aprobaci econocimiento social, de estatus, prestigio, repu-

_tacion y consideracion.. La satisfaccidn de estas necesidades conduce a

sentimientos de confianza en si mismo, valor, fuerza, prestigio, poder,
capacidad y utilidad. Su frustracién.puede provocar sentimientos de-in-
ferioridad, debilidad, dependencia y desamparo, los cuales a la vez pue-
den llevar al desdnimo o a ejecutar actividades compensatorias.

- Necesidades. de.autorrealizacién. Son las necesidades humanas mas

elevadas; se hallan en la cima de la jerarquia. Estas.necesidades [levan
2 las personas a desarrollarsu propio.potencial y.realizarse como cria-
turas humanas durante toda la vida. Esta tendencia se expresa modian:
te el impulso.de_superarse cada vez maés 'y llegar a realizar todas las.
potencialidades de ia persona. Las necesidades de autorrealizacién se

relacionan con autonomfa, independencia, autocontrol, competencia

y plena realizacién del potencial de cada persona, de los talentos indi-
viduales. En tanto las cuatro necesidades anteriores pueden satisfacer-

se mediante recompensas externas (extrinsecas) a la persona, que tienen

una realidad concreta {dinero, alimento, amistades, elogios de otras

persone'ls), ,l_as?neces_idade_s_rg_ig,gg__tgrgealiza,ci@p‘mp{ggggn satisfacer-

se mediante recompensas intrinsecas. que |as personas se dan 3 5 Tis-

mas [por ejemplo, sentimiento de realizacién), y. gue.no.son observables

ni controlables por los demds. Las demds necesidades no motivan el

comportamiento cuando se han satisfecho; por su parte, las necesida-

des de autorrealizacién pueden.serinsaciables, puesto gue cuanto més

recompensas obtenga la persona, mas importante se vuelven y desea-

ra satisfacer dichas necesidades cada vez mds. No importa qué tan

satisfecha esté la persona, pues ésta Dgigmp,x;e,._queg}émés.

_ . Ly

Figura 2.8 Jerarquia de las necesidades humanas, viszas desde otro angulo.

Las personas

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

. Una necesidad satisfecha no motiva ningtin comportamiento; sélo las
. e =

necesidades no satisfechas influyen en 10 v lo enca-

SR 2 R T B T R A

minan hacia el logro de objetivos individual

. El individuo nace con un conjunto de necesidades fisiol6gicas innatas

e A

o hereditarias. Al principio, sU COMPOrtaMients gira en"torno a [a satis-
faccién ciclica de ellas (hambre, sed, ciclo suefio-actividad, sexo, etc.).

. A partir de cierta.edad,.el individuo.comienza un largo aprendizaje de

nuevos. patrones._de, necesidades..Surge la necesidad de seguridad, ™

enfocada hacia la proteccién contra el peligro, contra las amenazas y
contra las privaciones. Las necesidades fisioldgicas y las de seguridad
constituyen las necesidades primarias del individuo, y se relacionan
con su conservacion personal.

. A medida que el individuo logra controlar sus necesidades fisiologicas

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

. Las necesidades.mas. elevadas no.surgen.a medida que las mds bajas_,

T

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

. Las necesidades mas bajas {comer, dormir, etc.) requieren un ciclo

motivacional relativamente rapido, en tanto que las mas elevadas ne-
cesitan uno mucho mas largo. Si alguna de las necesidades mds bajas
deja de ser satisfecha durante un largo periodo, se hace imperativa y
neutraliza el efecto de las mas elevadas. Las energias de un individuo

75
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se dirigen a luchar por satisfacer una necesidad mas baja, cuando ésta
existe.

El enfoque de Maslow, aunque es demasiado amplio, representa para
la ARH un valioso modelo del comportamiento de las personas.

Teoria de los dos factores, de Herzberg, _

il ot e

En tanto Maslow sustenta su teoria de la motivacién en las diversas nece-

sidades humanas {enfoque orientado hacia el interior), Herzberg!! basa

su teorfa en el ambiente externg y en el trabajo_del individuo (enfoque
orientado hacia el exterior). segln Herzberg, la motivacion de las perso-

Attt St R A e S b T T
-nas depende.de.dos.factores' - A

g Ehwic ot

a. Factores.higiénicos. Condiciones que rodean al individuo cuando traba-
ja; comprenden Jas.condiciones fisicas y ambientales. de trabajo, el sala-
tio, los beneficios sociales, las polfticas.de la.empresa, el fipo. de
supervision recibida, el clima de las relaciones entre las directivas y Tos
empleados, los reglamentos internos, las oportunidades existentes, etc,
Corresponden a la perspectiva ambiental y constituyen los factores que
las empresas han utilizado tradicionalmente para lograr la motivacién de
los empleados. Sin embargo, los factores higiénicos poseen una capaci-
dad muy limitada para influir en el comportamiento de los trabajadores.
La-expresion higiene refleja con exactitud su caracter preventivo'y profi-
lactico, y muestra que sélo se destinan a evitar fuentes de insatisfaccion
en el ambiente o amenazas potenciales a su equilibrio. Cuando_estos
factores son. optimos, simplemente evitan la insafisfaccion, puesto_que
suinfluencia en el comportamiento no_logra_elevar.la_satisfaccién de
manera sustancial y duradera. Cuando.son.precarios, producen insatis-
faccion y se denominan factores de insatisfaccin. Ellos incluyen:

. Condiciones de trabajo y comodidad

Politicas de la organizacién y la administracién

:+ Relaciones con el supervisor

; + Competencia técnica del supervisor

11 Frederick Herzberg, Bernard Mausner, Barbara B. Snyderman, The Mativation to Work,
Nueva York, John Wiley & Sons, 1959, ’

12 Frederick Herzberg, Work and Nature of Man, Cleveland, The World Publishing, 1966.
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« Salarios
+ Estabilidad en el cargo
- » Relaciones con los colegas

Estos factores constituyen el contexto del cargo.

b. Factores motivacionales. Tienen que ver con el contenido.del.cargo, las_
”té?’é'“ééiws” | s relacionados con el cargo en si; producen un efec-
to de satisfaccion duradera y un aumento de la productividad hasta
niveles de excelencia, es decir, muy por encima de los niveles norma-
les. El término motivacién incluye sentimientos de realizacién, creci-
miento y reconocimiento profesional, manifiestos en la ejecucion de
tareas y actividades que constituyen un gran desafio y tienen bastante

significacion para el trabajo. Cuando, los factores motivacionales son

e T

Splimos,.elevan.lasatisfaccidn, de modo sustancial; cuando son preca-

rios, provocan la pérdida de satisfaccion. Por estas razones, se deno-
minan factores.de-satisfaccién. Constituyen el contenido del Cargo &
si e incluyen: {
W
+ Delegacién de la responsabilidad -
+ Libertad de decidir cémo realizar el trabajo
+  Ascensos _
- Utilizacién plena de las habilidades personales
- Formulacion de objetivos y evaluacién relacionada con éstos
- Simplificacion del cargo (llevada a cabo por quien lo desempena)
« Ampliacién o enriquecimiento del cargo (horizontal o verticalmente)

En sintesis, la teorfa de los dos factores afirma que':

1. La satisfaccién en el cargo es funcién del contenido o de las activida-
B

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

2. La insatisfaccion en el cargo depende del ambiente, dg la supervisién,
= delos colegas y del contexto general del cargo: éstos son los llamados
factores higiénicos.

13 Abraham K. Korman, Industrial and Organizational Psychology, Englewood Cliffs,
Prentice-Hall, 1971, p. 147. :
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Herzberg llegé a la conclusién de que los factores responsables de |a
satisfaccién profesional estan desligados, y son diferentes, de los factores

responsables de la insatisfaccién profesional: “Lo opuesto a la satisfac-

no satisfaccién profesional;

isalisfaccion profesional es a no

cién profesional no es [a insatisfacc

ién, sino la

o ST TR ¢ T

e la misma manera, 1o opuestq a |

e P NS

insatisfa

cidn. profesional, y no la satisfaccién”. e

Ninguna satisfaccion
(neutralidad) (—)

Mayor
(+)  satistaccion

Mayor

Ninguna
insatisfaccion (-)

(+) insatisfaccién

Figura 2.9 Teoria de los dos factores (los que satisfacen y los que no)
como continuos separados.

Para introducir mayor motivacién en el cargo, Herzberg propone en-
riquecimiento. de-las. tareas_(job enrichment), que consiste €n aumentar
deliberadamente I responsabilidad, los objetivos y el desafio de Ia§ fa-

reas del cargo, En la seccién relacionada con 1os subsistemas de empleo
de los recursos humanos, se analizaran algunos aspectos del enriqueci-
miento de tareas o enriquecimiento del cargo. '

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

Modelo situacional de motivacién, de Vroom

Aunque la teorfa de Maslow se basa en una estructura uniforme y jerar-
quica de necesidades, y la de Herzberg en dos clases de factores, ambas

Las personas -
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JERARQUIA _ FACTORES
DE NECESIDADES
DE MASLOW

DE HIGIENE-MOTIVACION
DE HERZBERG

El frabajo en si
Responsabilidad
Progreso
Crecimiento

Realizacion
Reconocimiento
Estatus

Motivacionales

Relaciones interpersonales
Supervisidn _
Colegas y subordinados

Supervisién técnica

Politicas administrativas
y empresariales

Higiénicos

Condiciones fisicas
de trabajo

Salario
Vida-personat

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

Fuente: Keith Davis, Human Behavior at Work: Human Relations and Organizational Behavior, Nueva

York, McGraw-Hill, 1977, p. 59.

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

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

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

14 Victor H. Vroom, Work and Motivation, Nueva York, John Wiley & Sons, 1964.

A
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2. la relacién que el individuo percibe entre Ia productrwdad y el logro de
sus ob;etrvos individuales.

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

La figura 2.11 muestra estas tres fuerzas. Segtin Vroom, una persona pue-
de desear un aumento en la productividad, si se presentan tres condiciones:

1. Objetivos personales del individuo. Pueden incluir dinero, estabilidad
en el cargo, aceptacién social, reconocimiento y trabajo interesante.
Existen otras combinaciones de objetivos que una persona puede tra-
tar de satisfacer al mismo tiempo.

2. Relacién percibida entre consecucién de los objetivos y alta productivi-
dad. Si un obrero tiene como objetivo mas importante devengar un
salario mejor y se le paga segin su produccién, puede tener una fuerte
motivacion para producir mas. Sin embargo, si la aceptacién social por
parte de los demds miembros del grupo cuenta mas para él, podra
producir por debajo del nivel que se ha fijado como patrén de produc-
cién informal. Producir més puede significar el rechazo del grupo.

3. Percepcion de su capacidad de influir en su productrwdad Un emplea-

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

La figura 2.11 permite conocer mejor estos tres factores.

Figura 2.11 Los tres factores de la motivacion para produgir.
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Con el fin de explicar la motivacién para producir, Vroom propone un

_maodelo de expectativa de la motivacion basado en objetivos intermedios

y graduales {medios) que conducen a un objetivo final (fines). Segtin ese
modelo, la motivacidon es un proceso. que regula la'seleccién de los com-
portamientos. El individuo percibe las consecuencias de cada alternativa
de comportamiento como resultados que representan una cadena de re-
laciones entre medios y fines. De ese modo, cuando el individuo busca
un resultado intermedio (por ejemplo,. aumentar la productividad), -estd
en procura de los medios para alcanzar los resultados finales (dinero, be-
neficios sociales, apoyo del supervisor, ascenso o aceptacién del grupo).

La figura .2.12 representa la expectativa por lograr resultados finales a

través de resultados intermedios.

VRIPHE Resultado Resultados
Expectativa intermedio finales

Aceptacton 4
= delgrupo

Figura 2.12 Modelo de expectativa empleado.

Fuente: Don Hellriegel, John W. Scolum Jr., Management: A Contingency Approach, Readlng Addison-
Wesley, 1974, p. 321

Cada individuo tiene preferencias (valencias) por determinados resul-
tados finales, seglin la teoria de campo. Una valencia positiva indica el
deseo de alcanzar cierto resultado final, en tanto que una valencia negati-
va indica un deseo de evitar determinado- resultado final. Los resultados
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intermedios presentan valencia en funcién de su relacién percibida con
los resultados finales deseados. En la figura 2.12, la productividad elevada
{resultado intermedio) no posee valencia en sf misma; sin embargo, la
logra porque esta relacionada con el deseo del individuo de conseguir
determinados resultados finales. Esta relacién causal entre resultado inter-
medio y resultado final se denomina instrumentalidad, [a cual presenta
valores que van de +1,0 a -1,0 (coeficientes de correlacién), dependien-
do de si estd -o no- ligada directamente a la obtencién de los resultados
finales. En la figura 212, por ejemplo, si el individuo percibe que no existe
relacién entre su elevada productividad vy el dinero, la instrumentalidad
serd igual a cero; es decir, la elevada productividad no le sirve para ganar
dinero. El deseo del individuo (valencia) de lograr una elevada productivi-
dad estd determinado por la suma de las instrumentalidades y valencias
de los resultados finales. Por esta razén la teoria de Vroom se denomina
modelo situacional de motivacién, ya que hace énfasis en las diferencias
entre personas y cargos. El nivel de motivacién de una persona bajo la
accion de dos fuerzas que operan en una situacién de trabajo (las diferen-
cias individuales y los modos de manifestarlas) es situacional. La teoria de
Vroom se refiere a la motivacién, no al comportamiento.

Expectativa

Expectativa Instrumentalidad Resultados finales

exitosamente
un desempefio
determinado

E—»D D-»R -
Prob‘a!ailidad Probabilidad Probabilidad
percibida del percibida de percibida de los
esft.!erzo de obtener los resultados
realizar resultados a intermedios que

partir de un
desempefio
determinado

conducen a los
resultados finales

J

Figura 2.13 Modelo de expectativa.

Teoria de la expectativa

En sus trabajos, Lawler 11> encontrd fuertes evidencias ¢ que el dinero
puede motivar no sélo el desempefio y otros tipos de comportamientos,
sino también el companerismo y la dedicacién a la organizacién. Verifico
que el escaso poder de motivacién que tiene el dinero se debe al empleo
incofrecto que de él ha hecho la mayor parte de las organizaciones. La
incoherencia que presenta la relacién entre el dinero y el desempeiio en
muchas organizaciones tiene varias razones:

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

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

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

3. La politica salarial de las empresas esta ligada a las politicas guberna-

mentales ¢ a convenciones laborales, genéricas y amplias, que buscan

regular los salarios para neutralizar el efecto de la inflacién. Los salarios
se tornan planos y no distinguen el buen desempefio del malo.

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

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

15 Edward E. Lawler Ill, Pay and Organizational Effectiveness, Nueva York, McGraw-Hill,
1971; L. W, Porter v Edward E. Lawler lll, Managerial Attitudes and Performance,
Homewood, The Irwin Dorsey, 1968; L. W. Porter, Edward E. Lawler Ul, ). Richard
Hackman, Behavior in'Organizations, Nueva York, McGraw-Hill, 1975, capitulo 12.

Las personas
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es una de las razones principales que llevan a las personas a trabajar
en las organizaciones.

Lawler |l concluyé que su teoria tiene dos fundamentos sélidos:

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

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

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

2. Si las personas perciben y creen que su desempefio es, al mismo
tiempo, posible y necesario para obtener més dinero, ciertamente se
desempefaran de la mejor manera posible. S6lo se necesita estable-
cer este tipo de percepcién.

La teoria de la expectativa de Lawler lll puede expresarse mediante
la ecuacién:

Figura 2.14 Teoria de la expectativa, segin Lawler lil.

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

Clima organizacional

El concepto motivacién {en el nivel individual) conduce al de clima
organizacional (en el nivel organizacional). Los.seres humanos estin obli-
gados a adaptarse continuamente a una gran variedad de situaciones para

*1

Las personas

satisfacer sus necesidades y mantener un equilibrio emocional. Esto pue-
de definirse como estado de adaptacion, el cual se refiere no sélo a la
satisfaccién de las necesidades fisiolégicas y de seguridad, sino también a
la necesidad de pertenecer a un grupo social, necesidad de autoestima y
de autorrealizacién. La imposibilidad de satisfacer estas necesidades su-
periores causa muchos problemas de adaptacién. Puesto que [a satisfac-
cién de ellas depende de otras personas -en especial de aquellas que

tienen autoridad-, es importante que la administracién comprenda la na-

turaleza de la adaptacaon o desadaptacion de las personas..

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

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

Esto explica el nombre de clima organizacional dado al ambiente in-
terno existente entre los miembros de la organizacion, el cual estd estre-
chamente ligado al grado de motivacién de los empleados. Cuando tienen
una gran motivacién, el clima motivacional permite establecer relaciones
satisfactorias de animacién, interés, colaboracion, etc. Cuando la motivacién
es escasa, ya sea por frustracién o por impedimentos para la satisfaccion
de necesidades, el clima organizacional tiende a enfriarse y sobrevienen
estados de depresidn, desinterés, apatia, desconcento, etc., hasta llegar a

estados de agresividad, agitacion, inconformidad, etc., caracteristicos de:
situaciones en que los empleados se enfrentan abiertamente contra la-

empresa (casos de huelgas, mitines, etc.).

Atkinson desarroll6 un modelo que estudia el comportamtento
motivacional teniendo en cuenta los determinantes ambientales de moti-
vacién. Este modelo parte de las siguientes premisas'”: .

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

17 J. W. Atkinson, An Introductron to Motivation, Prlnceton, Van Nostrand, 1964, pp.
240-314.
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1. Los individuos tienen ciertos motivos o necesidades basicas que repre-

sentan comportamientos potenciales, que sélo influyen en el compor-’

tamiento cuando son provocados.

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

3. Las propiedades particulares del ambiente sirven para estimular o pro-
vocar determinados motivos. Es decir, un motivo especifico sélo influi-
rd en el comportamiento cuando sea provocado por la influencia
ambiental apropiada.

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

5. Cada clase de motivacién se dirige a satisfacer un tipo de necesidad. Fl
patrén de la motivacién provocada determina e comportamiento; un
cambio en ese patrén generard un cambio de comportamiento.

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

a. Perciben o experimentan los miembros de la organizacién.

b. Influye en su comportamiento®”.

El clima organizacional se refiere al ambiente interno existente entre [os
miembraos de la organizacién, estd estrechamente ligado al grado de motiva-

cion de los empleados e indica de manera especifica las propiedades"

motivacionales del ambiente organizacional, es decir, aquellos aspectos de la
organizacién que desencadenan diversos tipos de motivacién entre los mien-
bros. Por consiguiente, es favorable cuando proporciona [a satisfaccién de
las necesidades personales y la elevacién de la moral de los miembros, y
desfavorable cuando no logra satisfacer esas necesidades. El clima
organizacional influye en el estado motivacional de las personas, y viceversa,

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

Las personas no viven aisladas ni son autosuficientes, pues se relacionan
continuamente con otras personas o con sus ambientes mediante la comu-
nicacién. La comunicacién implica transferencia de informacion.y significa-__

d na persona a ota; es el pro_cesokd.e*‘.tLa‘rJ.smiti&i@fﬁ?[@%ﬁiQ.ELY,_
comprensidnlde una persona a otra. Es la manera de relacionarse con otras

personas a través de datos, ideas, pensamientos y valores. La comunica-
cién une a las personas para compartir sentimientos y conocimientos. Una
comunicacion implica transacciones entre las personas. Toda comunica-
¢ién necesita al menos dos personas: la que envia un mensaje y la que lo
recibe. Una persona sola no puede establecer comunicacién, puesto que el
acto de-comunicarse s6lo puede completarse ‘cuando existe un receptor.
Las grganizaciones no pueden existir ni operar sin comunicacion, P_U.estoj
_que £sfa es la red que.integra y coordina todas sus dependencias,

Para la perfecta comprension de la comunicacion es necesario tener
en cuenta tres elementos: dato, informacién y comunicacién.

e e ettt crcnn.

Dato. Registro de determinddo evento.o.suceso. Por ejemplo, un banco
de datos es un medio de acumular y almacenar conjuntos de datos gue
posteriormente se combinardn y procesaran. Cuando un conjunto de da-

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

et s,

Informacién. Conjunto de-datos con determinado significadg, es decir,
T —— T T . .
que reduce la incertidumbre respecto de algo o que permite el conoci-| ¢

Sefal enviada Sefial recibida

Retroalimentacion

Figura 2.15 Sistema de comunicacion.

BY
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miento respecto de algo. El concepto de informacién, tanto.desde el pun-

¥ { to de vista popular como del cientifico, lmphca un_proceso de reducuon

de la tncertldumbre

e i
e

Comumcac:on Informacron transmltrda a algu!en con. quien entra a
compartirse. Pa?lﬁru__'ezglsta comunicacion es necesario que el destinata-
rio de ésta la reciba y la comprenda La SJmpEe transmision de informa
“Ei6H; $in Tecibirla, no es comunicacién. Comunicar significa volver comin
a una o varias personas determinada informacion. :

En el proceso de comunicacién estdn presentes cinco elementos fun-

damentales

o P

e i,

1€§m§or 0 fuente Persona, cosa o proceso gue emite un.mensaje para
algunen es decir, hacia un destinatario.

2. Iransmfsoc,g gggfﬂggggr. Equipo que conecta la fuente con ¢l canal, es
decir, que codifica el mensaje emitido por la fuente para que sea ade-
cuado vy esté disponible en el canal.

3. Canal, Parte del sistema que establece el contacto entre la fuente y el
destlno que estan fisicamente préximos o distantes.

4. Receptor o} decodrf:cador Equipo 5|tuado entre el canal y el-destino;
“decodifica el mensaje para hacerlo comprensible al destino.

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

Dado que el proceso de comunicacién funcioha como un sistema
abierto, es comtin que se presenten ciertos ruidos, es decir, perturbacio-
nes indeseables que tienden a distorsionar, desfigurar o alterar tos mensa-
jes transmitidos. Se denomina ruido a cualquier perturbacron interna del
sistema; la interferencia es cualquier pérturbaaon procedénté dal ambicnte.

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

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

-y lo hace comprenSIb]e para eI destmatarlo El ruido perturba el mensaje

Las personas

Cuadro 2.2 Ejemplos de sistemas de comunicacién.
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Fuente Voz humana
interponen ante un rayo de luz

Afluencia de personas que se Programa de TV

Transmisor| Aparato telefénico Celda fotoeléctrica_y circuitos

Camara, transmisiones
auxiliares y antena transmisora

Canal - Red de hilos conductores ' | Hilos que van al solencide que Espacio libre
| que unen un aparata con mueve la puerta automatica
otro” S s

Receptor | Ofro aparato telefdnico Mecanismo solencidal

Antena receptara y aparato de TV

Destino Qido humano Puerta automatica - Teievidente

Ruido Estatica, interferencia, | Mal funcionamierto de alguno Estaiica, interferencia,
- : - lloviznas, mal funcionamiento
de alguno de los componentes

linea cruzada, ruidos de los dispositivos

Fuente: Idalberto Chiavenato, lnfrodupao a z‘eona geral da-administragdo, Sdo Paulo, Makron Books,

1995, p. 710.

en el canal y las demds partes del sistema. Para comunicar mensajes o
sefiales, el proceso de comunicacién exige que la fuente piense y codifi-
gue.sus ideas con palabras o simbolos.que puedan transmitirse rumbo al
canal, de donde lo recibe el destinatario y decodifica las palabras o S]m-
bolos para entenderlos e interpretarlos como ideas o significados. La co-

municacién sélo es efectiva cuando el destinatario interpreta y comprende | l ¥

el mensaje. Fsto significa que la comunicacién es un proceso de doble via
gue implica retroalimentacién. 4
" En las personas, toda informacién provenlente del ambiente. liega al
sistema nervioso central, que selecciona, archiva, ordena los datos y en-
via érdenes a los misculos, las cuales -al ser recibidas por los érganos del
movimiento- se combinan con. el conjunto de informaciones ya almace-
nadas para influir en las acciones presentes y futuras. De este modo el
contenido de lo que las personas intercambian con el ambiente, para
adaptarse a éste, constituye la informacién. El proceso de recibir y utilizar
informacién es el mismo proceso de adaptacién del individuo a la reali-
dad, el cual le permite vivir y sobrevivir en el ambiente que lo rodea.

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

Retroalimentacién de comunicacion bidireccional

Figura 2.16 Desdoblamiento del proceso de comunicacion.

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

Cuando se trata de comunicacién humana el concethcom!ﬁgsﬂiL
se halla sujeto a ciertas complicaciones adicionales, pues cada persona
tiene su propio sistema_cognitivo, sus percepciones, sus val@.

les y sus motivaciones, lo cual constituye un un patrén individual de referen=—

Cia que vuelve bastante personal y smgu[ar su interpretacién de las cosas—

icho patrén actda como un filtro que acondiciona y acepta cualquier
informacién. Asf mismo, selecciona y rechaza toda la informacién que no
se adapta (disonante) a este sistema o que lo amenaza. Existe una codifi-
cacion perceptiva (percepcién selectiva) que actiia como mecanismo de
defensa que bloquea la informacién indeseable o no pertinente. Fsté me-
canismo, que puede obrar sobre la recepcién o el envio de informacién o
impedir la retroalimentacién de la informacién, son los lentes que utiliza
el individuo para ver el mundo exterior e interpretarlo a su manera. En
consecuencia, existe una fuerte relacién entre conocimiento, percepcion
y motivacion. Lo que dos personas -se-comunican.reciprocamente_esta
determinado por la percepcién que.cada una tiene de.sf .misma y de la
otra persona en la situacién.La idea comunicada se halla estrechamente
relacionada con las percepciones y motivacianes de la fuente {emisor) Y
el destinatario en determinado contexto situacional.

——

—————— ————

Las personas -

Toda persona tiene su propio sistema conceptual, es decir, su patrén de
referencia que acttia como filtro codificador que condiciona la aceptacién
y el procesamiento de cualguier informacion, el cual selecciona y rechaza
toda informacién que no se ajusta al sistema o pueda amenazarlo. Existe
una codificacion perceptiva (percepcion selectiva) que acttia como defen-
sa bloqueando informaciones indeseables o0 no pertinentes. Cada persona
desarrolla su propio conjunto de conceptos para interpretar el ambiente
externo y el interno y para organizar sus mdltiples experiencias cotidianas.
Los patrones personales de referencia son importantes para la compren-
sion del proceso de comunicacion humana. Existe relacién entre conoci-
miento, percepcidn, motivacion y comunicacién. Aquello que dos personas
se comunican entre si estd determinado por la percepcién que cada una
tiene de sf misma y de la otra persona en la situacién, debido a que sus
sistemas cognitivo y su motivacién son diferentes en aquel momento. La
idea 0 mensaje comunicado se halla estrechamente ligado a las percepcio-
nes y motivaciones del emisor y del destinatario en el contexto ambiental
en que se hallan.

De ahi resulta la percepcién social, que no siempre es racional o cons-
ciente. “Percepcién social es el medio a través del cual una persona se
forma una idea acerca de otra, con la esperanza de comprenderla. La
empatia o sensibildad social es el medio por el cual la persona logra desa-
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rrollar impresiones precisas de los demdas”'®. En el fondo, la empatia es un
proceso de comprension de los demds. Para describir la empatfa, muchos
autores utilizan vocablos sinénimos, como comprensién de personas, sen-
sibilidad social o precisién de percepcion social.

En la percepcién’social deben considerarse tres aspectos?®:
1. El perceptor. Persona.que ests “oyendo” e intentando com render.

D

2. H percibido. Persona a la que se “oye” o se comprende.

3. La situacion. Conjunto de fuerzas sociales y no sociales en las cuales
ocurre el acto de la percepcién social.

La percepcién social puede mejorarse teniendo en cuenta que?':

1. Conocerse a sf mismo hace més ficil tener percepcion precisa acerca
de los demdés.

2. Las caracteristicas del observador afectan las que él tiende a ver en los
demas. :

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

En consecuencia, la percepcion social -la impresiéon gue se tiene acer-
ca de fos demds- estd influida por:

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

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

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

20 1bid, p. 190.

21 Sheldon 5. Zalkind, Timothy W.'Costello, “Perception: If‘nplicatiohs for Administration",'
en David A. Kolb, et. al., op: cit,, pp. 205-207.

Las personas

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

d. .Defensa de percepcién. Otra fuente de error y distorsion en que el
observador deforma los datos, del mismo modo como elimina la in-
coherencia {disonancia cognitiva). -

Barreras a la comunicacion

e et ettt ittt

El proceso de comunicacién humana también estd sujeto a lluvias y tem-

. pestades, pues existen barreras que sirven de obsticulos o resistencia a la

Rty TR e 0

comunicacién entre las personas. Estas variables intervienen en el proce-
o S -

o N SR

S =5 14> o
so de comunicacién y lo afectan profundame:nte, de modo que el mensa-
je recibido es muy diferente _del que fue enviado.

———— ) .
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Figura 2.18 Barreras en el proceso de la comunicacién humana. ‘

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

Barreras personales. Interferencias derivadas de las limitaciones, emocio-
nes y valores htimanos del individuo. Las barreras mds comunes en situa-
ciones de Egbajo son la escucha deficiente, [as emociones, las motivaciones

[ROVO——
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y los sentimientos personales. Estas barreras pueden limitar o distorsionar
las comunicaciones con las demas personas,

Barreras ‘_ﬁ:g;ggfsﬁ%l_mqr_fg[gncjas que se presentan en el ambiente donde ocurre
la comunicacién. Un trabajo que pueda distraer, una pu?efta que se‘abre
en el transcurso de la clase, la distancia fisica entre las personas,.un éanal
saturado, paredes que se interponen entre la fuente y el destir;O ruidos
estaticos en la comunicacién telefénica, etc. ’

wB_a!_(f'ﬂsggg,semfsiA'J.tic:as. Limitaciones o distorsiones derivadas de los simbolos
u.tl‘llzados en la comunicacién. Las palabras u otras formas de comunica-
£ion (gestos, sefiales, simbolos, etc.) pueden tener sentidos difereaias para
las personas que intervienen en el proceso, Icmmf el

significado. Las diferencias de lenguaje constituyen barreras semanticas
entre las personas.

Cuadro 2.3 Tres tipos de barreras a la comunicacién.

Limitaciones personales
Habitos de escucha
Emociones
Preocupaciones
Sentimientos personales
Motivaciones

Interpretacion de palabras
Traslacién de lenguaje
Significado de sefales
Significado de simboios
Decodificacion de gestos
Sentido de los recuerdos

Espacio fisico
Interferencias fisicas
Fallas mecanicas
Ruidos ambientales
Distancia

Sucesos locales

Estos tres ,Ttﬂipos de barreras se Rresentan.con simultaneidad para filtrar
bloquear o distorsionar.el.mensaje. T

Mensaje
filtrado

Barreras
personales

,,,,, =
Barreras
fisicas

Barreras
semanticas

Mensaje
incorrecto

¥V

wy

Las personas

Ademas de la influencia de las barreras, [a comunicacién puede expe-
timentar tres dificultades: omision, distorsion y sobrecarga.

Omisién. Cuando se omiten, cancelan o se cortan por alguna razon cier-
tas parles o aspectos importantes de la comunicacion, ya sea por la fuen-""

t6 0 por el destinatario, Jo cual impide que la comunicacién sea completa,
o hace que su significado pierda la esencia.

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

turbacién o modificacién, lo cual afecta y modifica el significado original.

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

pasa la capacidad persopal de procesamiento del destinatario, debido aTo

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

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

EL COMPORTAMIENTO HUMANO
EN LAS ORGANIZACIONES

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

El comportamiento de las personas presenta algunas caracteristicas®:

22 Lyman W. Porter, Edward E. Lawler [l], ). Richard Hackman, Behavior in Organizations,
Nueva York, McGraw-Hill, 1975, pp. 32-65.
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1. Elhombre es proactivo. El comportamiento de las personas se orienta
hacia la satisfaccién de sus necesidades y el logro de sus objetivos y
aspiraciones. Por esto reacciona y responde frente a su ambiente,
bien sea en el trabajo o fuera de él. Las personas pueden rebelarse
frente a las politicas y los procedimientos de la organizacién o cola-
borar con ellos, dependiendo de las estrategias de liderazgo que adop-

te el supervisor. En general, el comportamiento en las organizaciones.

esta determinado por las priciicas organizativas y por el comporta-
miento. proactivo (encaminado hacia objetivos personales) de los
miembros de la empresa. o

2. EH hombre es social. Participar en.organizaciones es muy importante en la

~ vida de las personas, ya que ello las lleva a relacionarse con otras personas
0 con algunos grupos. Los individuos tratan de mantener su identidad y su
bienestar psicolégicos-en los grupos o en las organizaciones. Algunas ve-
ces utilizan las relaciones con otras personas para conseguir informacién
de si mismos y del ambiente en que viven. Los datos obtenidos constitu-
yen una realidad social para el grupo y ios individuos que latoman como
base para probar y comparar sus capacidades, sus ideas y sus concepcio-
nes, con el fin de aumentar la comprension de si mismos. Ademas, las
relaciones sociales, mas que cualquier otro factor aislado, determinan la
naturaleza del concepto que las personas tienen de sf mismas.

3. El hombre tiene necesidades diversas, Los seres humanos se encuen-

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

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

-el ambiente es un proceso activo porque selecciona los datos de los
diversos aspectos del ambiente; los evalda en funcidn de sus propias
experiencias y en funcién de lo que esta experimentando, de acuerdo
con sus propias necesidades y valores.

5. El hombre piensa y elige. El comportamiento humano €s activo en su

propésito, orientacién y conocimiento, y puede analizarse segtin los
planes de comportamiento que elige, desarrolla y ejecuta para tratar
con los estimulos a que se enfrenta y para alcanzar sus objetivos per-

Las personas -

sonales. La teoria de la expectativa sirve para explicar iE-l manera gené-
rica como el individuo selecciona y escoge las alternativas.

6. El hombre posee capacidad limitada de respuesta. El hombre tiene ca-

pacidad limitada de respuesta para actuar de acuerdo conlo que pre-
tende o ambiciona. La manera-como las personas se comportan esta
muy restringida, puesto que las caracteristicas personale.s son limita-
das. Las diferencias individuales hacen que los comportamlentos’de fas
personas varien considerablemente. La capacidad dej respuesta estd dada
en funcién de las aptitudes (innatas) y del aprendizaje (adqwgcpn). Tan-
to la capacidad intelectual como la fisica estdn sujetas a limitaciones.

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

CONCEPTO DE HOMBRE COMPLEJO

En diferentes épocas, las teorias de fas organizaciones han postulado con-
cepciones diversas respecto de la naturalt.aza humana y de las organiza-
ciones, cada una de las cuales privilegia ciertos aspectps d‘e la condl_Jc_ta
de las personas y determina la manera como las organizaciones adminis-
tran a las personas. Cada una de esas-concepciones tiefie un contexto
adecuado para explicarlas y justificarlas.. . - N

La primera concepcion surgié a comienzos del s_lglo XXy fue ofrecida
por la teoria de la administracién cientifica (Taylor, G:lbreth, Gantty otros),
y marcéd profundamente la manera como las organizaciones pasaron a
enfocar la conducta humana. Fue el enfoque del hombre econémico, la
visién del hombre motivado exclusivamente por recompensas sa}larlalfes,
econbémicas o fisicas. Segln esta concepcion, las personas trabajan sélo
para ganar dinero, y la manera de motivarlas es ofreaendoles recompen-
sas financieras. De ahi el fuerte énfasis en los premios de produccién y I(?s
incentivos salariales como forma bdasica de motivacion huma_na para satis-
facer principalmente las necesidades fisiolégica;; y de seguridad. Uno de
sus postulados establece que las personas son indolentes y -perezosas, y
es necesario controlarlas y fiscalizarlas con rigidez. ’

‘La segunda concepcidn surgié en la década de 1930 con la teoria de
las relaciones humanas, de Mayo, Lewin, Roeth[i§berger, Dickson y c.)tros
psicologos sociales que intentaron combatir el raac_)nalls.mo y mecanicismo
excesivos de los ingenieros de la administracién cientifica. Fue el enfoque
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del hombre social, es decir, la visién del hombre motivado exclusivamen-
te por recompensas sociales, no materiales ni simbdlicas. Segun esta con-
cepcidn, las personas trabajan y se esfuerzan por convivir con sus
semejantes en grupos sociales o en organizaciones. El hombre es un ser
gregario; de ahf el ftierte énfasis en las recompensas sociales como forma
basica de motivacién humana para satisfacer, principalmente, las necesi-
dades sociales y de autoestima de las personas. ' :

La tercera concepcién surgi6 con la teorfa de la burocracia Y sU poste-
rior desdoblamiento en la teoria estructuralista, a comienzos de la década
de 1950. Los sociélogos organizacionales se preocuparon por explicar el
hombre organizacional, es decir, el hombre como representante de roles
simultdneos en diversas organizaciones. En la sociedad de organizacio-
nes en la que vivimos, cada persona desempefia un rol diferente en las
diversas organizaciones en que participa. El hombre es un apéndice de
las organizaciones y no vive fuera de ellas, puesto que las necesita para
satisfacer sus necesidades primarias Yy secundarias. Este enfoque intenta
conciliar e integrar los conceptos hombre econémico y hombre social.

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

El proceso decisorio permite que las personas solucionen problemas
o enfrenten situaciones. La base del proceso de decisién individual es la
racionalidad, es decir, la adecuacién de los medios a los fines deseados,
el comportamiento ajustado a los objetivos deseados. No obstante, la
racionalidad individual es limitada puesto que, como las personas requie-
ren gran cantidad de informacién respecto de la situacién para poder
analizarla o evaluarla, toman decisiones basadas en presuposiciones; es
decir, en premisas que astimen subjetivamente y en las cuales fundamen-
tan su eleccion. Esta racionalidad, ademads de limitada, es subjetiva y es-
trictamente personal. A ‘través de ella, cada persona contribuye a la
organizacién con sus inversiones (esfuerzo, dedicacidn, trabajo, etc.), a
medida que percibe que le traerdn retribuciones proporcionales. De ahf
surge la denominada reciprocidad: la persona esté dispuesta a contribuir,
en la medida en que recibe incentivos y estimulos adecuados y suficien-

Las personas

tes. Sin embargo, cada persona decide y actda en funcién de lo que ve,
percibe e interpreta en.su ambiente. Dado que éste es vastq y complejo,
la persona no consigue obtener toda la informacidn necesaria para cono-
cerlo en su totalidad, lo cual seria imposible y demandaria mucho tiempo,
sino.que busca una parte o muestra de la situacion. . - : .

El encargado de tomar decisiones no consigue analizar toda la situa-
cién ni encontrar todas las alternativas posibles; de ahi que el comporta-
miento sea satisfactorio y no éptimo, pues busca la manera satisfactoria
entre aquellas que consiguié comparar: el hombre administrr:}tivo tOI:ﬂa
decisiones, sin necesidad de huscar todas las alternativas posibles. Sélo
busca la manera satisfactoria y no la mejor manera posible de ejecutar un
trabajo; no busca la méaxima utilidad, sino la satisfactoria, no_busca e}
precio 6ptimo, sino el precio accesible. El término satisfgcer fue mtrqdua-
do por Simon para indicar que el hombre siempre considera sus sa’t|§fac~
ciones, contentandose con lo que estd a su alcance, aunque sea minimo,
pero que en la situacién o en el momento puede representar IQ méximo
para él. Sus aspiraciones son relativas, teniendo en cuenta la situacién a
que se enfrenta en cada momento. .

Cada una de estas diversas concepciones presenta s6lo una parte c_ie
la historia y muestra sélo una parte del todo. Su caracter parcial es obvio
y salta a [a vista.

Cuadro 2.4 Diversas concepciones del hombre, segln la teoria de las organizaciones.
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-+ . Motivacién béasica

Hombre econdomico

Administracién cientifica

Recompensas salariales y financieras

Hombre social

Relaciones humanas

Recompensas sociales y simbdlicas

Hombre organizacional

Estructuralista

Recompensas sociales y salariales

Hombre administrativo .’

Del comportamiento

Proceso decisorio y busqueda
de soluciones satisfactorias

Situacional

Microsistema individual v complejo

Hombre complejo

{a quinta concepcidn surgid con la teoria sitvacional a comien;os de
la década de 1970, con los trabajos de Lawrence, Lorsch y Schein que
buscaban aplicar la teorfa sistémica a las organizaciones. Es el enfoq.ue
del hombre complejo, visto como un microsistema individual y con']ple;o.
Cada persona es un mundo aparte, una realidad distinta_ de las der_nas. Por
otra parte, nada es absoluto ni perfecto; todo es relativo y contingente.
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Las personas se comprenden mejor al situarlas en su contexto y en las
situaciones con que interactdan constantemente. La concepcién del hom-
bre complejo es situacional y tiene en cuenta la compléjidad del hombre
y de los factores que inﬂuyen en su motivacioén para contribuir. Et hombre es
visto como un sistema individual compuesto de conoc1mrentos percep-
ciones, valores y motivaciones.

La:concepcién del hombre complejo. se basa en las justlﬁcaCIones
siguientes?*: : :

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

2. El hombre es capaz de asimilar nuevas motivaciones utilizando sus
experiencias organizativas. En tltimo caso, su perfil de motivacién y de
interaccién psicolégica que establece con la organizacién es el resulta-
do de una interrelacién compleja entre las necesidades iniciales y las

- experiencias en la organizacién.

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

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

23 Edgar H. Schein, Orgamzat:onal Psychology, EngleWood Cliffs, Prentlce Hall, 1970,
- pp. 60-61. :

e e ————— . —

resultantes. Por ejemplo, un obrero calificado que tiene poca motiva-

cidn puede ser tan eficaz y sentirse tan satisfecho como un obrero NoS:

calificado, pero muy motivado.

5. El hombre puede responder a dNersos tlpos de estrategIaS directivas,
lo cual depende de su propia motivacién y capacidad, y de la naturale-
za de la tarea que realiza. No existe ninguna estrategia directiva co-
rrecta que pueda cobijar a todas las personas en todos los momentos.

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

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

1. Los diversos sistemas individuales se desarrollan de acuerdo con pa-
trones diferentes de percepcién de valores y motivos. Las percepcio-
nes se refieren a la informacién que el sistema individual obtiene del

- ambiente; los valores son el conjunto de creencias acerca de lo que es
verdadero o falso, importante o no importante, que se conservan y
apoyan conscientemente, y los motivos son los impulsos que subyacen
0 las necesidades que se desarrollan de manera inconsciente, a medi-
da que el individuo experimenta el éxito o el fracaso en el dominio de
su ambiente. Esas tres variables -las percepciones, los valores y los
motivos- estan estrechamente interrelacionados. Los valores y moti-
vos de un individuo influyen en la percepcién que éste tiene en una
situacién particular. Fl desarrollo de motivos y valores esta influenciado

24 Paul R. Lawrence, Lay W. Lorsch, O desenvolvimento de orgamzagoes dfagnosnco e
agdo, 530 Paulo, Edgar Blicher, 1972, p. 77. .
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a su vez por el proceso de percepcron que determina la mformamon
recogida por el sistema.

2. Los sistemas individuales no son estaticos, sino que se desarrollan cons-
tantemente,”a medida que encuentran nuevas experiencias en los pro-
blemas que enfrentan. Los mecanismos perceptivos encargados de fittrar
la informacién que entra en el individuo, o la que sale de él, permiten
el mantenimiento del sistema individual y el aprendizaje de otras expe-
riencias.

Expectativa
de satisfaccion
de necesidades

Desarrollo

Figura 2.20 El sistema individual.

Fuente: Paul R. Lawrence, Jay W. Lorsch, O dasenvolvimento de organfzapoes diagndstico e agdo,
Séo Paulo, Edgar Blucher, 1972 p. 77,

_ RESUMEN

Las personas constituyen el recurso mds valioso de la empresa. Tratar a
las personas como personas (dotadas de caracteristicas propias de perso-
nalidad, motivaciones, valores personales, etc.) o como recursos {dotadas
de habilidades, capacidad y conocimientos, etc.) es el dilema de la ARH.
El estudio de las personas es fundamental para la ARH puesto que ellas
constituyen las empresas.
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Las personas

Para comprender el comportamiento de las personas es necesario
entender que viven y se comportan en un “campo psicolégico”, v que
buscan reducir las disonancias que tengan con ¢l ambiente. Adem4s, el
estudio del comportamiento humano debe considerar la naturaleza com-
pleja del hombre {un ser que realiza transacciones, se encamina hacia
objetivos y actia como un sistema abierto). Entre los factores internos y
externos que influyen en el comportamiento estd la motivaciéon huma-
na. El comportamiento puede explicarse mediante el ciclo motivacional,
que concluye con la satisfaccién o la frustracién, o incluso con la com-
pensacién de las necesidades humanas. Estas pueden clasificarse
jerdrquicamente, colocando en la base las necesidades primarias (nece-
sidades fisiolégicas y de seguridad), y en la cima las necesidades secun-
darias {necesidades sociales, de autoestima y de autorrealizacién).
Aungue estas necesidades se presentan de manera simultdnea, las pri-
marias prevalecen frente a las secundarias. La motivacién puede expli-
carse por medio de [a influencia de dos factores: los higiénicos o de no
satisfaccion y los motivacionales o de satisfaccién. Pero la motivacién
también puede explicarse mediante un modelo situacional: la motiva-
cién para producir depende de la utilidad (instrumentalidad) de los re-
sultados intermedios (productividad, por ejemplo) respecto de los
resultados finales (dinero, beneficios, ascensos, etc.). El estado de moti-
vacion de las personas produce el clima organizacional y estd influenciado
por éste. Con base en las consideraciones anteriores, el comportamien-
to humano en las organizaciones presenta caracterfsticas importantes
para la ARH, pero el empleo de ésta se dificulta por el hecho de que el
hombre es un ser muy complejo.

Discnancia cognitiva
Motivacion
Satisfaccion
Compensacion
Factores higiénicos
Expectativa
Clima organizacional
Necesidades

Campo psicolégico
Consonancia

Ciclo motivacional
Frustracmn

Jerarquia de necesidades
Factores motivacionales
Instrumentalidad
Hombre complejo
Valencia
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Explique la teotfa de campo.
-Explique la teoria de la disonancia cognitiva.
- Explique la naturaleza compleja del hombre.
Defina y explique el ciclo motivacional, y cémo se soluuona en fun-
cién de satisfaccién, frustracién o compensacion.
Explique la jerarqufa de las necesidades y su dindmica.
Explique la teoria de los dos factores.
Explique el modelo situacional de motivacién.
;Qué significan instrumentalidad, valencia, resultados mtermedlos y
resultados finales?
9. Explique el clima organizacional.
10. Enuncie algunas caracteristicas del comportamiento humano en las
organizaciones.
11. Explique la concepcién de hombre complejo.

B =

N o

“Para mejorar el ambiente”*

Uno de los objetivos cada vez mds generalizados en las empresas moder-
nas es crear canales de comunicacidn que mantengan informada a la di-
reccién sobre los conflictos que se presentan en el ambiente de trabajo.
Sin embargo, este instrumento no siempre produce efectos concretos
fuera de los sectores donde existe intensa actividad sindical. Fn este con-
texto, la excepcién es el caso de fa Unidad de $3o Bernardo do Campo
de la Compaiia Ford de Brasil, donde recientemente se constituyé un
comité de fabrica con la participacién directa del sindicato. Allf, diversos
“contactos de relaciones laborales” recorren las instalaciones para identi-
ficar problemas y negociar soluciones.

En los centros menos agitados, algunas empresa brasilefias vienen in-
tentando hacer progresos. Por ejemplo, la Fundigio Tupy, de Joinville
(SC} tiene cinco “contactos” del tipo de los de la Ford, y nunca ha experi-

*

Tomado de [a revista Negécios em Exame, No. 248 4 de julio de 1982, p- 40 con
autorizacién de la Editora Abril,

Las personas

mentado huelgas. En recompensa, segin el director administrativo, los
“contactos” no se verdn en la penosa obligacién de negociar directamen-
te con los trabajadores una disminucién de la jornada de trabajo {con
reduccion de los salarios) y un recorte de personal. “Conseguimos que
todas las desvinculaciones fueran voluntarias”.

Adaptar la estructura. Belo Horizonte, sede de Telemig, concesionaria
de los servicios telefénicos de Minas Gerais, también es un 4rea tranquila,
por lo menos para los servicios ptblicos.” Aunque no tiene por qué pre-
ocuparse, Telemig modernizé su estructura. Después de crear una sec-
cién de relaciones laborales, la convirtié en divisién. Telemig inicié un
ambicioso programa de. capacitacién de jefes, gerentes y directores para
integrar los estamentos directivos en el esfuerzo de conservar la armonia
en el ambiente de trabajo. Por turnos, 330 altos funcionarios pasaron tres
dias escuchando informes de la experiencia de otras empresas, discutien-
do sus problemas y conociendo mejor la posicion de Telemig frente a
es0os temas.

En el grupo Vontobel, del sector de alimentos y bebidas, la conviccidn
de que el movimiento sindical debe seguirse con interés ha provocado
mas cambios en [a formacién de los ejecutivos que en la estructura de Ia
empresa. En Vontobel el asunto no es facil de solucionar. 1a calidad de las
relaciones en el grupo Vontobel es el resultado del aprovechamiento del
personal de la empresa para los ascensos, Y de una politica d:ferencrada
de salarios y beneﬁcms

lnexperiencia. Las experiencias para adaptar [a estructura de administra-
cion de personal y reciclar el personal de mando son muy escasas, aun-
que tienden a proliferar creando mercados para consultores especializados.
Estan surgiendo programas de entrenamiento para empresas, ademés del
reciclaje para formar equipos de negociadores o para definir mejor el
papel del sector de RH y la estrategia por seguw en las relacnones con los
trabajadores y los sindicatos. :
Entre los gerentes brasilefios no existe informacién- sufraente acerca
del desarrollo del movimiento sindical y su influencia en la estabilidad
de las empresas. Se comprobé, por ejemplo, “que los empresarios y los
ejecutivos atin quieren neutralizar [a accién sindical mediante las institu-
ciones patronales o el gobierno,.y por consiguiente no adecuan sus
estructuras para actuar frente-al avance de la fuerza laboral”. Cuando el
problema no es la indiferencia, es la inexperiencia. La Fundiciio Tupy se
interesé en el tema “porque es importante que nuestros gerentes co-
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nozcan la experiencia de otros centros en donde la actividad de los simp_le supervisor de_ una seccion, no ten|~a’ poderes para camb_lar las
sindictos es mds fuerte”. : politicas y los procedimientos de la compaiiia. En su opinién, el director
' ! industrial o el director presidente, o incluso el gerente de recursos hu-
manos, deberian ser quienes establecieran la manera como cada direc-
tor, cada gerente, cada supervisor, deberfa proceder con el personal.
: Dijo ademas que todo aquello que aprendié en el curso, poco hablaba
i de salario, y que todas esas cosas bonitas -los conceptos y las teorias~

no llenaban el estdmago de nadie.

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

El primero en hablar, Jodo Conrado, supervisor de la seccién de ma-
terias primas, fue tajante al afirmar que jamds habfa asistido a un curso !
tan excelente en donde se sintié no como un simple alumno, sino como
un participante activo e importante. Admitié que adn era muy temprano
para opinar acerca de su aplicacién en la practica. Pedro Saldanha, su-
pervisor de la seccién de mantenimiento, estuvo de acuerdo con Conrado
y no agregd nada mds. Jovéncio Batista, supervisor de la seccién de
cuentas por pagar, dio mds detalles y dijo que habfa aprendido cosas
importantes acerca de la naturaleza humana y de la motivacién del com-
portamiento humano, la teoria de la jerarquia de las necesidades huma-
nas y la de los dos factores. En la prictica, prosiguio, trataria de aplicar
eso0s conceptos en forma amplia y de acuerdo con las diferencias indivi-
duales de los subordinados. Henrique Bueno, de Produccién, reacciond
de manera diferente e inesperada. Explicé que aprendié que el ser hu-
mano es una criatura llena de necesidades, que crea mas necesidades y
trabaja casi exclusivamente para satisfacerlas, lo que no siempre consi-
gue. Puesto que el ser humano es tan complejo, tiene muy individua-
lizadas sus necesidades, y lo que es bueno para una persona, tal vez no
lo es para otra. Dijo que le sorprendié la pregunta que el director indus-
trial formulé a los supervisores, pues cémo podria responderla si, como
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I_a integracién entre el individuo y la organizacién no es un problema
reciente, pues las primeras preocupaciones surgieron con los filésofos
griegos antiguos. Weber formulé [a hipétesis de que la organizacién podia
destruir la personalidad individual con la imposicién de reglas y
procedimientos capaces de despersonalizar las relaciones entre las perso-
nas'. Mayo? y Roethlisherger’ analizaron el impacto causado por la
organizacién empresarial y por el sistema de autoridad unilateral sobre el
individuo. Criticaron, sobre todo, el “enfoque molecular” e inhumano
impuesto por la administracién cientifica de Taylor y sus seguidores. Al
poco tiempo el enfoque clasico, centrado en la tarea y el método de
ejecutarla, fue cediendo lugar al enfoque humanistico, centrado en el
hombre y el grupo social. De la tecnologfa, el énfasis se desplazé a las
relaciones humanas. Este intento de cambio radical ocurrié en la década
de 1930 Desde entonces se percibié la existencia del conflicto industrial
y social/-la existencia de intereses antagénicos entre el trabajador y la

1 Alvin W. Gouldner, “Organizational Analysis”, en Robert K. Merton, Lecnard Broom
y Leonard S. Cottrell (Orgs.), Sociology Today, Nueva York, Basic Books, 1959, p.
402.

2 Elton Mayo, The Human Problems of Industrial Civilization, Boston, Harvard University
Press, 1933,

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

4 ldalberto Chiavenato, Introducdo i teoria geral da administragdo, S&o Paulo, McGraw-
Hill, Makron Books, 1993, pp. 135-158. :
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organizacién-(y la necesidad de buscar la armonia basada en una
mentalidad orientada hacia las relaciones humanas._\'(\unque se escribid
mucho, no se hizo casi nada. :

Con el fin de superar sus limitaciones individua!es@as personas se
agrupan para formar organizaciones orientadas al logro de objetivos co-
munes)En la medida en que tengan éxito, las organizaciones sobreviviran
y crecéranjCuandoCrecen, las organizaciones requieren mayor nimero
de personas para la ejecucion de sus actividadesN\Fstas personas(al ingre-
sar en las organizaciones, persiguen objetivos individuales diferentes de
los que tenian quienes en principio conformaron las organizaciones) Esto
hace que los objetivos organizacionales se alejen de modo gradual de los
objetivos individuales de los nuevos participantes.

'Los individuos y las organizaciones tienen objétivos por alcanzar.@s
organizaciones reclutan y seleccionan sus recursos humanos para alcan-
zar con eilos, y mediante ellos, objetivos organizacionales {produccién,
rentabilidad, reduccién de costos, ampliacién de mercado, satisfaccién
de necesidades de la clientela, etc.). Incluso después de reclutados y se-
leccionados, los individuos tienen objetivos personales por los que lu-
chan, y muchas veces se valen de la organizacién para alcanzarlos)
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Figura 3.1 Objetivos organizacionales y objetivos individuales. v/

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

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

Desde esta perspectiva, nada se gana con ser sélo eficiente puesto
que el individuo serd evaluado negativamente por la organizacién, debi-
do a que lucha solamente por sus intereses personales, y tendria sus dias
contados en ella. Por el contrario, el individuo que s6lo es eficaz produce
resultados para la organizacién a costa de sus intereses personales, sacri-

v

-

5 Chris Argyris, Personalidade e organizacio: o confhto entre o individuo e o 5;stema
Rio de Janeiro, Renes, 1968. s

6 Chester I. Barnard, As fingées do executivo, Sdo Paulo, Atlas, 1971, p. 286.
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Figura 3.2 Eficiencia y eficacia, seglin Barnard.

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

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

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

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

8 Amitai Etzioni, Organizagées modernas, $S3o Paulo, Pioneira, 1967, p. 68.

9 \Ibid, p.15

10 Chris Argyris, op. cit.
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alcanzar y los objetivos individuales que cada participante pretende con-
seguir. Seglin este autor, los objetivos organizacionales y los objetivos
individuales no siempre marchan a la par. Para Argyris la organizacién
tiende a crear en los individuos un sentimiento de frustracién, de conflic-
to, de falta de logros, una perspectiva de permanencia temporal, en la
medida que es formalizada vy rigida. Esto sucede cuando las organizacio-
nes formales exigen a los individuos, controlando su desempefio y asig-
nandoles tareas que no les brindan la oportunidad de mostrar su
responsabilidad, confianza en si mismos e independientes, haciendo que
los individuos se tornen apéticos, desinteresados y frustrados. Argyris se
preocupa por trazar caminos para una integracién individuo-organizacién
realmente efectiva'’. Segtin é|, la mayor parte de la responsabilidad en
cuanto a la integracion entre los objetivos de la organizacién y los de los
individuos recae sobre la alta gerencia. En tanto los individuos buscan sus
satisfacciones personales (salarios, descanso, comodidad, horario laboral
mds favorable, oportunidades de carrera, seguridad en el cargo, etc), las
organizaciones tienen necesidades (capital, edificios, equipos, potencial
humano, lucro; oportunidades de mercado, etc.). Entre las necesidades
organizacionales sobresale la del elemento humano, recurso indispensa-
ble e invaluable. Ast, [a interdependencia de necesidades del individuo y
de la organizacién es enorme, ya que tanto la existencia como los objeti-
vos de las dos partes estan enlazados de manera inseparable. En tanto
que el individuo proporciona habilidades, conocimientos, capacidades y
destrezas, junto con su aptitud para aprender y un indeterminado grado
de desempefio, la organizacién debe imponer al individuo responsabili-
dades, definidas e indefinidas, algunas dentro de su capacidad actual o
por debajo de ésta, y otras que requieren un aprendizaje a mediano o a
largo plazo, pero siempre con desafio.

La interacci6n entre personas y organizaciones es compleja y dinami-
ca. Barnard hace una interesante diferenciacién entre eficacia y eficiencia
en cuanto a los resultados en la interaccién de las personas con la organi-
zacién. Segin él, el individuo debe ser eficaz (alcanzar los objetivos
organizacionales mediante su participacion) y ser eficiente (satisfacer sus
necesidades individuales mediante su participacién) para sobrevivir den-
tro del sistema’2

11 Chris Argyris, A integracdo individuo-organizacio, 530 Paulo, Atlas, 1975,
12 Chester Barnard, op. cit.
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RECIPROCIDAD ENTRE INDIVIDUO Y ORGANIZACION

La interaccion psicoldgica entre empleado y organizacién es un proceso
de reciprocidad'®: la organizacion realiza ciertas cosas por el trabajador y
para el trabajador, lo remunera, le da seguridad y estatus; del mismo modo,
el empleado responde trabajando y desempenando sus tareas. La organi-
zacion espera que el empleado obedezca su autoridad vy, a su vez, el
empleado espera que la organizacién se comporte correctamente con
él y obre con justicia. La organizacién refuerza su expectativa mediante el
uso de la autoridad y el poder de los cuales dispone, en tanto que
el empleado refuerza su expectativa mediante ciertos intentos de influir
en la organizacién o de limitar su participacion. Las dos partes de la
interaccion estdn guiadas por directrices que definen lo que es correcto y
equitativo y lo que no lo es'™. Algunos socidlogos se . . erent a una {nor-
ma de reciprocidad”'} en tanto que algunos psicélogos denomina a esto
“contrato psicoldgico”: Todo contrato presenta dos partes fundamentales’:

) 1.. El contrato formal y escrito. Acuerdo relacionado con el cargo que va a
desempefiarse, el contenido del trabajo, el horario, el salario, etc.

2. El contrato psicolégico. Expectativa que el individuo y la organizacién
esperan cumplir y alcanzar con la nueva relacién.

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

13 Harry Levinson, op. cit.

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

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

16 Edgar H. Schein, Consultoria de procedimentos: seu papel no desenvolvimento
organizacional, S3o Paulo, Edgar Bliicher, 1972, p. 89.
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pios contratos, que rigen tanto las relaciones interpersonales como las rela-
ciones que ésta mantiene consigo misma (relaciones interpersonales), Una
fuente comuin de dificultades en las relaciones interpersonales es la falta de
acuerdos explicitos y claros. No siempre las personas dicen abierta y expli-
citamente lo que quieren y lo que necesitan. Fl esclarecimiento de los con-
tratos, tanto en las relaciones intrapersonales como en las interpersonales,
es importante para lograr una efectiva vivencia interpersonal. Fs esencial,
tanto para la organizacién como para el individuo, que las partes exploren
los dos aspectos del contrato y no solamente lo formal.

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

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

Las personas forman una organizacién o se vinculan a alguna porque:
esperan que su participacion satisfaga algunas necesidades personales.

Para obtener estas satisfacciones, las personas estdn dispuestas a incurrir
en ciertos costos o a hacer inversiones personales {esfuerzos) en la orga-
nizacion, pues esperan que la satisfaccién de sus necesidades personales
sea mayor que los costos, y evaltan el grado de satisfaccién esperada y

los costos mediante sus sistemas de valores. v__{

RELACIONES DE INTERCAMBIO

Todo sistema social puede estudiarse en términos de grupos de perso-
nas, ocupadas en el intercambio de sus recursos con base en ciertas
expectativas. Estos recursos se intercambian constantemente v, sin duda,
no se limitan sélo a recursos materiales, ya que abarcan ideas, senti-
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mientos, habilidades y valores.gin el intercambio de recursos se desarro-
llan contratos psicolégicos entre hombres y sistemas, entre hombres y
grupos, y entre sistemas y subsistemas, en los que prevalece el senti-
miento de reciprocidady cada uno evalda lo que estd ofreciendo vy lo
que estd recibiendo a cambio. En este intercambio de recursos, si desapa-
rece o disminuye el sentimiento de reciprocidad, ocurre una modifica-
cién en el sistema.
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Figura 3.8Relaciones de intercambio entre personas y organizaciones.

De manera mas amplia, el objetivo fundamental de toda organizacién
es atender sus propias necesidades v, a la vez, atender las necesidades de
la sociedad mediante la produccién de bienes o servicios por los cuales
recibe una compensacién econdmica. Las personas forman una organiza-
cién o se vinculan a algunas de ellas porque esperan que su participacion
satisfaga algunas necesidades personales. Para lograr estas satisfacciones,
las personas estdn dispuestas a incurrir en ciertos costos o a hacer inver-
siones personales (esfuerzos) en la organizacién, pues esperan que la
satisfaccién de sus necesidades personales sea mayor que los costos, y
evaldan el grado de satisfaccién esperada y los costos mediante sus siste-
mas de valores.
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Estas expectativas, cuando son equilibradas, pueden expresarse me-
diante la siguiente ecuacion’’:

Satisfaccicnes - Costos =0

Satisfacciones
Costos

Existe siempre una relacién de intercambio entre los individuos y la

- organizacion; el modo de satisfacer los objetivos individuales determina

su percepcion de la relacién, que podrd ser satisfactoria para las personas
que perciben que sus recompensas sobrepasarén las exigencias gue les
hacen. El individuo ingresa en la organizacién cuando espera que su satis-
faccién personal sea mayor que sus esfuerzos-personales. Si cree que sus
esfuerzos personales sobrepasan las satisfacciones que obtiene, estars
dispuesto a dejar la organizacién, si le es posible.

Satisfaccion de necesidades . @
Beneficios ;

Tiempo y esfuerzos personales

Costos

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

con la organizacion.

Al mismo tiempo, la organizacién espera que la contribucién de cada
individuo sobrepase los costos de tener personas en la: organizacién, Es
decir, la organizacién espera que los individuos contribuyan con més de
lo que ella les brinda. - :

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

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

=)

Salarios

Beneficios sociales
Ambiente de trabajo agradable
Inversion en personal
Beneficios o contribuciones

)

Tiempo y esfuerzos personales
Beneficios — Costos = 0

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

a las personas como miembros de la organizacion.

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

CONCEPTO DE INCENTIVOS Y CONTRIBUCIONES

La interaccién entre personas y organizaciones puede explicarse median-
te el intereatnbio de(‘anentivo's y contribuciones) Puesto que la organiza-
cién es un sistema cooperativo racional, es necesario conocer qué motivos
llevan a los individuos a cooperar. (l,os individuos estan dispuestos a co-
operar siempre y cuando sus actividades dentro de la organizacién con-
tribuyan directamente al logro de sus propios objetivos personales) De
ahi se derivan los conceptos de incentivos y contribuciones:
a.llncentivos (alicientes). Son “pagos” hechos por la organizacién a sus
trabajadores (salarios, premios, beneficios sociales, oportunidades de
progreso, estabilidad en el cargo, supervisién abierta, elogios, etc.). A
cambio de las contribuciones, cada incentivo tiene un valor de utilidad
que es subjetivo, ya que varia de un individuo a otro: lo que es dtil para
uno puede ser indtil para otro. Los incentivos se llaman también ali-
cientes, recompensas o estimulos.¥

b. Contribuciones.\'Pagos” que cada trabajador hace a la organizacién a
la cual pertenece (trabajo, esfuerzo, dedicacién, puntualidad, asidui-
dad, esmero, elogios a la organizacidn, etc.). A cambio de los incenti-
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vos cada contribucion tiene un valor de utilidad que varia segin la
organizacién: una contribucién de un individuo puede tener gran utili-
dad para una organizacién, y puede ser totalmente indtil para otra.

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

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

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

¢. Cada trabajador seguira participando en la organizacian si los incentivos
(recompensas) que se le ofrecen son iguales o mayores (medidos en tér-
minos de los valores que representan para el trabajador y de las alternati- -
vas que se le presentan) que las contiibuciones que se le exigen.

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

e. la organizacion serd solvente y seguira existiendo sélo si las contribu-
ciones son suficientes para proporcionar incentivos, en cantidad suf-
ciente, que estimulen a los trabajadores a realizar las contribuciones’,

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

18 James G. March, Herbert A. Simon, Teoria das organ?zagées, Rio de Janeiro,. Fundacio
Getdlio Vargas, Servico de Publicagbes, 1966, p. 104, ’
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cién y el ajuste reciproco entre individuos y organizaciones: ambos apren-
den a acomodarse y ajustarse entre si. El tercer paso se refiere a los indivi-
duos que desarrollan carreras dentro de las organizaciones, utilizandolas
como trampolin profesional, v a las organizaciones que desarrollan a los
individuos, uilizdndolos como trampolin para alcanzar sus objetivos
organizacionales)Si el primer paso es una eleccién reciproca, el segundo
es un proceso de adaptacién mutua, y el tercero, un desarrollo reciproco.
Corresponde a la ARH asegurarse de esto. 99/?/"/\“0 J4Lu~

CLIMA ORGANIZACIONAL

Del concepto motivacion ~en el nivel individual- surge el concepto ~clima
organizacional- en el nivel de la organizacién, aspecto importante en la
relacién entre personas y organizaciones. Las personas se hallan en un pro-
ceso continuo de adaptacién a una variedad de situaciones para satisfacer
sus necesidades y mantener cierto equilibrio individual. Tal adaptacién no
se limita sélo a la satisfaccion de las necesidades fisiolégicas y de seguridad
-denominadas necesidades vegetativas—, sino que también incluye la
satisfaccion de las necesidades sociales, de autoestima y de autorrea-
lizacién sdenominadas necesidades superiores-. Como la satisfaccion
de las necesidades superiores depende mucho de otras personas, en espe-
cial de las que ocupan posiciones de autoridad, es importante comprender
la naturaleza de la adaptacién o desadaptacién de las personas. La adapta-
cién, como cualquier otra caracteristica de la personalidad, varia de una
persona a otra, y en un mismo individuo, de un momento a otro. Esta va.r[a-
cion puede representarse como un continuum que va de una adaptacién
precaria, en un extremo, a una adaptacién excelente, en el otro. Una_ huena
adaptacién significa “salud mental”.{Las tres principales caracteristicas de
las personas mentalmente sanas son las siguiente5:>

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

c. Las personas son capaces de enfrentar por sf mismas las exigencias de
la vida y de las situaciones.

El clima organizacional esti estrechamente ligado con la motivacién
de los miembros de la organizacién. Si la motivacién de éstos es elevada,
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el clima organizacional tiende a ser alto y proporciona relaciones de satis-
faccidn, animacion, interés y colaboracién entre los participantes. Cuan-
do la motivacién de los miembros es baja, sea por frustracion o por barreras
a la satisfaccion de las necesidades individuales, el clima organizacional
tiende a bajar.[l_il clima organizacional bajo se caracteriza por estados de
desinterés, apatia, insatisfaccion y depresion: en algunos casos puede trans-
formarse en inconformidad, agresividad e-insubordinacién, tipicos de si-
tuaciones en que los miembros se enfrentan abiertamente con la
organizacién (como en los casos de huelgas, mitines, etc.).(El clima
organizacional representa el ambiente interno existente entre [os miem-
bros de la organizacidn, y se halla estrechamente relacionado con el gra-
do de motivacién re1nante>Puede variar en el continuum ilustrado en la
figura 3.6. :

Elevado
4 Excitacion y satisfaccion

Euforia y entusiasmo
Optimismo

Calidez y receptividad
Clima crganizacional neutro
Frialdad y distanciamiento
Pesimismo

Insubordinacion y agresividad

v
Bajo

Depresidn y escepticismo

Figura 3.6 Continuum de los niveles del clima organizacional.

El concepto clima organizacional refleja la influencia ambiental en la
motivacion de los participantes. Por tanto, puede describirse como cuali-
dad o propiedad del ambiente organizacional percibida o experimentada
por los miembros de la organizacién, que influye en su comportamiento.
El término se refiere especificamente a las propiedades motivacionales
del ambiente organizacional, a los aspectos de la organizacién que provo-
can diversos tipos de motivacién en sus miembros. Fl clima organizacional

TR

es alto y favorable en situaciones que proporcionan satisfaccién de las
necesidades personales y elevacién de la moral; es bajo y desfavorable
en situaciones que provocan la frustracién de esas necesidades. En el
fondo, el clima organizacional influye en el estado de motivacién de las
personas y es influenciado por éste: es como si se presentase una retroa-
limentacién reciproca entre el estado de motivacion de las personas y el
clima organizacional.

Las personas se agrupan para formar organizaciones que les permitan
alcanzar objetivos comunes, imposibles de lograr individualmente. Las
organizaciones que consiguen esos objetivos, a menudo tienen éxito
y tienden a crecer. Este crecimiento exige el empleo de mayor nliimero
de personas, cada una de las cuales tiene sus propios objetivos, lo cual
suscita un distanciamiento creciente entre los objetivos de la organi-
zacion {(comunes para aquellos que fundaron la organizacién) y los
objetivos individuales de las personas que van incorpordndose. La su-
peracién del conflicto potencial entre esos objetivos hace que la
interaccién entre personas y organizaciones sea compleja.y dindmica.
Esta interaccion puede explicarse como un proceso de reciprocidad
basado en un contrato psicolégico, lleno de mutuas expectativas que
rigen las relaciones de intercambio entre personas y organizaciones.
Las organizaciones ofrecen incentivos o alicientes; las personas, con-
tribuciones. El equilibrio organizacional depende del intercambio en-
tre los incentivos ofrecidos y las contribuciones que se entregan como
retorno a la organizacion.

Objetivos individuales )

Objetivos orgamzacmnalesJ

Conflicto Reciprocidad5

Contrato psicolégicov Relaciones de intercambio
Incentivos Contribuciones

Utilidad Equilibrio organizacional
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_PREGUNTAS Y TEMAS DE REPASO Y

ANALISIS

s B

1. ;Por qué existe un conflicto potencial entre objetivos organizacionales
y objetivos individuales? :

2. Expliq‘ue c?l proceso de reciprocidad en la interaccién de personas y
organizaciones.

3. ;Qué es el contrato psicolégica?

4. Explique las relaciones de intercambio.

5. $Qué son incentivos y qué son contribuciones?

6. Explique el concepto de equilibrio organizacional.

“La representaci6n de los empleados en DHB”*

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

La consecuencia fue un cambio radical de DHB con relacién a la
mano de obra. Se concedié gran importancia al tema de las relaciones
entre los jefes y los subordinados, y a la integracidn de éstos a los planes
de la empresa. Un nuevo balance hecho tres anos después mostré que
hubo progresos evidentes. El indice de rotacion anual bajé a 26,2% v el
ntmero de desvinculaciones voluntarias resuité mayor que el de los des-
pidos decididos por la empresa. DHB inicié una experiencia audaz: creé

un COI:I’EIte de fabrica con el propésito de mejorar las relaciones entre |a
direccién de la empresa y sus empleados.

A.dmls:on y desvinculacién. El primer paso fue dotar de mayor responsa-
bilidad a las jefaturas en los casos de admisiones y desvinculaciones. An-

*  Tomado de la revista Negocios em Exame, No. 234 9".de i |
, No. , septiembre de 1 .
con la autorizacién de Editora Abril. P re e 1981, p- 39,

tes, RH reclutaba y seleccionaba a los nuevos empleados, y los superviso-
res y jefes no mostraban gran disposicién para capacitar y desarrollar a
sus subordinados. Ahora, los supervisores y jefes seleccionan a los aspi-
rantes entre los candidatos que RH presenta, pero no tienen libertad total
para desvincular a algtin empleado. “En los casos en que el conflicto es
personal, trasladamos al empleado, no lo desvinculamos”.

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

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

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

Preocupado por el creciente problema de las relaciones con los trabaja-
dores, debido a la realizacién de huelgas y mitines en otras fabricas,
Raimundo Correia, director presidente de Metaldirgica Santa Rita S. A.
(Mesarisa), convocé una reunién de la direccién para examinar el tema
y establecer medios que evitaran conflictos futuros con el personal. So-
licité que en esa reunién estuviera presente el gerente de recursos hu-
manos, Alberto Oliveira, para que explicara algunos aspectos del
problema desde el punto de vista humano. _ . :
-Al prepararse para la reunién, Alberto Oliveira buscé algunos concep-
tos fundamentales que sirvieran para apoyar la tesis de que si hubiesen

.sentimientos de reciprocidad, el personal de Mesarisa jamads entraria en .

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

Alberto Oliveira no sabfa por dénde empezar. En su condicién de
GRH de la empresa era el més indicado para presentar un plan que, sin
ser una carga para las arcas de la compafia, mejorara las relaciones con
los empleados y redujera al minimo los riesgos de posibles huelgas o
motines eh Mesarisa. ;Qué proponer?

|
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Administracién de recursos humanos

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

Logro de objetivos

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

AW =

La tarea de ia administracién consiste basicamente en integrar y coor-
dinar los recursos organizacionales —unas veces cooperativos, otras ve-
ces conflictivos-, tales como personas, materiales, dinero, tiempo, espacio,

etc., para alcanzar, de la manera més eficaz y eficiente posible, los objeti-
vos determinados.

LOS RECURSOS ORGANIZACIONALES

La_ organizacion es un punto de convergencia de un sinntimero de facto-
res de produccién o recursos productivos que deben emplearse con efi-
ciencia y eficacia. ‘

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

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

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

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

Los recursos organizacionales pueden clasificarse en cinco grupos:\/

a. Recursos fisicos o materiales./Necesarios para efectuar las operacio-
nes bdsicas de la organizacion, ya sea para prestar servicios especia-
lizados o para producir bienes o productos. Fl espacio fisico, los
terrenos y los edificios, los predios, el proceso productivo, la tecno-
logia que lo orienta, los métodos y procesos de trabajo dirigidos a la
elaboracién de los bienes y los servicios producidos por la organiza-
cion constituyen los recursos materiales. Gran parte de lo que se
refiere a tecnologia puede aplicarse también al drea de los recursos
materiales y fisicos de la organizacién. No obstante, la tecnologia no
se limita a los recursos fisicos 0 materiales, aunque éstos son su ma-
yor componente.

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

Los recursos financieros garantizan los medios para adquirir los demads
-recursos que la organizacién necesita. En cierta medida, los recursos
financieros definen la eficacia de la organizacién para lograr sus obje-
tivos, ya que ellos permiten que la empresa adquiera los recursos ne-
cesarios para operar dentro de un volumen adecuado. Es muy comtin
utilizar el lenguaje financiero para expresar el desempefio de la organi-
zacion, en términos de ganancias o en términos de la liquidez de las
acciones. También es muy comin expresar la medida de los recursos
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materiales o ffsicos en términos financieros: el valor de las méaquinas y
los equipos de la organizacién, el valor del inventario de materias pri-
mas o de productos acabados, etc. -

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

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

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

dindmico de la organizacién y decide el manejo de los demds, que son
fisicos 0 materiales. Ademds, constituyen un tipo de recurso que po-
see una vocacion encaminada hacia el crecimiento y desarrollo.

~Las personas aportan a la organizacién sus habilidades, conocimien-

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

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

estrecho para abarcar a [as personas, puesto que mas que un recurso,
ellas son participantes de la organizacion.

. Recursos mercadolégfcos.f Constituyen los medios que las organizacio-

nes emplean para localizar, contactar e influir en los clientes o usua-
riosEn este sentido, los recursos mercadolégicos también incluyen el
mercado de consumidores o clientes de los productos o servicios ofre-
cidos por la organizacién. Por consiguiente, estos recursos compren-
den todas las actividades de investigacién y analisis de mercado (de
consumidores y de:competidores), el sistema de ventas (incluidos la
planeacién, la ejecucién y el control), promocién, publicidad, distribu-
cién de los productos a través de los canales adecuados, desarrollo de
nuevos productos segtin las nuevas demandas, fijacién de precios, asis-
tencia técnica al consumidor, etc. Si no existieran los recursos
mercadoldgicos, de nada servirfan los demds recursos de la organiza-
cién, ya que si ésta perdiera sus clientes -consumidores o usuarios-,
desapareceria de manera inevitable su razén de existir. También se
llaman recursos comerciales, denominacién restrictiva para distinguir
las actividades directamente relacionadas con las operaciones de ven-
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tas. Corresponden al término marketing utilizado por los autores esta-
dounidenses.

. Recursos administrativos. Constituyen los medios con los cuales se pla-

nean, dirigen, controlan y organizan las actividades empresariales. In-
cluyen los procesos de toma de decisiones y distribucién de la
informacién necesaria, ademads de los esquemas de coordinacién e
integracién utilizados por la organizacion.

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

» Edificios y terrenos
: * Maguinas Materials
Materiales = Equipos and machinery
o instalaciones * Instalacicnes Naturaleza (materliale_s
fisicas + Materias primas ¥y maquinaria)
» Materiales .
* Tecnclogia de produccion
* Capital
* Flujo de dinero
« Crédito Money
Financieros * Ingresos Capital - (dinerg)
+ Financiacién
* Inversiones
= Directores
* Gerentes
'+ Jefes
Humanos * Supervisores Trabajo Mar
+ Cficinistas {hombre)
« Operarios
« Técnicos
- * Mercado de clientes, No tiene L
Mercadologicos consumidores o usuarios correspondencia Marketing
: glanee.lciél_'t’ Management
. . + Organizacion direccion
Istraty . .y
Administrativos : ggﬁfrgf n Empresa 0 acgministracién)

Figura Il.1 Clasificacion de los recursos organizacionales.
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En toda organizacién ocurre el fenémeno de la division del trabajo y
de especializacién que provoca la diferenciacién. Gracias a ésta, cada
conjunto de recursos semejantes se administra dentro de un esquema de
divisién del trabajo y de especializacién de actividades, por lo cual le
damos un nombre que los diferencia. A cada area de recursos correspon-
de una especialidad de la administracién, a saber:

P p b e

Figura 1.2 Los recursos organizacionales y las especialidades de la administracion.

Por esta razoén, la administracién requiere varias especializaciones y
cada recurso una especializacién. En general, la situacién de esas especia-

lidades en una organizacién puede demosttarse con el siguiente esque-
ma supersimplificado:
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. Recursos materiales — 3 Administracion de la produccién
. Recursos financieros ____._, Administracién financiera
. Recursos humanos ..y Administracién de recursos humanos
. Recursos mercadolégicos —» Administracién mercadolégica
« Recursos administrativos — Administracién general

Figura I1.3 Las especialidades de la administracion y los recursos implicados.

Cada uno de los recursos antes citados es administrado por un subsistema
especifico, que trata los aspectos directamente relacionados con él, segin
muestra la figura 11.4. Al utilizar la terminologia convencional, se tiene:

— Edificios

— Fabricas

— Maquinas

-|- Equipos

— Materiales

— Materias primas

— Instalaciones

- Progeso productivo
— Tecnologia

— Capital

— Facturacion

— Inversion

-- Empréstitos

— Financiacion
— Crédito

— Ventas

— Promocion

— Publicidad

— Pistribucién

— Asistencia técnica

Figura 1.4 Los recursos y su administracion. -




Administracion de recursos humanos

Los recursos organizacionales, sean materiales, humanos, financieros

o de marketing, requieren procesos complejos de administracion. Se ne-
cesita conseguirlos en el ambiente, aplicarlos dentro del sistema, mante-
nerlos, desarrollarlos y controlarlos para que el sistema sea eficaz y eficiente.
Centraremos la atencién en los recursos humanos. Verificamos en los
capitulos iniciales que no hay organizacién sin personas. Sin embargo, las
organizaciones no existen sélo para agrupar personas. En otras palabras,
agrupar personas no constituye un objetivo de las organizaciones. Las
personas son sélo medios, recursos para que la organizacién alcance sus
objetivos. Ademds, como ya se estudid, las personas no son los nicos
recursos, aunque si son los (nicos recursos vivos capaces de procesar los
demds recursos materiales. Asf mismo, constituyen los recursos mds com-
plejos de que dispone la organizacién: los recursos humanos. En el proce-
samiento de [os demds recursos es necesaria la presencia de los recursos
humanos. Esto significa que los ejecutivos de administracién de la pro-
duccién, administracién financiera, administracién de marketing y aun los
de la de recursos humanos necesitan personas para poder procesar sus
recursos bdsicos. Como puede observarse en la figura 1.5, las personas
son los Gnicos recursos que estan presentes en todas las areas, aspectos y
niveles de la organizacién.

Personas Personas Personas

L

r

Figura Il.5 Las personas son recursos que estan en todas las areas de la organizacfén.
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En este contexto, administrar personas-es una tarea comtin a todas las
dreas y niveles de [a organizacién. La administracion de recursos humanos no
es una labor exclusiva del profesional de ARH, sino una responsabilidad que
compete a todas [as dreas y niveles de la organizacién. Ademads de sus res-
ponsabilidades especificas, cada director, cada gerente, cada jefe, admlmstra
personas que son sus subordinados directa e indirectamente.

. o e
ESTILOS DE ADMINISTRACION DE RECURSOS S
HUMANOS

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

- una teorfa de la organizacién puede establecer que el poder (autoridad)

debe centralizarse en su totalidad en la ctipula de la organizacion, que la
informacién debe seguir necesariameénte |a linea de autoridad y que el
trabajo debe ser especializado. La aplicacién de estos principios y presu-
puestos determina los condicionamientos del comportamiento humano,
que deben prevalecer en las organizaciones. Por consiguiente, es indis-
pensable conocer algunas teorias que jalonan y oriental el escalafonamiento
de las personas en las organizaciones. S

La teoria X y la teoria Y de McGregorV

Douglas McGregor, uno de los mas influyentes tedricos del comportamien-
to en la teoria de las organizaciones, se preocup6 por distinguir.dos con-,

Foe i e

cep,gone&-@puestas,de,admlms,traaon basadas en ciertos | presgpuestos

acerca de lajpaturaleza. human Iattagjgjpg_al (a_hmque denomin Q'[eOI‘Ia-Xl
y Jamoderna (a la que llamg@ teoria Y) Estudiaremos cada una de ellas.

1. Concepcién tradicional de la administracion: teoria X

e

Se basa en ciertas concepciones y premisas errdneas y distorsionadas
acerca de la naturaleza humana, [as cuales predomlnaron durante-déca-
das en e pasado
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Dentro de esta concepcién tradicional del hombre, la labor de admi-
nistracién se"ha restringido al empleo y control"de la energia humana,
tnicamente en direccién a los objetivos de la organizacién. Por consi-

Como estos incentivos son controlados por la organizacion, el hom- .

bre es un agente pasivo que requiere ser administrado, motivado y _

controlado por ella.

Las emociones hurnanas son irracionales y no deben interferir el pro-\/

pio interés del individuo.

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

El hombre es perezosga/ por naturaleza y debe ser estimulado mediante
: > ; &2 LD et e e
Incentivos_externgs.

En general, los objetivos individuales.se.oponen.a los de [a. Qrganiza-
cidn, por lo cual es necesario un control rigido.

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

guiente, la concepcién de administracién es la siguiente:

Sin la intervencidn activa de la administracion, las

La administracion responde por la organizacién de los elementos pro-
ductivos de la empresa -dinero, materiales, equipos y personal-, y no
esta en procura de sus fines econdémicos,

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

_____ personas permane-
cerfan.pasivas.frente-a las necesidades de la organizacién, e incluso se
resistirfan-a-cumplirlas, Por consiguiente, las personas dehen ser per-
wadlidas, zecompensadas, castigadas, coaccionadas y controladas; es
decir,sus agtividades deben ser dirigidas. Esta es la tarea de la adminis-
tracion. Por lo general, esto se resume diciendo que administrar con-

2 Douglas M. McGregor, “O lado humano na empresa”, en Yolanda Ferreira Balcdo,
Laerte Leite Cordeiro (Orgs.), O comportamento humario na empresa, Rio de Janeiro,

Fundagdo Getilio Vargas, Instituto de Documentagio, 1971, pp. 45-60.
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siste en lograr que las personas ejecuten las tareas. Detrds de esta
teorfa tradicional hay diversas creencias adicionales, menos explicitas,
pero muy difundidas como:

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

b. Carece de ambicidn: evita las responsabilidades y prefiere verse libre

bt it T

[ et i
de obligaciones.

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

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

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

Segin McGregor, estas presuposiciones y creencias todavia determi-
nan el aspecto humano de muchas organizaciones en que se cree que las
personas tienden a comportarse conforme a las expectativas de la teorfa X
con negligencia, pasividad, resistencia a los cambios, falta de responsal?lll-
dad, tendencia a creer en la demagogia, excesivas exigencias de beneficios
econdémicos, etc. Seglin McGregor, este comportamiEQ‘tE _rumq_gf__;_]ﬁ@_c;au_sa,,...
sino el efecto de alguna experiencia negativa en alguna organizacion,

2. Nueva concepcion de la administracion: teoria Y
. L "
Se basa en un conjunto de supuestos de la teoria de la motivacion humana:

- El esfuerzo fisico o mental en un trabajo es tan natural como jugar o
descansar. El homhre comin_no siente que sea desagradable trabajar,
De acuerdo con ciertas condiciones controlables, £l trabajo puede ser_
una fuente de satisfaccién {y debe realizarse voluntariamente) o una

B IS

flente de castigo (y debe evitarse, en lo posible).

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

ponerse al servicio de los objetivos.que.se le-confian..

e e e S T e LT

3 ibid, pp. 46-47.
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‘Confiar objetivos a una persona, a un empleado, o asignar, es una
manera de premiar, asociada con su alcance efectivo. Las recompen-
sas mas significativas como la satisfaccién de las necesidades del ego
o de autorrealizacién, son productos directos de los esfuerzos d1r|g|-
dos a conseguir los objetivos organizacionales.

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

La capacidad de desarrollar un alto grado de imaginacidn e ingenio en
fa solucién de problemas organizacionales se encuentra en la mayoria
de la poblacién, no en una minorfa.

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

En otras palabras:

+ _Elhombre.no es pasivo ni.contraviene los objetivos de la organrzacmn

Dentro de la concepcién moderna del hombre, a partir de ]a teorfa 'y,

.Las_personas_poseen.maotivacion_ bdsica, capacidad de_ desarrollo,
estandares adecuados_de comportamiento y estdn capacnadas para_

asum:r plenas responsabilidades®— T —,

la labor de la administracién se amplia mucho mas:

- . La administracién es responsable de la organizacién de los elementos

productivos de la empresa -~dinero, materiales, equipos, personas- para
que ésfa alcance sus fines econdmicos.

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

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

la capacidad de asumir responsabilidades, de dirigir el comportamien-

4
5

ibid., p. 54.
ibid., p. 55.
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to para alcanzar el objetivo de la organizacién, puesto que éstos estdn
presentes en las personas. La administracién es responsable de pro-
porcionar las condiciones para que [as personas reconozcan y desa-
rrollen por si mismas esas caracteristicas. '

La labor primordial de la administracién es crear condiciones
organizacionales y métodos de operacion mediante los cuales las per-
sonas puedan alcanzar sus objetivos individuales con mayor facilidad,
y dirigir sus propios esfuerzos hacia los objetivos de [a organizacién®.

¥

137

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

no QQI‘ contrqlg,sw
En la figura I1.6 se sintetizan los prrnmpa]es supuestos de la teoria X y

dos teorias.

tunidades, liberar potencialidadesI refirar ¢ obstécu]os ayudar al.crecimien:

lateoriay, y se establecen algunas comparaciones significativas entre las

B

1. Alos seres humanos no les gusta el trabajo

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

. Toda organizacion tiene objetivos, cuyo lo-

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

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

. EI ser humano procura evitar las responsa-

bilidades siempre que sea posible.

. El hombre comin es, relativamente, poco

ambicioso.

. Las personas se preocupan sobre todo por

su propia seguridad y bienestar.

1. El trabajo puede ser una fuente de satisfac-

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

. El control externo y las amenazas de castigo

no son los Unicos medios para estimular y
dirigir los esfuerzos. Las personas pueden
gjercer el autoconirol y autodirigirse, si pue-
den ser convencidas de comprometerse a

_haceﬂo

. Las recompensas en el trabajo se hallan li-

gadas a [os compromisos asumidos.

. Las personas pueden aprender a aceptar y

asumir responsabilidades.

. Laimaginacion, la creatividad y el ingenio se

hallan en la mayoria de las personas.

. El potencial intelectual del ser humano nor-
- mal esta lejos de ser utilizado en su totalidad.

Figura H.6 Teoria X y teoria Y: diferentes concepciones de la naturaleza humana.

6

fbid., p. 55.
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La teoria Y propone un estilo de admmlstraaon bastante _participativo
yd democratlco ‘basado en los. valores humanos McGregor recomienda
una serie de ideas renovadoras y enfocadas totalmente hacia la aplica-
cion de [a teorfa Y

1. Descentrahzacron_y delegacion. Delegar las decisiones a los niveles in-
“fefiores de | la_organizacién _para ¥

lqyolucren_ en sus acterfTTes fracen los caminos que juzguen mejores
y astman [as responsabilidades por las consecuencias; y, de ese modo,
satisfagan sus necesidades individuales mds elevadas, relacionadas con
la autorreahzaaon personal.

2. ﬁmjacron del cargo y mayor.significacion.del trabajo. La reorganiza-
cion, el redisefio y la ampliacién del cargo implican aclividades.adicio-
nales para las personas, las cuales provocan innavacién y estimulan la
aceptacion de responsabilidad en la base de la organizacion, ademas
de proporcionar, oportumdades para satisfacer-las.necesidadessecia-

les y.c . de autoestima...

3. Participacion y administracién consultiva. La participacién en las deci-
siones que afectan a las personas, y la consulta que busca obtener sus
opiniones, tienen la finalidad de estimularlas a dirigir sus energfas crea-
doras a la consecucion de los objetivos de la organizacién. Esto les
proporciona oportunidades SIgmflcatlvas para satisfacer nece5|dades
sociales y de autoestima.

4.pAutoevaluacion del desempefioy Los programas tradicionales de eva-
luacién del desempefio estdn inspirados en la concepcion tradicional
{teoria X), ya que la mayor parte de dichos programas tienden a tratar
al individuo como si fuera un producto que estd inspeccionindose en
una linea de montaje. En algunas empresas se ha experimentado con
éxito que las mismas personas formulen sus propias metas u objetivos
y autoevallien periédicamente su desempefio frente a esos objetivos.
El superior jerdrquico ejerce un gran liderazgo en este proceso, puesto
que se dedica mas a orientar y estimular el desempefio futuro que a
inspeccionar y juzgar el desempefio anterior. Ademas, el individuo se
ve animado a adquirir mayor responsabilidad en la planeacién y eva-
luacidn de su propia contribucién para conseguir los objetivos de la

I

7 Ibid., p. 59-60.

personas se
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organizacién, lo cual produce efectos positivos en las necesidades de
estima y de autorrealizacion.

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

En la actualidad, las teorfas X y Y se ven como extremos antagoéni-
cos de un continuum de concepciones intermedias. En otras palabras,
entre la teoria X {autocrdtica, impositiva; autoritaria) y lateoria Y. (de:,

mMOoCratica consultlva y.participativa) existen degradaciones continuas

e et IR,

y sucesivas.

Teoria Z .

Recientemente, Quchi® publicé un libro acerca de la concepcidn japonesa
de administracidn y su empleo exitoso en las empresas norteamericanas. A
esa concepcién oriental dio el nombre de teoria Z, parafraseando la contri-
bucién de McGregor. Al analizar el cuadro cultural de Japén -valores, esti-
los y costumbres caracteristicos—, Ouchi muestra que la productividad es
mas una cuestion de administracién de personas que de tecnologfa, de
gestién humana sustentada en filosofia y cultura organizacional adecuadas,
que de enfoques tradicionales basados en la organizacion.

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

8 William Quchi, Teoria Z: como as empresas podem enfrentar o desafio japonés, 5ao
Paulo, Fundo Educativo Brasileiro, 1982.
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Sistemas de administracion de las organizaciones humanas

Para analizar y comparar c6mo administran las organizaciones a sus miem-
bros, Likert adopté un interesante modelo comparativo gue denominé
sistemas de administracion®. La accién administrativa puede asumir diver-
sas caracteristicas, dependiendo de ciertas condiciones externas e inter-
nas de’la empresa. Esto significa que la accién administrativa no es igual
en todas las empresas, pues varia de acuerdo con una infinidad de varia-
bles. Segtin Likert, no existe una politica de administracién valida para
todas las situaciones y ocasiones posibles. .

Para simplificar la metodologfa de Likert, utilizaremos sélo cuatro va-
riables organizacionales: el proceso decisorio, el sistema de comunicacio-
nes, las relaciones interpersonales y los sistemas de recompensas y castigos
como medios de motivacién del personal. £l contenido de cada una de
esas cuatro variables organizacionales es el siguiente:

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

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

“horizontal. : : ~

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

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

9 Rensis.Likert, Novos padries de administragio, Sde Paulo, Pioneira, 1971. Véase tam-
bién del mismo autor, A organizacio humana, Sio Paulo, Atlas, 1975.
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Ceniralizado
Concentrado en la cima
Una scla persona decide

Vertical descendente

Individualismo
Aislamiento
Confinamiento

Motivacion negativa
Normas y reglamentos
Restricciones y limites
Sanciones y castigos”
Medidas coercitivas

+————— Proceso decisorio ———»

4+—— Comunicacicnes ————»
Solo érdenes e instrucciones
Ignorancia de lo que ocurre
—————p
interpersonales

+«— Recompensas ——»

Descentralizado
Dispersion en la base

Todos deciden

Vertical y horizontal
Todos estan informados

- Conocimiento total

. Solidaridad

Grupos v equipos
Interaccion humana

Motivacién positiva

- Impulso

Libertad
Premio e incentivos
Recompensas

‘Figura IL.7 Las cuatro variables comparativas de Likert.

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

Sistema 1. Autoritario-coercitivo

Sistema administrativo autocrdtico y fuerte, centralista, coercitivo y arbi-
trario que controla con rigidez todo lo que ocurre en la empresa. Es el
sistema mds férreo y cerrado. Sus caracteristicas principales son:

1. Proceso decisorio. Centralizado en la cipula de la organizacién. La
clpula debe conocer todos los asuntos imprevistos y no_ruti_nar_ios para
resolverlos; asi mismo, decide todos los eventos. Por consiguiente, el
nivel més elevado se congestiona y se sobrecarga con [a tarea de deci-
sién, en tanto que los niveles inferiores son ajenos por completo a las
decisiones tomadas. ' '

2. Sistema de comunicaciones. Bastante precario y lento. Las comunica-
ciones siempre son verticales, en sentido descendente, y portan Firde—
nes, casi nunca orientaciones o exp]icaciom__es. No existen
comunicaciones ascendentes ni muchos menos laterales. A las perso-
nas no se les pide informacién, ante lo cual las decisiones tomadas en
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la cdpula se fundamentan en informaciones limitadas, generalmente
incompletas y distorsionadas.

. Relaciones interpersonales. Las relaciones entre las personas se consi-

deran perjudiciales para la empresa y [a buena marcha de los trabajos.
La cipula de [a organizacién ve con desconfianza las conversaciones
informales entre las personas y procura restringirlas al maximo. La or-
ganizacion informal simplemente estd prohibida. Para evitar o restrin-
gir las relaciones humanas, los cargos v las tareas se diseiian para
confinar a las personas vy aislarlas entre sf. '

Sistema de recompensas y castigos. Se hace énfasis en los castigos y en
las medidas disciplinarias, generando un ambiente de temor y descon-
fianza. Las personas deben obedecer ciegamente las normas y regla-
mentos internos y ejecutar las tareas de acuerdo con los métodos vy
procedimientos vigentes. Si las personas cumplen todas sus tareas al
pie de la letra, no hacen nada distinto de cumplir sus obligaciones. Las
recompensas son raras y, cuando se otorgan, son predominantemente
salariales y materiales, desprovistas de cualquier componente simbdli-
co o emocional. Son frias e impersonales. '

Sistema 2. Autoritario-benévolo

Sistema administrativo autoritario pero menos férreo y menos cerrado
due el sistema 1. Es una variacién del sistema 1, mas condescendiente y
menos rigido. Sus caracteristicas principales son:

1.

Proceso decisorio. Centralizado por completo en la cipula de la orga-
nizacion, aunque permite ia delegacion reducida de pequefias decisio-
nes meramente repetitivas y burocréticas, basadas en rutinas y
prescripciones sencillas sujetas a la aprobacién posterior. Prevalece
siempre el aspecto centralista.

. Sistema de comunicaciones. Relativamente precario, prevalecen las

comunicaciones descendentes, aunque la ctpula se oriente en algu-
nas comunicaciones ascendentes que llegan de los niveles inferiores
como retroalimentacién de sus decisiones.

. Relaciones interpersonales. La organizacién tolera que las personas se

relacionen entre si, con cierta condescendencia. Sin embargo, la

b L ZE
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interaccién humana todavia es escasa y cuenta con una incipiente or-
ganizacién informal considerada una amaneza para los objetivos de la
empresa.

4. Sistema de recompensas y castigos. Se hace énfasis en fas medidas dis-
ciplinarias, pero el sistema es menos arbitrario y ofrece recompens’af;,
materiales y salariales con mds frecuencia. Las recompensas simbdli-
cas o sociales son escasas.

Sistema 3. Consultivo

Sistema administrativo que tiende mds hacia el lado participativo que ha-
cia el autoritario e impositivo. Representa una moderacion gradual de la
arbitrariedad organizacional. Sus caracteristicas principales son:

1. Proceso decisorio. Participativo y consultivo. Es relativamente parti-
cipativo porque las decisiones se delegan en los diver§os nive.le_s
jerdrquicos, aunque deben seguir las politicas y directrlcgs defini-
das por la direccién para orientar las decisiones y las acciones de
los encargados de tomar decisiones. Es consultivo porque se tienen
en cuenta la opinién y los puntos de vista de los niveles inferiores,
relacionados con politicas y directrices que los afectan. Posterior-
mente, las decisiones se someten a la aprobacion de la cipula
empresarial.

2. Sistema de comunicaciones. Produce comunicaciones verticales
descendentes (dirigidas mds hacia orientaciones generales que a 6rde-
nes especificas) y ascendentes, asf como comunicaciones laterales (ho-
rizontales) entre las personas de un mismo nivel jerdrquico. La empresa
desarrolla sistemas de comunicacién que facilitan el flujo de informa-
cién y sirven de base a la consecucién de los objetivos.

3. Relaciones interpersonales. 1.a empresa crea condiciones para el desa-
rrollo de una organizacién informal saludable y positiva. La confianza
depositada en las personas es mayor, aunque todavia no es _(:onflpleta

" ni definitiva. E] trabajo permite formar equipo y grupos transitorios en
que se privilegian las relaciones humanas.

4. Sistema de recompensas y castigos. Se hace énfasis en las recompensas
materiales (incentivos salariales y oportunidades de ascensos y desa-
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rrollo profesional) y simbélicas (prestigio y estatus), aunque también
puedan presentarse castigos leves y esporadicos.

Sistema 4. Participativo

Sisterna administrativo democrético y participativo. Es el mas abierto de
todos los sistemas. Sus caracteristicas principales son:

1. Proceso decisorio. Las decisiones se delegan por completo en los
niveles inferiores de la organizacién. Aunque la ctpula de la organi-
zacién defina las politicas y directrices que deben seguirse, sélo con-
trola los resultados y deja que los diversos niveles jerdrquicos se
encarguen de las decisiones y las acciones. En ocasiones de emer-
gencia, los niveles mas elevados asumen la toma de decisiones, suje-
tandose a [a ratificacion explicita de los demas niveles involucrados,

E! consenso es el concepto mds importante en el proceso de toma
de decisiones. '

2. Sistema de comunicaciones. Las comunicaciones fluyen en todos los
sentidos (vertical, horizontal y lateral) y la empresa realiza cuantiosas
inversiones en sistemas informaticos, puesto que éstos son imprescin-
dibles en el logro de la flexibilidad, eficiencia y eficacia. La informacién
se convierte en uno de los recursos mas importantes de la empresa,
que deben compartir todos los miembros que la necesiten para traba-
jar y obtener la sinergia requerida.

3. Relaciones interpersonales. Se hace énfasis en el trabajo en equipo. El
surgimiento de grupos espontaneos es importante para establecer re-
laciones interpersonales efectivas, basadas en la confianza mutua en-
tre las personas, y no en esquemas formales (descripciones de cargos,
relaciones formales previstas en el organigrama, etc.). Fl sistema esti-
mula la participacién y el desarrollo grupal intensos, de manera.que [as

personas se sientan responsables de lo que decidan y realicen en to-
dos los niveles organizacionales. :

4. Sistema de recompensas y castigos. Se hace énfasis en las recompen-
sas, especialmente en las simbélicas y sociales, aungue no se descui-
dan las salariales y materiales. Los castigos se presentan raras veces y
casi siempre los definen los grupos involucrados.
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Teoria¥  —— Paiticipativo

Teoria X ——p Autoritario

[ I ]

1 2 3
Sistemas

Figura .8 E! continuum autoritario-participativo en los cuatro sistemas
y la relacion con las teorfas Xy Y.

# Gentralizado  por
completo en la clpu-
it la de la organizacién,
=l que monopoliza la
toma de decisiones.

Ceniralizado en la cu-
pula de la organiza-
cién, permite delegar
un poco las decisiones
sencillas y rutinasias.

Consulta los niveles
inferiores, permitien-
do la delegacion y
participacion de las
personas.

Delegado y descen-

tralizado en su totali-
dad. La clpula define
la politica y controla
los resultados.

4i:] Bastante precario.

=1 Solo se presentan co-
sl municaciones vertica-
| les descentes gue
«+| llevan ordenes.

Relativamente preca-
rio. Prevalecen las co-
miunicaciones verticales
descendentes sobre
las ascendentes.

Se facilita el flujo de
comunicaciones verti-
cales (ascendentes y
descendentas} y hori-
zontales.

Las comunicaciones
son vitales en el éxito
de la empresa. Se
comparte toda la in-
formacion.

+=| Los contactos entre

{personas provocan
]desconfianza. Se
:=| prohibe la organiza-
+f cion informal, pues se
z.1 considera perjudicial.
| Los cargos aislan’a”
las personas.

Setoleran un poco. La
organizacion informal
es incipiente y se con-
sidera una amenaza
para la empresa.

Se deposila relativa
confianza en las per-
sonas. La empresa
estimula la organiza-
cién informal. Traba-
jo en equipo 0 en
grupos esporadicos.

Trabajo en equipo. Es
importante la forma-
cién de grupos infor-
males. Confianza
mutua, participacion &
involucramiento grupal
intensos. :

Enfasis en los castigos
21y las medidas discipli-
narias. Obediencia
estricta a los regla-
mentos internos. Las
recompéensas mate-
riales son escasas.

Enfasis en los casti-

_gos y las medidas dis-

ciplinarias, aunque
con menos arbitrarie-
dad. Las recompen-
sas salariales seon
més frecuentes. Las
recompensas sccia-
les son raras.

Enfasis en las recom-
pensas materiales
(especialmente sala-
rios). Recompensas
sociales ocasionales.
Las sanciones o cas-
tigos son raros.

Enfasis en las recom-
pensas sociales. Fre-
cuentes recompensas
materiales y salaria-
les. Las sanciones
sonrarasy, cuando se
presentan, las deci-
den los grupos.

Figura IL9 Los cuatro sistemas administrativos.



146

Administracién de recursos humanos

Los cuatro sistemas administrativos no son discretos ni discontinuos.
Sus fronteras no son distintas y entre ellas existen variaciones interme-
dias. A medida que se avanza hacia el sistema 1, se tiende a una adminis-
tracion tradicional, cerrada, burocritica, impersonal y autocrética. La
aproximacion al sistema 4 conduce a la administracién abierta, orgénica,
participativa y democritica.

El sistema 1 se encuentra en organizaciones que emplean fuerza labo-
ral intensiva y adoptan tecnologia rudimentaria; el personal utilizado es
de muy poca calificacién profesional y de bajo nivel educativo. Este siste-
ma se emplea en el drea de produccién de las empresas de construccién
civil o industriales, por ejemplo. '

El sistema 2 se encuentra en empresas industriales que utilizan tecno-
logfa un poco més avanzada y fuerza laboral especializada, y que ejercen
cierto tipo de coercién para no perder por completo el control sobre el
comportamiento de las personas. Esto ocurre en el drea de produccién y
montaje de la mayor parte de las empresas industriales y las oficinas de
ciertas fabricas.

El sistema 3 se emplea en empresas de servicios, como bancos o fi-
nancieras, o en empresas industriales que tienen tecnologfa avanzada vy
politicas de personal mas abiertas.

El sistema 4 se practica poco; predomina en organizaciones que utili-
zan tecnologia compleja y donde el personal es especializado y desarro-
llado, como en las agencias de publicidad, las empresas de consultorfa en
ingenierfa, administracién, auditorfa y procesamiento de datos, etc.

Parece existir estrecha relacién entre la tecnologia empleada por la empre-
sa y las caracterfsticas de las personas involucradas, y los sistemas administrati-
vos utilizados. Cuanto mas desarrollada y compleja es la tecnologya, mayor es
la preparacién humana y la necesidad de utilizar el sistema 4.

. Teoria X

Autoritario-
coercitivo

Teoria Y

T ] T

Autoritario-
benévolo

Consultivo Participativo

G
»

Figura I1.10 La teoria X, la teoria Y y los cuatro sistemas administrativos.
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Los cuatro sistemas administrativos permiten identificar los diversos
grados y alternativas existentes para administrar personas en las organiza-
ciones. En un extremo, el sistema 1 representa el comportamiento
organizacional arbitrario, autoritario y autocrdtico, que recuerda —-en mu-
chos aspectos- la teoria X. En el otro extremo, el sistema 4 representa el
comportamiento organizacional democrético y participativo, que recuer-
da la teoria Y. En esta amplia gama de variaciones se sitdan las diversas
maneras como las organizaciones administran las personas. El desafio
consiste en que las caracteristicas se desplacen continua e incesanterden-
te hacia el lado derecho de |a gréfica, hacia el sistema 4. La brdjula moder-
na de administracién de personas se orienta en esa direccién.

No se trata de un proceso radical, sino de desarrollar una especie
de revolucion silenciosa, pero poderosa: el cambio en la manera de
tratar a las personas, dandoles amplia libertad de accién, pensamien-
to, relaciones humanas y seleccién de los métodos y procedimientos
de trabajo.

ENFOQUE SISTEMICO Y SITUACIONAL
DE LA ADMINISTRACION

Las ideas de McGregor y Likert estan bastante dirigidas hacia el compor-
tamiento organizacional, y buscan comparar el estilo tradicional de admi-
nistracién con el estilo moderno basado en la comprensién de los
conceptos de comportamiento y motivacién. Los partidarios de la teoria
del comportamiento estudian la organizacién desde la éptica de un siste-
ma de intercambio de estimulos y contribuciones en una compleja red de
decisiones. El enfoque de estos autores esta todavia muy orientado hacia
el interior de las organizaciones, como si fueran unidades absolutas, tota-
les y dnicas. La preocupacion fundamental es construir modelos abiertos
mds o menos definidos que interactien con el ambiente de manera dind-
mica, y cuyos subsistemas también marchen en una compleja interaccién,
tanto interna como externa, se inicia con la teoria de sistemas. Los
subsistemas que conforman una organizacién estan ligados e interrela-

_cionados, asi como el macrosistema ambiental interactida de manera con-

junta con los subsistemas y con la organizacién como un todo. En [a teorfa
situacional, se tiene una vision de adentro hacia afuera de la organizacién
y se hace énfasis en el ambiente y en las exigencias ambientales, por
encima de la dindmica organizacional. El enfoque situacional sostiene que
las caracteristicas ambientales determinan las caracteristicas organiza-
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cionales: en el ambiente se encuentran las explicaciones causales de las
caracteristicas de las organizaciones. No existe una mejor manera de co-
ordinar ni de administrar la organizacién (the best way), sino que todo
depende (it depends) de las caracteristicas ambientales que sean impor-
tantes para la organizacién. Los sistemas culturates, politicos, econémi-
cos, etc., afectan intensa y continuamente la organizacion, interactuando
de manera dindmica e influenciandose de modo reciproco. Las caracteris-
ticas organizacionales sélo pueden comprenderse mediante el anélisis de
las caracterfsticas ambientales con las que existe correspondencia. La teo-
ria situacional o contingencial es basicamente situacional, circunstancial y
condicional: nada es absoluto en las organizaciones ni en su administra-
cién; todo es relativo. La manera de administrar una organizacién difiere
en el tiempo y en el espacio (ambiente).

Administracion |

» recursos humanos

I_a Administracién de Recursos Humanos {ARH) es un area de estudios
relativamente nueva. El profesional de recursos humanos se encuentra en
las grandes y medianas organizaciones. La ARH se aplica a organizacio-
nes de cualquier clase y tamafio.

CARACTER MULTIPLE DE LA ARH

La ARH es un drea interdisciplinaria; _!_!]_Q_]_l,b{_@ conceptos de psicologia indus-
trial y organizacional, sociologia organizacional, ingenierfaindustrial, dere-
cho laboral, ingenieria de seguridad, medicinalaboral ingenieria de sistemas,
cibernética, etc. En general, los asuntos estudiados por la ARH abarcan una
gran cantidad de campos de conocimiento: se habla de la aplicacién e

interpretacion de pruebas psicolégicas y entrevistas, tecnologia del apren-

“{‘/W [4 nun;,.v

dizaje individual, cambio organizaciona Bllrnutneenuy—ahmentaggn,_med}e—d

e e sy e

na_y_salud,-servicio_social- plan de carrera, disefio de cargos y disefio__

arganizacional, satisfaccién-en-el-trabajo,-ausentismo.y salarios y_obligacie-

_nes sociales, mercado, tiempo libre, calamidades y accidentes, disciplina y
actitudes, interpretacién de leyes laborales, eficiencia y eficacia, estadisti-
cas y registros, transporte para el personal, responsabilidad en la supervi-
sién, auditoria y un sinndmero de temas bastante diversificados.
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Los temas tratados por la ARH se refieren a aspectos internos de la
organizacién {enfoque endégeno de la ARH) y a aspectos externos o
ambientales (enfoque exdgeno de la ARH). La figura 4.1 da una idea de
las técnicas utlllzadas en los ambientes externos e internos de la organi-
zacién.

iicas utilizadas: :
mbiente interno -

g

Investigacion del mercado laboral v
Reclutamiento y seleccién v
Investigacion de salarios y beneficios
Relaciones con sindicatos 1

Relaciones con instituciones 9
de formacidn profesional -

Legislacion laboral

Otras

Analisis y descripcion de cargos
Evaluacion de cargos
Capacitacion

Evaluacién del desempefio
Plan de carreras

Plan de beneficios scciales
Politica' salarial

Higiene y seguridad

Otras

Figura 4.1 Algunas técnicas de ARH y su vinculacion con los ambientes

externo e interno de la organizacién.

Algunas técnicas de ARH se aplican directamente a las personas,
que son los sujetos de su aplicacién; otras, como las resumidas en la
figura 4.2, se aplican indirectamente a las personas, bien sea a través de
los cargos que ocupan o bien mediante planes o programas globales o
especificos.

Como se muestra en la figura 4. 3 algunas técnicas de ARH apuntan
hacia la obtencién y el suministro de datos, en tanto que otras son, en lo
fundamental, decisiones que se toman con base en los datos.

Por otra parte, como lo ilustra la figura 4.4, la ARH puede referirse al
nivel individual o a los niveles grupal, departamental, organizacional e
incluso ambiental de la organizacién. -

Administracién de recursos humanos -
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TECNICAS i

. Selecc:on

. Desarrollpitd‘e’i¥

-Entrevista .

ke "Capac;ltacao_r},

iADMENISTRAClON;’
. DE RECURSOS -

Figura 4.2 Técnicas de ARH aplicadas directamente a las'personas o ingli_rectamente
a través de los cargos ocupados o de los planes globales o especificos.

Técnicas de ARH que suministran datos

Decisiones basadas en datos

Figura 4.3 Técnicas de ARH que suministran datos y decisiones de ARH basadas en datos.
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medio para alcanzar la eficacia y la eficiencia de las organizaciones, a
través del trabajo de las personas, que permite establecer condiciones
favorables para que éstas consigan los objetivos individuales.
En algunas organizaciones.geosiificamente dispersas, la ARH puede
centralizarse, como se-indica en la figura 4.5. Los departamentos_de re-
cursos humanos de cada planta o unidad, a pesar de estar ubicados en
sitios diferentes, estdn subordinados a la_gerencia de recursos humanos,
que mantiene el control sobre ellos. Dichos departamentos prestan servi-
cios a las respectivas_ p[antas o unidades. La ventaja de esta Situacion

St T g T, e et

Nivet i Macro- radica en que proporciona unidad. de. funcionamiento y uniformidad de
criterios en la aplicacion de las técnicas en diversas instalaciones. No obs-
tante, presenta la desventaja de que la vinculacién y la comunicacién st

establecen a distancia. Ademds de las demoras en las comunicaciones,
las decisiones del Gfgano superior se toman desde lejos y, muchas veces,

sin un conocimiento profundo de los problemas locales.

individual iz laboral ambiente

Figura 4.4 Los diversos niveles de referencia de la ARH.

CARACTER CONTINGENCIAL DE LA ARH

Para la administracién de recursos humanos no hay leyes ni principios
universales. La ARH es contingencial, pues. depende-de-la-situacion
organrzacronal?;lel ambiente, de.la tecnologia empleada por ia organiza-
cion, 5h, de las politicas y_directrices vigentes, de.la_filosofia administrativa
preagrﬁp‘gnte de la concepcién organizacional acerca del hombre y de
s Raturalera v, 7a Y, sobre todo, de la calidad y cantidad de los recursos hu-
manos disponibles. A medida que estos elementos cambian, varfa tam-
bién la manera de administrar los recursos humanos de la organizacién.
De ahi surge el carcter contingencial o situacional de la ARH, cuyas téc-
nicas no son rigidas ni inmutables, sino altamente flexibles y adaptables, y

sujetas a un desarrollo dindmico. Un modelo de ARH que tiene éxito al

aplicarlo a una organizacién en determinada época, quiza no lo tenga en ‘ Figura 4.5 Estructura organizacional en que la funcién de recursos humanos esta centralizada.
otra organizacién, o en la misma.organizacién en otra época, puesto que ) : '
todo cambia, las necesidades experimentan alteraciones y la ARH debe : La figura 4.6 muestra la manera de descentralizar la ARH en otras

_ tener en cuenta estos cambios constantes.que ocurren en las organizacio- g organizaciones geograficamente dispersas. Los departamentos de recur-

‘nesy en sus ambientes. Ademads, la ARH no es un fin en si misma, sino un s0s humanos Iocalhluz_.?i‘q?s.;”en_ﬂgada p_lfu_wkta 0 umdad repoTtanmdrreetamente
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. Gerenia s , w Gerencia
o de A . /Ggr;gga ‘ Ge’rehc_ia Gerercia, de

produccioh ) recursos Tt comercial financiera “TeCUrsos
S humanos produccion ~ humanos

Figura 4.7 Estructura organizacional simple, en que la funcion de recursos
humanos esta en el nivel institucional.

En otras organizaciones, el érgano de rectirsos humanos se sittia en el
nivel intermedio vy, por tanto, carece de capacidad de decisién y, por lo
general, estd sometido a una dependencia extrafia a las actividades de
recursos humanos, como se muestra ci la figura 4.8. Las decisiones toma-
das en la cipula, muchas veces no tienen en cuenta aspectos relaciona-
dos con los recursos humanos porque hace falta un profesional en el
ramo. Los asuntos relacionados con el personal son resueltos por uno de
los gerentes, que desconoce la complejidad del problema.

n‘e recursos
. humanos:.
de !a planta

Figura 4.6 Estructura organizacional en la cual la funmon de recursos humanos
estd descentralizada.

“ﬂaldencla

.al responsable en la planta o unidad yﬁrecWﬂorm dela
‘gerencia de recursos humanos que planea, organiza, controla y ase59r5T6§
drganos de recursos, humanos ios cuales, a su vez, reciben érdenes de los ) . . : S IR
responsab]es enas. plantas o.unidades, La ventaja de este esquema es que . e de L Gerenma Gerencza ““Gerencia
proporciona rapidez y adecuacién a la solucién de problemas locales, pres- : | | ciera | |administrativa| - -
ta asesoria técnica y pone en prdctica planes elaborados en la casa matriz, ' .0

~adaptandolos a las necesidades de las plantas o unidades donde se ejecu-

tan. No obstante, tiene la desventaja de la heterogeneidad y diferencia de , ' lDeparéaemento
j criterios que se presentan, al adaptarlos a las necesidades locales. ' ' recuisos

En algunas organizaciones, el drea de ARH se  encuentra en_el nivel ' ' ~humanos
m&t_lmill su sutuacron en la estructura orgamzaaona corresponde, _
ara el caso, al’ mvel erdr encia 1 . o . .
para_ el jerdrquico de gerenciay, por tanto, tiene capacidad : Figura 4.8 Estructura organizacional simple, en que la funcion de recursos

de dec1510n como se muestra en la figura 4.7. : humanos esta en el nivel intermedio.
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Existen organizaciones en donde la ARH es un.organg_asesor de la
presidencia, a la que brinda consultoria y servicios de staff La figura 4.9
muestra ef caso en que el departamento de recursos humanos (nivel inter-
medio) esta vinqulado a la presidencia de la organizacién: todas las politi-
cas y procedimientos elaborados y desarrollados por la dependencia de
ARH requieren el aval de la presidencia para ejecutarlos en la organiza-

cion. Cuando se aprueban, las gerencias respectivas las aplican en las
diversas dreas.

Figura 4.9 Estructura organizacional simple, en que la funcién de recursos humanos

esta en la posicién de asesoria.

La localizacién, el nivel, la subordinacién, la autoridad y la responsabi-
lidad de la funcién de la ARH dependen no sélo de la racionalidad que
predomine en la organizacién, sino también de diversos factores estudia-
dos con anterioridad. Las concepciones respecto de la naturaleza huma-
na de las personas son también condicionantes importantes en el papel
que desempeifie la ARH en cada organizacién.

Lo que destaca atin més el cardcter mdltiple y contingencial de la ARH
es que tanto las organizaciones como las personas son diferentes. As
como existen diferencias entre las personas, las hay también entre las .

organizaciones, lo cual hace que la ARH enfrente, necesariamente, esas
diferencias. :

A S R T R R

LA ARH COMO RESPONSABILIDAD DE LiNE
Y FUNCION DE STAFF -

El responsable de la administracion de recursos humanos en el nivel
institucional es el mdximo ejecutivo de la organizacién: el presidente.
Desde una perspectiva mas amplia, es el responsable de la organizacién
entera, pues le competen las decisiones acerca de la dindmica y los desti-
nos de la organizacidn y de los recursos disponibles o necesarios. En el
nivel departamental o de divisién, esa responsabilidad la tiene cada ejecu-
tivo de linea; por ejemplo, el jefe o el gerente responsable del organismo.
En consecuencia, cada jefe o gerente responde por los recursos humanos
puestos a su disposicién enla dependencia, ya sea de linea o de asesorfa,
de produccién, de ventas, de finanzas, de personal, etc. En resumen, toda
la organizacién comparte la responsabilidad de la ARH. El presidente y
cada jefe o gerente deben saber lo basico acerca de recursos humanos.
La primera funcién del presidente es lograr que la organizacién tenga
éxito constante en todos los aspectos posibles. Por eso debe tener en
cuenta que entre mas grande sea la organizacién, mayor serd el ndmero
de niveles jerdrquicos y, por tanto, mayor el desfase que exista entre la
decisién tomada en la cdpula'y la accién que se desarrolle en las escalas
inferiores. Cuanto mds distanciado esté de las operaciones rutinarias, menor
serd el efecto cotidiano del presidente sobre éstas. Sus decisiones influ-
yen sobre el futuro, no sobre el presente; afectan lo que sucederd, no lo
que estd aconteciendo. Por consiguiente, es necesario que el presidente
comparta con su equipo de colaboradores las decisiones respecto de la
organizacion y sus recursog_[ig mismo sucede a la_ARH: es una respon-
sabilidad de [fnea y una funcién de st@lo cual significa que cada gerepte,
o jefe administra_el personal que labora en el drea de su desempeio. El
jefe toma decisiones con respecto a sus subordinados: decide sobre las

e e e e

nuevas admisiones, ascensos y transierencias, evaloacion del desempe-
fio, méritos, capacitacién, retiros, disciplina, métodos y procesos de tra-
bajo, etc.; supervisa, imparte 6rdenes, suministra informacién y orientacién
y recibe de los subordinados los informes, solicitudes y las explicaciones
de las indicaciones dadas. El'jefe informa las expectativas y planes.de-la
organizacion, a la vez que recibe las expectativas y puntos de vista de los
subordinados. Ademas, para que el principio de unidad de mando -o de
supervision tnica- funcione de manera adecuada, es necesario gue no se
fraccione la autoridad de cada jefe, de modo que tenga autoridad de
linea sobre sus subordinados, es decir, autoridad para decidir, actuar y
ordenar. En consecuencia; tg[n'_b,i_é,nﬁtien,ear_esp_on,S,aJ:_)_iI_idad de linea con sus

Administracién de recursos humanos
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subordinados. La ARH es responsabilidad
dad de cada jefe.

Sistema de administracién de recursos humanos

de linea, o sea, es responsabili-

Sin embargo, para que las jefaturas. actien-de-modo.uniforme_y con-

eiaell

sistente frente a sus subordinados, se necesita un organismo de staff, de

asesoria y consultoria que les proporcione la orientacién debida —las

SO

or-

mas y pro_ge_di.mientos_.,—Aacer.c,a..d.e.,.ﬂ:ém_g__gdministrar a sus subordinados.

‘Ademds de esa asesorfa, consejeria y con

.

ar a sus subordinados.
sultoria, el "orZanisiviode. staff

debe prestar.”servicios especializados —como réclutamiento, seleccidn,

_ capacitacion, andlisis y evaluacién de'¢ rgos, etc.- y enviar propuestas y

recomendaciones a las jefaturas para que
adecuadas.
En estas condiciones, la ARH es un

éstas puedan tomar decisiones

a responsabilidad de |inea -de_

cada jefe- v una funcién de staif ~asesoria que.eLorganismo de RH ofrece.
a cada jefe-. El drea de ARH. funciona.aqui.como_un organismo_de_staff.

H'staff de RH. asesora el desarrollo_d

e directrices_en la solucién de
T ——

probleimas especificos de personal, en el suministro_de datos que posibi-
litan la toma de decisiones al jefe de linea y en la prestacion de servicios

._especializados, 'debiuqamente‘s_olicitados. El jefe de linea debe, por tanto,

considerar que el especialista de RH es

una fuente de ayuda y no un

intruso en sus responsabilidades. Los roces entre linea y staff jamas
desaparecerdn, pero podrfan minimizarse si los jefes de linea y los espe-
cialistas de staff quisieran compartir la responsabilidad y las funciones, en

un esfuerzo por lograr una mejor coordin

acion organizacional conjunta.

El éxito de un organismo de ARH depende directamente de que los
jefes de linea lo consideren una fuente de ayuda. En consecuencia, la
asesoria de personal debe ser solicitada, jamds impuesta. El administrador
de RH no transmite érdenes a los miembros de linea de la organizacién o
a los empleados, excepto cuando se trata de su propio departamento.
Por consiguiente, la_responsabilidad de gue los miembros del grupo al-

Lancen determinados. objetivos_cortesponde al_jefe, no al administrador

de RH,

LA ARH COMO PROCESO

La ARH produce impactos profundos en

las personas v las organizacio-

nes. La manera de tratar a las personas, buscarlas en el mercado, integrar-
las y orientarlas, hacerlas trabajar, desarroliarlas, recompensarlas o
monitorearlas y controlarlas —en otras palabras, administrarlas en la orga-
nizacion-, es un aspecto fundamental en la competitividad organizacional. .

Administracién de recursos humanos

Los procesos basicos en la administracién de personal son cinco: pro-
visidn, aplicacién, mantenimiento, desarrollo, seguimiento y control del

personal.

Cuadro 4.1 Los cinco procesos basicos en la administracién de personal.
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Provision Quién ir4 a trabajar en la Investigacion de mercado de RH
organizacion Reclutamiento de personal
Seleccion de personal
Aplicacion Qué haran las personas Integracion de personas

en la organizacién

Disefio de cargos
Descripcion y analisis de cargos
Evaluacion del desempenio

Mantenimiento

Como mantener a las
personas trabajando en la
organizacion

Remuneracién y compensacion
Beneficios y servicios sociales
Higiene y seguridad en el frabajo
Relaciones sindicales

Desarrollo Coémo preparar y desarrolla Capacitacion o
a las personas ' Desarrollo organizacional
Segdimiento Cémo saber quiénes son Base de datos o sistemas de.ir?formacién
y contro} ¥y qué hacen las personas Controles-frecuencia-productividad-balance

social

Provisién, aplicacién, mantenimiento, desarrollo y seguimiento (y eva-
luacién) de las personas son cinco procesos interrelacionados estrecha-
mente e interdependientes. Su interaccion obliga a que cualquier cambio
producido en uno de ellos influya en los otros, lo cual originard nuevos
cambios en los demds y generard adaptaciones y ajustes en todo el
sistema. Desde una perspectiva sistémica, los cinco procesos pueden
estudiarse como subsistemas de un sistema mayor, como se ilustra en la

figura 4.10.

Estos cinco subsistemas constituyen un proceso global y dindmico
mediante el cual los recursos humanos son captados y atraidos, emplea-
dos, mantenidos, desarroliados y controlados por la organizacién. Este.-
proceso no sigue obligatoriamente el orden antes establecido, debido a

[a_interaccion de los_syhsist

it

et S

mas y a que los cinco _subsistemas_no_se ..

relacionan entrgﬂs#[“gwe__*g,gﬁau __,sglaﬂyﬂ_gggggjﬂg_gmr_nanvg[_,a,,ﬁ pues_son contingen-

AT Ak Tt
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Figura 4.10 Los subsistemas del sistema de ARH y su interaccién.

b a2 SV
, La figura 4.12
\ de personas existe un continuum de situaciones intermedias, en uno de

)L%Mu&dm@!ﬁ&ﬁiﬂfanﬂd.e-_ac_uer‘dg_.‘,_cqu__'La,;;;j;g?aagi_g;g_ﬁx _dependen de
actores ambientales, organizacionales, tecnoldgicos, humanos, etc. Aun-
que son interdependientes, varfan en extremo, y cuando uno de ellos
‘&@mbia o se desarrolla en cierla direccion, 7o necesanamente 105 demas”
‘se desarrollardn o cambiarén en esa direcci 6 redida "

administracién

(véase la pagina 162) muestra queen T4

| . . . - .
I cuyos extremos, el de la izquierda, se presenta una situacién de subdesa-

} rrollo y rudimentaria en cada uno de los subsistemas, en tanto que en el

i

otro extremo, el de la derecha, se presenta una situacién de superdesarrollo
y complejidad. Los puntajes de 1 a 10 en la escala sirven para ayudar a
localizar la situacién en que se halla determinada empresa. En consecuen-
cia, la preocupacion principal sera desplazar las caracteristicas de la ARH
de la izquierda hacia la derecha, tratando de llegar al grado 10 de la esca-
la. Desplazar la situacién de la ARH de [a izquierda hacia la derecha sera
la tarea de los gerentes de ARH en el nuevo milenio. Lametadeldreaen.
este nuevo milenio serd, sin duda_alguna, llegar al extremo derecho del
continyum. Por consiguiente, hacia alld deberan orientarse 108 esfaorzos

Administracton de recursos humanos -
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Reclutamiento Disefio Remuneracién Capacitacion Base de datos
Seleccidn de cargos Beneficios Desarrollo Controles
Planeacion Descripcion Higiene de personas Sistemas
de RH -y andlisis y seguridad Desarrollo “de informacién
Evaluacion Relaciones organizacional
- del desempefio sindicales

Figura 4.11 Procesos y subprocesos de ARH.

para cambiar y modernizar el drea. Para cada uno de los procesos de
ARH corresponderd una parte de este libro, que se subdividird en capitu-
los para estudiar los subprocesos.

-

. - . "(,,x-a,;’.'\_ - ;
POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS  «. 764" |

Las_politicas son consecuencia de la racionalidad, |a filosoffa v la cultura_-
organizacionales. Las politicas son_reglas que se establecen para dirigir

funciones y asegurar que éstas se desempenen de acuerdo con los obje-
tivos.deseados. Constituyen orientacion administrativa para impedir que
los empleados desempefien funciones que no desean o pongan en peli-
gro el éxito de funciones especfficas. Las politicas son gtﬂq_sﬁgggj@_@g;_
¢ion y sirven para dar respuestas a los interrogantes o problemas que
pueden presentarse con frecuencia y que obligan a que los subordinados
acudan sin necesidad ante los supervisores para que éstos les solucionen
cada caso. S - R S '

t
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Vegetativa de personas y anggelliga (hofista)
Desintegrada
Meodelo meganico ani
Enfasis en la eficiencia Aplicacién Modelo organico
laen P Enfasis en la eficacia
Factores higiénicos “ d » Factores motivacionales
. e personas - o .
Permanente y definitiva P Transitoria y cambiante
Modelo del hombre - Modelo del hombre -
econémico Mantenimiento complejo
Rigidez -+ p Flexibilidad
Estandarizado y genérico de personas nget.o.a las diferencias
- individuales
. Planeado
Casual aleatorio De i
Aoactive « sarrollo . :Dnrtg;gt:ﬁ’r;al
Visién a corto plazo de pers " Visio
o
Basado en la imposicion P nas pision a larg plazo
Basado en el consenso
Teorfa X Seguimiento .
Control externo < > X?,?g:o:t | v flexibilid
¥ rigido de personas rol y flexibilidad
Sisterna 1 p Ststema organizacional Sistema 4
Autoritario-coercitivo - P Participativo
de [a empresa
Subdesarrollada
Rudimentaria gﬂ%&?ﬁam"ac’a
Conservadora Vision
Vel general Innovadora
Mantenimiento del Stalliog » Cambio y creatividad

Orientada hacia el cliente
Abierta a la organizacion
Visidn dirigida hacia el futuro

Figura 4.12 Continuurmn de situaciones en los subsistemas de ARH.

Las politicas de recursos humanos se refieren a la manera como las orga-
- - v - » — T T
nizaciones aspiran a trabajar con sus miembros para alcanzar por intermedio

de ellos los objetivos organizacionales, a la.yez que cada ung |

ra sus obje-

E‘P_ﬁ_"}g_‘ﬂdﬁéﬁe—i Estas varfan enormemente, segtn la organizacion.

R ki
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Figura 4.13 Proceso global de la ARH.

Cada organizacién pone en préctica la politica de recursos humanos

que més convenga a su filosofia y a sus necesidades. En rigor, una politica
de recursos humanos debe abarcar lo que la organizacion pretenda en
[os aspectos siguientes:

1. Politica de provisién de recursos humanos

d.

Donde reclutar (fuentes de reclutamiento externas e internas), como vy

en qué ‘condiciones reclutar (técnicas de reclutamiento preferidas por
la organizacién para entrar en el mercado de recursos humanos) los
recursos humanos que la organizacién requiera.

Criterios_de seleccién de recursos humanos y estdndares de calidad
para la admisién, en cuanto se refiere a las aptitudes fisicas e intelec-
tuales, experiencia y potencial de ‘desarrollo, teniendo en cuenta el
universo de cargos de la organizacién.

Cémo integrar, con rapidez y eficacia, los nuevos miembros en el am-
biente interno de la organizacion.

. Politicas de aplicacion de recursos humanos

Cémo detgLrljlnar los requisitos basicos de la fuerza laboral (reqmsatos
intelectuales, fisicos, etc.) para el desempeno de las tareas y funciones
del conjunto de cargos de la organizacién.
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~b. Criterios de planeacién, distribucién y traslado interno de recursos huma-

nos, que consideren la posicién inicial y el plan de carrera, y definan las
alternativas de posibles oportunidades futuras dentro de la organizacién.

c. Criterios de evaluacién de la calidad y la adecuacion de los recursos

humanos, mediante la evaluacién del desempefio.

3. Politicas de mantenimiento de recursos humanos

a. Criterfos de remuneracién directa de los empleados, que tengan en

cuenta la evaluacién del cargo v los salarios en el mercado de trabajo,
y la posicidn de la organizacién frente a esas dos variables.

b. Criterios de remuneracién indirecta de los empleados, que tengan en .

cuenta fos programas de beneficios sociales mas adecuados a las nece-
sidades existentes en los cargos de la organizacién, y que consideren la
posicién de la organizacién frente a las practicas del mercado laboral.

¢. Cémo mantener motivada la fuerza laboral, con la moral en alto,
participativa y productiva dentro del clima organizacional adecuado. -

d. Criterios de higiene y seguridad relativos a las condiciones fisicas am-

bientales en que se desempefan las tareas y funciones del conjunto
de cargos de la organlza(:lon '

e. Buenas relaciones con sindicatos y representantes del personal.

4. Politicas de desarrollo de recursos humanos

a. Criterios de diagndstico y programacion de preparacién y rotacién

constante de la fuerza laboral para el desempefio-de las tareas y fun-
ciones dentro de la organizacion.

b. Cntenos de desarrolto de recursos humanos a mediano y largo plazo,

revisando el desarrollo continuo del potencial humano en posiciones
gradualmente elevadas en la organizacién.

¢. Creacién y desarrollo de condiciones capaces de garantizar la buena

marcha y la excelencia organizacional, mediante el camblo de com-
portamiento de los miembros. ’

Administracion de recursos humanos

5. Politicas de control de recursos humanos

a. Cémo mantener una base de datos capaz-de suministrar la informa-
cion necesaria para realizar los andlisis cuantitativo y cualitativo de la
fuerza laboral disponible en la organizacién.

b. Criterios para mantener auditoria permanente a la aplicacion y la ade-
cuacion de las politicas y los procedimientos relacionados con los re-
cursos humanos de la organizacién.

La figura 4.14 muestra una visién de conjunto de todas estas politicas.
Las politicas establecen el cddigo de valores éticos de la organiza-
cidn, que rige las relaciones con sus empleados, accionistas, clientes, pro-
veedores, etc. A parlir de las polfticas, pueden definirse los procedimientos

B T S SNLUEP Co

gue se implantardn, los cuales son caminos de accion predeterminados

ara orientar el desempefo de las operaciones y actividades, teniendo en
m\fos de la organizacién. Los procedimientos constituyen
una especie de plan permanente para orientar a las personas en la ejecu-
cién de sus tareas en la organizacién. Basicamente, guian a las personas
hacia la consecucién de los objetivos, buscan dar coherencia a la realiza-
cién de las actividades y garantizan un trato equitativo a todos-los miem-
bros y un tratamiento uniforme a todas las situaciones.

OBJETIVOS DE LA ARH

La administracién de recursos_humanos_consiste en planear, organizar,
desarrolla[,,_c;og,ndmm y.,cqntcoLar tecmcas capaces. de | promoyer. el desem-

4 Ao el

»»»»»»

los objetivos individuales relacionados directa o indirectamente con el
trabajo. Administracién de recursos humanos significa conquistar y man-
fener personas en la organizacion, que trabajen y den_el maximo. de_sf..
mismas, con una actitud positiva.y favorablé. Representa no sélo las cosas
Wmn euforia y entusiasmo, sino también las peque-
Ras, que frustran e impacientan, o que alegran y satisfacen y que, sin
embargo, llevan a las personas a querer permanecer en la organizacion.
Cuando se habla de ARH, hay muchas cosas en juego: la clase y calidad

de vida que [a orgamzaoon y sus miembros llevardn y la clase de miem--
bros que la organizacion pretende modelar.
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Politicas de

Investigacién de marcado
de recursos humanos

Reclutamiento

Seleccion

Integracicn

Analfisis y descripeidn
te cargos

Planeacion y distribucién
de recursos humaros

Plan de carreras

Evaluacién del desempeiio

Adminisiracidn de salarios

Planes de beneficios
sociales

Higiene y seguridad en el
trabajo

Relaciones iaborales

Capacitacién

" Desarrollo de recursos
humanos

Desarrollo organizacional

Base de datos

1

Sistema de informacicn

Auditoria de recursos
humanos

- Investigacion y analisis del mercado de recursos humanos
- Dénde reclutar {fuentes de reclutamiento)

— Cdmo reclutar (técnicas de reclutamiento)
- Pricridad del reclutamienta interno sobre el externo

- Crilerios de seleccion y estandares de calidad

- Grado de descentralizacion de las decisiones para
seleccionar personal

- Técnicas de seleccion

~ Planes y mecanismes (centralizadas y descentralizados)
de integracién de los nuevos participantes en el ambiente
intarno de {a erganizacién

~— Establecimiento de los requisitos basicos de la fuerza laboral

(intelectuales, fisices, respansabilidades implicitas y
condiciones de trabajo) para dasempefiar las funciones
{0 desempefiar &l cargo)

— Determinacién de la cantidad necesaria de recursos
hurmanos y la distribucién de estos racursos, asignandolos
a los diversos cargos de la organizacion

— Determinacion de Ia secuencia optima de carreras,
definiendo las oportunidades de progreso que ofrece la
organizacion

— Planes y sistemas para la evaluacion continua de la calidad
¥ la adecuacién de'los recursos humanos .

— Evaluagion y clasificacion de carges, teniendo en cuenta ef
equilibrio safarial interno

|

|

|
|

— Investigaciones salariales, teniendo en cuenta el equfiibric
politico ¢ salarfal interne con los salarios del mercade laboral

— Planes y sistemas de beneficics sociales adecuados a la
diversidad de necesidades de los miembras de la
organizacién

— Critesios de creacion y desarrollo de las cendisiones fisicas
ambientalas de higiene y seguridad para desempenar los
cargos.

= Criterios y normas de procedimientos sobre lag relaciones
con los empleados y los sindicates .

— Diagnéstico y programacién de la praparacién y rotacidn
constante de los recursos humanes para el desempefin
de los cargos .

- Mejoramiento de los recursos humanos disponibles, a
mediano y a largo plazos, teniendo en cuenta la realizacion

continua def potencial existente en cargos mas elevados de
ia organizacion

— Aplicacién de estrategias de cambio, con miras a lograr la
salud y la excelencia organizacional )

- Registros y controles para e! debido analisis cuantitativo
y cualitativo de los recurses humanos disponibles

— Madios y vehiculos de informacion adecuados a las
decisiones sobre recurses humanos

- Crilerios de evaluacién y adecuacion permanentes de las
politicas y los grocedimientos de recursos humanes

z

Figura 4.14 Politicas de recursos humarnos.

Los objetivos de la administracién.de.recursos humanos derivan de los
objetivos_de la_organizacién. Uno de los objetivos F{e toda empresa es la
elaboracién v la distribucién de algtin producto (un bien dg Produccton' oide
consumo) o la prestacién de algun servicio (como una actmd.ad especnahz.a-
da). Paralelos a los objetivos de la empresa, la ARH debe considerar los obje-

tivos individuales de los miembros. Los principales objetivos de fa ARH son:

1. Crear, mantener y desarrollar un conjunto_de_personas.con-habilida-
K nantener y_ desarroliar Un ¢ : ot
des. moftivacidn y satisfaccion suficientes.para conseguir los.objetivos
de la organizacign.

2. Crear, mantener y desarrollar. condiciones organizacionales que per-

_mitan la.aplicac

-

ion, el desarrollo.y. la satisfaccion plena de las personas
y el logro de los.objetivos individuales,, .

3. Alcanzar eficiendia y eficacia con los recursos humanos disponibles.....,

. Pl

T rgm T

DIFICULTADES BASICAS DE LA ARH

El ambiente de operaciones de la ARH la distingue de otras dreas de la

organizacion. Administrar recursos humanos es bastante diferente de ad-

ministrar cualquier otro recurso de la organizacién, porque implica algu-
nas dificultades: :

Tl 3 ettt M

fines; cumple.una funcion de asesoria, cuya actividad fundamental con-

siste en_planear, prestar.setvicios-especializados,.asesorar, recomen-_
: ELELTEREE RS

dar y controlar.

I

i S

b. La A aneja.recursos vivos, Co,l_:;’,[glQJ..Q&@.Q&2<.,t.r,gm.Q,.,..dj..\.ae_r.so_s._.-y..va,
riables: las personas. Estos recursos —que vienen del ambiente hacia el

interior de la organizacién- crecen, se desarrollan, cambian de_ activi-
dad, de posicién y de valor. :

a. La ARH estd relacionada con medios, recursos intermedios, y no con_

c. Los recursos humanos no pertenecen sélo al drea de la ARH, sino que
estdn distribuidos en las diversas dependencias de la organlza(r::llor.'n,fbajo
i ios | cuencia, cada jefe es
la autoridad de varios jefes o gere.ntes. En consecuencia, ] ol
responsable directo_de sus subordinados. La ARH es una Tesponsant-_.
lidad"de linea y una funcién de staff

e
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d. La ARH se preocupa fundarr[entalmente por la eficiencia y la eficacia.
Sin embargo, el hecho mas “concreto es que ella no puede controlar
s?l%?Sn‘drcroné“m&ﬁéPlas producen Esto se debe a que los

l&s Hecho: diversas
“actividades de | Ias dlfereﬁtes dreas. de Ia _organizacién y e el compora-

miento _heteroger de sus mlembroﬁ

dlClones de sus operacignes son las. diversas

e. La ARH opera.en ambientes que. ella.no ha determinado_y sobre_los
qugdtklene poco poder y control. De ahi que, por lo general, esté desti-
nada a acomodarse, adaptarse y transigir. S6lo cuando el gerente de
ARH tiene una nocién clara de la finalidad de la empresa, podra even-
tualmente conseguir, con esfuerzo y perspicacia, razonahle poder y

control sobre los destinos de [a empresa.

f. Los patrones de desempefio y. calidad.de.los.recursos _humanos son
myy. complejos y.diferenciados, y.varian_segin el nlvﬂigmel
drea de actividad, la tecnologia aplicada.y el el tipo d de : tarea o funcidn. El
control de calidad se-hace. desde. el proceso.

&_se extiende.al desempefio.diario.

[N P

g La.ARH no trata directamente coanuentes delingresos. Ademds, existe_
e_;g_gmcuo seglin e! cua[ tener personal |n3911@#f9rzosamente realizar -
gastos. Muchas empresas ‘todavia clasifican, con una concepcion limi-~
tada, sus recursos humanos en personal productivo y personal impro-
ductivo, o personal directo y personal indirecto. La mavyor parte de las
empresas todavia distribuyen sus recursos humanos en funcién de cen-
tros de costos y no en funcién de centros de ganancias, como deben
considerarse en realidad.

La dificultad de saber si la ARH lleva a cabo o no,un buen trabajo es

uno de sus aspectos mds criticos. La ARH estd llena de.riesgos y.desa-

ﬂo_S*pﬁoﬁ ontrolados ,,ng,controlables .gue no siguen.un eitaugngg-

%
,.,s.i,..« .

es borrosa y pueden cometerse errores crasos, aunque con la certeza
de que se acttia de manera correcta.

La ARH no siempre recube el apoyo de la alta gerencia, sino que éste
se transfiere a otras dreas que adquieren prioridad e importancia engano-

m__lg;lal de seleccion del
R i e g At

terminado.y.son.impreyvisibles. Fs un terrenc poco firme, donde la vision

sas. Algunas veces, esta situacién no es buena para la empresa en su
totalidad: [o que es bueno para un segmento de ésta no es necesariamen-
te bueno para toda la organizacion.

Administracion de recursos humanos
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Para funcionar, las empresas necesitan recursos materiales, firjancie-
ros, humanos, mercadolégicos y administrativos, cada uno de.IE)s cua-
les se halla dirigido por una especialidad de la administracion. No
obstante, la administracion de los recursos humanos depende de algu_-
nos factores complejos, entre los cuales se destaca el estilo de admi-
nistracién que la organizacién pretenda adoptar, ya sea basado en la
teoria X 0 en la teoria Y. Otra manera de analizar los estilos administra-
tivos consiste en estudiar los sistemas de administracién: un continuum
que va desde el sistema 1 {(rigido y autoritariq) hasta el -sistema 4
{participativo y grupal). De ahi el cardcter miiltiple de la ARH vy, en
especial, su caracter contingente. Ademds, la ARH es una responsabi-
lidad de linea (de cada Jefatura) y una funcién de staff. La ARH puede
verse como un sistema en cuyo proceso intervienen cinco subsistemas
interdependientes: provision, aplicacién, mantenimiento, desarro}!o y
seguimiento (evaluacién) y control de recursos humanos. Las politicas
de recursos humanos, por lo general, se basan en cémo mantener cada
uno de esos cinco subsistemas. No obstante, la ARH enfrenta presio-
nes fuertes, debido a sus objetivos y su dispersién en las diferentes
dreas de la organizacion.

Estilos.de administracidn
.Teoria Y
Sistemas de administracién ARH

Recursos basicos
Teoria X

Centralizacidn Descentralizacion
Responsabilidad de linea Funcion de staff
Sistema Subsistemas
Politicas . Objetivos
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| PREGUNTAS Y TEMAS DE REPASG VANALISIS

1. Explique los diversos recursos organizacionales y su administracién.

2. Compare la teoria X con la teoria Y.

. Explique los cuatro sistemas administrativos y su repercusion en la
ARH. '

;Por qué se habla del cardcter mdltiple de la ARH? Explique.

:Por qué se habla del caracter contingencial de la ARH? Explique.

- Explique por qué la ARH es una responsabilidad de iinea y una fun-
cién de staff.

7. Comente acerca de la ARH como proceso compuesto de’ varios
subsistemas. ' :
8. Explique cada uno de los subsistemas de la ARH Y su contenido.
9. Explique qué son politicas de recursos humanos.
10. ;Cudles son los objetivos principales de la ARH?
11. ;Cudles son las dificultades inherentes a la ARH?

[UN]

o o

“Siete grandes enemigos del capitalismo salvaje”*

Terminada la época dorada del llamado “milagro econémico” brasilefio,
algunos empresarios nacionales comenzaron a enfrentar cada vez con
mayor audacia temas como la participacién del Estado.en [a economia, el
mayor acceso de los empresarios en la toma de decisiones nacionales yla
necesidad de buscar mejores relaciones con los trabajadores.
Despertados por el estallido inicial de las huelgas y frente a las denun-
cias de un “capitalismo salvaje”, estos empresarios “liberales” asumieron
un liderazgo incuestionable. Su propuesta basica era crear condiciones
favorables para lograr una convivencia menos conflictiva entre el capital y
el trabajo. Se trataba de avanzar hacia un “capitalismo de rostro huma-
no”, en que se destacase la “funcién social de la empresa”. Es decir, era
necesario, ademds de asegurar mejoras salariales efectivas para los traba-

¥ Tomado de la revista Negdcios em Exame, No. 21 5,31 de diciembre de 1980, pp- 84-
89, con autorizacion de Editora Abril.

jadores, propiciar condiciones de trabajo y de vida mds dignas en el inte-
rior de las empresas. _ : ) S

Era evidente que esta accién no podria presentar resultados globales
a corto plazo. La revista Exame resolvié verificar la realidad de las empre-
sas a las que estaban ligados algunos de los lideres de los empresarios
para comprobar la correspondencia entre la teoria y la practica de esas
concepciones. ‘ '

Limitaciones. El vicepresidente de Duratex, una de las empresas c9n§u]ta-
das por Exame, afirma que “las empresas tienen una f[.e?qblhc,i’ad Ilmltadg
para poner en marcha una politica de personal mas eflc:le‘nte_. En su opi-
nién, las barreras que el gobierno impone a las empresas .lmplden que se
generalice la prictica de los anticipos salariales. Los sal_arios, Yy no losibe-
neficios sociales, deberfan destacarse en la politica de las empresas. Las
heneficios contintian una tradicién paternalista existente en el pais desde
la época de la hacienda, cuando el patrén se ocupaba de todo”.

Mayor productividad. El director superintendfente dg Radio Frigor dice
que las obligaciones empresariales continuaran creciendo en el campo
de los beneficios. Por lo menos, en tanto persistan las fallas alarmgntes de
la Previsién Social o delsistema de transporte de las grandes ciudades.
“De lo contrario, nuestros empleados, ademas de estar mal alimentados,
continuaran con problemas de salud o llegando tarde al tral?a.jo, I(’)’ que
acarrea perjuicios evidentes a la produccién y 2 la pro}tf:luc’twldad . Las
empresas dirigidas por empresarios tildados de “liberales” sélo han obte-
nido resultados favorables al aplicar una politica de recurso;s'humanos
compatible con los nuevos tiempos que el pafs comienza a vivir. -

En Bardella, los directores y gerentes empezaron como emplgados. “Pre-
tendemos que el hombre se desarrolle en la empresa, que vista nu'efstrzf
camiseta”, explica el gerente de relaciones industriales, quien se inici6
como auxiliar del departamento de personal. Por medio de un 5|stema de
méritos, ascenso y escalafonamiento, 40% de sus empleados carpblin de
funcién o reciben aumentos salariales automaticamente cada afio. “Para
esto invertimos bastante en capacitacion”.

“Nifia de los ojos”. Distante de las grandes concentraciones obreras,
Bardella presta setvicio de transporte gratuito a los.empleados, que son
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transportados en 61 lineas de autobuses desde varias puntos de la gran
Sdo Paulo. Esto le cuesta mensualmente millones de reales. Asi mismo, la
asistencia médica y odontologlca €es gratwta

Sin embargo, la “nifia de los ojos” es el restaurante. Representa un
elevado gasto mensual, porque los precios varfan. Presta servicio en to-
dos los niveles de [a empresa -desde los operarios hasta la direccion- y
tiene una particularidad: el mend diario se elabora de manera democrati-
ca, mediante consulta que se realiza entre los empleados, quienes “selec-
cionan 30 de las 50 sugerencias hechas por la nutricionista”. Como algo
curioso, todos los ments deben incluir necesariamente arroz v frijoles.

El presidente de Springer Refrigeracdo, cuya fabrica-estd en la ciudad de
Canoas, recomienda que se mire a la empresa con “rostro humano”,
requisito necesario “para la construccién de una organizacién solida-
ria”. Esta filosoffa se expresa en Springer por la combinacién de las acti-
vidades del sector de recursos humanos con la actuacién de la Fundacién
de los Empleados, que opera basicamente en el drea de los beneficios
sociales. A los reajustes legales, se suman los derivados dei sistéema de
evaluacion y clasificacién de cargos utilizado en el plan de carrera de la
empresa. “Sélo en un afio, fueron ascendidos 231 empleados: 33% del
total de 771”.

Doble ventaja. Ademds de alimentacién subsidiada, Springer suministra
gratuitamente a los empleados comidas ligeras por la mafiana y por la
tarde porque, seglin una encuesta, 65% de los empleados llegaban en
ayunas al trabajo. El transporte también es gratuito, en autobuses especia-
les 0 en microbuses (sélo para los jefes).

los gastos médicos y odontolégicos y los examenes de laboratorio
son financiados por la Fundacién de los Fmpleados que, incluso, conce-
de descuentos de 15% sobre el precio de los medicamentos al por me-
nor. Mediante convenios con algunas cadenas de supermercados, la
Fundacion también financia las compras que sus empleados realicen,
con plazos de 30 a 60 dfas, y reciben a cambio una bonificacién de
10% sobre el monto de la compra. Esta opcién representa una doble
ventaja: para la empresa, porque evita inmovilizacién de capital, de ins-
talaciones y de fos empleados, exigidas por una cooperativa de consu-
mo; para los empleados, porque pueden hacer las compras en las
localidades donde residen.

Administracién de recursos humanos

Induco, fabrica carioca de equipos electromecdnicos, implanté un plan
de participacién en las ganancias para sus 849 empleados. En verdad,
esta préctica fue la solucién encontrada para lograr un arregl_o con un
grupo de antiguos empleados. La direccién convirtio a Igs an’qguos.iem-
pleados en socios minoritarios y, con el correr de los afos, ext.endlo la
participacién a los demds, la cual alcanzé 15% de las ganancias de la
empresa.

Casa propia. Ademas, estd la Asociacién Cooperativa de Empleados de
Induco, que recauda contribuciones proporcionales a los salarios. Sus
actividades van desde pequefios empréstitos hasta la adquisicién de casa
propia. Los resultados obtenidos hasta ahora son excepcionales: “No sélo
ligamos el personal a la empresa, sino que podemos inculcar mayor res:
ponsabilidad, representada, por ejemplo, en la disminucién del ndmero
de accidentes de trabajo -uno por mes, en promedio- este aho”.

Radio Frigor, fabrica de equipos para refrigeracion, fue una de las primeras
en instituir la representacién interna de los trabajadores para mejorar las
relaciones entre éstos y la empresa. Estimuld su participacién en la empre-
sa, reservandoles un papel importante en la formulacién de la politica de
beneficios sociales. Este sistema representd un balance positivo para Radio
Frigor. La representacion recae en un representante del sector productivo y
en otro del drea administrativa, subordinados al representante general de
los 700 empleados. La participacion de los representantes es importante en
la discusién sobre equiparacion salarial y en la elaboracién de un criterio de
prioridades para permisos otorgados por la empresa.

Horario mévil. El representante de los empleados integra también la co-
misién de servicios sociales compuesta por siete personas, incluido el
gerente de relaciones industriales. Esta comisién elabora la politica de
beneficios sociales de la empresa, estableciendo un fondo variable equi-
valente a 0,4% de la facturacién de Radio Frigor; administra el restaurante
y responde por la asistencia médico-odontolégica, extensiva a quienes
dependen del trabajador. También responde por los jardines infantiles,
salacunas para recién nacidos, auxilio funerario y otros beneficios seme-
jantes. Radio Frigor establecié un esquema de horario mévil que permite
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a los trabajadores disponer de tiempo libre para atender compromisos
particulares durante el horario de trabajo.

.RATEX !_a complementaao'

I

Cuando el deseo de reivindicaciones laborales no parecia tan proxrmo
el vicepresidente del grupo Duratex alertaba a los dirigentes empresa-
riales: 2 medida que la industrializacién del pais avanzaba, también lo
hacfan los trabajadores, que se tornaron més exigentes. A pesar de dar
prioridad a los estimulos salariales, atribuyé un peso decisivo a los bene-
ficios sociales.

Esto se observa en la Fundacnon Duratex, administrada por un con-
sejo compuesto por nueve personas de confianza de la direcciéon del
grupo que, incluso, elige los tres representantes 'que —ségﬁn los estatu-
tos— corresponden a los trabajadores. A pesar de conceder préstamos
personales, mediante convenio con la Caja Econémica Federal, la finali-
dad principal de la fundacién es complementar la jubilacién de sus ocho
mil empleados.

Tres condiciones. La fundacién, que emplea para su capitalizacién 3,5%
de la némina, exige tres condiciones basicas para conceder la
complementacién de la jubilacién: 1) ser pensionado por el INSS, 2) ha-
ber trabajado -como minimo- diez afios consecutivos en el grupo antes
de la jubilacidn, y 3) tener, al menos, 55 afos de edad. Al contrario de lo
que es usual, la Fundacién Duratex no recxbe contribuciones de los tra-
bajadores.

Raimundo Correia, director presidente de Metaldrgica Santa Rita S. A.
(Mesarisa), dedicé todo el afio a establecer y definir las bases de la poli-
tica general de su empresa, asi como los detalles de las prmcnpa[es politi-
cas especificas, como las politicas de ventas, precios, produccién,
inversiones, financiera, inventarios, etc. En lo relacionado con la politica
de recursos humanos, el director presidente pidio la asesoria del gerente de
recursos humanos, Alberto Oliveira. Raimundo lo hizo sabiendo que, en-
tre todos los recursos de la empresa -recursos fisicos, financieros, tecno-
I6gicos y mercadoldgicos-, los tnicos nfanejados por el nivel gerencial y

no por el nivel de direccidn son los recursos humanos. Tambten lo hizo
sabiendo que la administracién de recursos humanos no era area privati-
va de la GRH, sino una responsabilidad de linea y una funcién de staff.
Incluso, sabia que en la fabrica los operarios no calificados estaban bajo
un sistema autoritario y rigido (sistema 1), que los operarios calificados,
los operarios especializados y los trabajadores por meses estaban sujetos
a un sistema autoritario y benévolo (sistema 2}. En la oficina central de la
empresa —donde estan las dreas administrativa, financiera y comercial-,
los empleados estaban bajo un sistema claramente consultivo (sistema 3),
y el personal de ventas y el de procesamiento de datos, asi como los
gerentes de departamentos, se hallaban sujetos a un sistema participativo
grupal (sistema 4), bastante fiberal.

Teniendo en cuenta todas esas caracteristicas, Alberto Oliveira buscé
demostrar al director presidente que para establecer las politicas de RH
era necesario fijar antes los objetivos que la empresa pretendia alcanzar
utilizando sus recursos humanos.

Péngase en la posicién de Alberto Oliveira y esquematice los objeti-
vos de la ARH en Mesarisa y, en funcién de esos objetivos, trace los
lineamientos generales de una politica de RH para toda la organizacion.
Ademds, presente un organigrama del departamento de RH, adecuado a
la implementacién de esa politica.
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I..os procesos de provisién se hallan relacionados con el suministro de
personas a la organizacién. Estos procesos responden por los insumos
humanos e implican todas las actividades relacionadas con investigacion
de mercadc_)), reclutamiento y seleccién de personas, asi como su
integracion a las tareas organizacionales. Los procesos de aprovisio-
namiento representan la puerta de entrada de las personas en el sistema
organizacional. Se trata de abastecer la organizacién con los talentos
humanos necesarios para su funcionamiento.

ADMINISTRACION
DE RECURSOS
HUMANOS

Subs(;setema Subsistema

de desarrollo
de recursos
humanos

Subsistema

de aplicacion

de recursos
humanos

Subsistema
de seguimiento
de recursos
humanos

mantenimiento
de recursos
humanos

* Planeacion de RH
* Reclutamiento
+ Seleccién de personal

Figura lll.1 Subsistema de provision o suministro de recursos humanos.

Para comprender cémo funcionan los procesos de provisién, debemos
entender cémo funciona el ambiente en que esta inmersa la organizacién y
como ésta localiza y busca a las personas para introducirlas en su sistema.

EL AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Toda organizacién opera junto con otras organizaciones en el ambiente,
del cual recibe informaciones y datos para la toma de decisiones {investi-
gacién de mercados, bisqueda de proveedores, coyuntura econémica,

EE T
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pedidos de clientes, etc.), insumos necesarios para su operacién (entrada
de recursos - materiales, materias primas, mdquinas, equipos, materiales,
etc.), entrada de recursos financieros {créditos, financiamiento, ingresos
de facturacién por ventas, etc.), entrada de recursos humanos, restriccio-
nes impuestas por el ambiente (legislacién sobre sus operaciones, crea-
cién de impuestos, limitaciones legales sobre los precios, etc.), en tanto
que pone en este ambiente los resultados provenientes de sus operacio-
nes (productos o servicios), los residuos de dichas operaciones (residuos
de materias primas, maquinas y equipos obsoletos que deben venderse,
contaminacién resultante de las operaciones, humo, desperdicios, gases,

basuras, etc.), los resultados provenientes de la aplicacién especifica de.

recursos financieros (utilidades, reparto de dividendos, bonificaciones, pago
de intereses bancarios, etc.), los resultados especificos de la aplicacién de
recursos mercadolégicos (ventas, promocién, campafas publicitarias,
imagen corporativa, distribucién de los productos o servicios a los clien-
tes, etc.), ademas de cierta cantidad de personas que se desvinculan de la
organizacion.

De todos estos aspectos del ambiente, nos interesa el hecho de que
los recursos humanos ingresan en el sistema y salen de él, generando una
dindmica especial que estudiaremos mds adelante.

Mercado de-recursos humanos y mercado laboral.

La palabra mercado implica varios significados:

+ Lugar donde se efectuaban antiguamente los intercambios de mercan-

cfas y, por tanto, el local donde se reunian vendedores y compradores.
- “Fspacio econémico” donde se realizan intercambios de bienes y ser-
vicios elaborados y ofrecidos por los productores, y demandados por

los compradores.

. Area geogréfica o territorial en que convergen oferta y demanda para
“establecer un precio comun.

El concepto de mercado presenta tres aspectos importantes:

a. Dimensién de espacial. Todo mercado se caracteriza por un.drea ffsica,
geogréfica o territorial. Localidades diferentes tienen mercados distin-
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tos. El mercado laboral de las regiones de un pais es diferente del que
existe en las ciudades capitales. F| espacio es uno de los elementos
importantes del mercado. :

b. Dimensién temporal. Todo mercado depende de la época. En épocas

diferentes, un mismo mercado puede presentar caracteristicas distin--

tas: el mercado laboral en el dltimo trimestre de cada afio aumenta y
liene otras caracteristicas respecto del primer trimestre. El tiempo es
otro de los elementos importantes del mercado. -

¢. Dimensién de oferta y demanda. Todo mercado se caracteriza porila
oferta y la disponibilidad de algo y, al mismo tiempo, por la demanda
y la bisqueda de algo. Sila oferta es mayor que la demanda, el produc-
to o servicio es facil de obtener y se presenta competencia entre los
vendedores o entre quienes ofrecen ese producto o servicio. Si la
“demanda es mayor que la oferta, entonces la situacién se invierte, y el
producto o servicio se constituye en algo de dificil adquirir; en este
Caso, se presenta competencia entre los compradores o entre quienes
necesitan ese producto o servicio. o

En términos de suministro de recursos humanos, existen dos tipos de
mercados diferentes aunque estrechamente entrelazados e
interrelacionados: el mercado laboral y el mercado de recursos humanos.

Mercado laboral

El mercado laboral 0 mercado de empleo estd conformado por las ofertas
de trabajo o de empleo hechas por las organizaciones en determinado
lugar y época. En esencia, lo definen las organizaciones y sus oportunida-
des de.empleo. Cuanto mayor sea la cantidad de organizaciones en.una
regién, mayor-serd el mercado laboral ¥ su potencial de vacantes y opor-
tunidades de empleo. El mercado laboral puede segmentarse por secto-
res de actividades o por categorfas (empresas metaldrgicas, de plasticos,
bancos y entidades financieras, etc.), o por tamaios {organizaciones gran-
des, medianas, pequenas, microempresas, etc.) e incluso por regiones
(Sdo Paulo, Rio de janeiro, Belo Horizonte). Cada uno de estos segmen-
tos tiene caracterfsticas propias. e R
Empleo significa utilizacién del trabajo humano. Es Ia situacién de |a
persona que trabaja para una organizacion o para otra persona; a:cambio
de cierta remuneracién. En economfa, el término empleo designa el uso de

Eegmitaeg
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los factores de produccién: tierra y capital, ademés del trab.a!o. El cp?unto
de empleos representa el mercado laboral. Desempleo significa paro or[zo—
so del segmento de la fuerza laboral que se halla sin empleo. El dfesembp eo
y el subempleo (empleo con remuneracién’ muy baja y sin garantfas labora-
Jes) se presentan principalmente en los paises en desarrollo. g

El mercado laboral se comporta en términos de ofertay deme'm a, es
decir, disponibilidad de empleos y demanda de emp.leos,lrespectlvamen?
te. La figura 111.2 muestra un continuum entre dos situaciones extremeclis.
una de oferta de empleos (vacantes ‘ofreCIdas) y otra de demanda de
empleos (vacantes buscadas). La posicion central corresponde a una pun-
tuacion de equilibrio entre las dos fuerzas del mercado.

Subsistema de provisién de recursos humanos
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" Mercado laboral

Situacion de cferta
de empleos

0D Oferta y demanda de empleos 0_< D

Situacién de demanda
de empleos

Figura .2 Las situaciones del mercado laboral.

Como puntos de referencia, se presentan a continuacién las tres posi-
bles situdciones del mercado laboral:’

1. Oferta mayor que la demanda. Situacion en que abl.md:? la d]SpOl’ll(;DIh-
dad de empleo: las ofertas de empleo de las organizaciones exceden
al'ndmero de candidatos para satisfacerlas. Esta situacion causa Ilas
siguientes consecuencias a las organizaciones:

a. Elevadas inversiones en reclutamiento, de lo cual resultavuna cantidad
insuficiente de candidatos, o por debajo del estandar de calidad deseado.

b. Criterios de seleccién mas flexibles y menos rigurosos para compensar

la escasez de candidatos.

c. Elevadas inversiones en capacitacién de personal para compensar la
falta de preparacién de los candidatos.



182

Administracién de recursos humanos

d. Ofertas salariales mas seductoras para atraer mds candidatos, lo cual

distorsiona la politica salarial de las organizaciones.

. Cuantiosas inversiones en beneficios sociales, tanto para atraer candi-

datos como’para conservar el personal existente, ya que cualquier sus-
titucién se demora y es arriesgada.

Enfasis en el reclutamiento interno como medio de mantener el perso-
nal y dinamizar los planes de carreras.

Fuerte competencia entre [as organizaciones que disputan el mismo
mercado de recursos humanos.

Los recursos humanos se convierten en un recurso diffcil y escaso, que
merece atencién especial.

La situacion de oferta de empleos ocasiona ciertas consecuencias para

los candidatos:

a.

b.

Exceso de vacantes y oportunidades de empleo en el mercado laboral.

Los candidatos seleccionan las organizaciones que les ofrezcan mejo-
res cargos, oportunidades, salarios y beneficios sociales.

. Las personas se artiesgan a salir de sus organizaciones para probar

oportunidades mejores en el mercado laboral, aumentando la rotacién
de personal. '

- Al mismo tiempo, las personas se sienten duefias de la situacién y

comienzan a pedir reivindicaciones salariales y mejores beneficios so-

ciales, se vuelven indisciplinadas, faltan al trabajo y ilegan retrasadas;
aumenta el ausentismo. '

. Oferta igual a la demanda. Situacién de relativo equilibrio entre el volu-

men de ofertas de empleo y el volumen de candidatos para satisfacerlas,

. Oferta menor que la demanda. Situacién en que las ofertas de empleo

hechas por las organizaciones son pocas; hay escasez de ofertas de
empleo y exceso de candidatos para satisfacerlas. Esta situacién oca-
siona las siguientes consecuencias para las organizaciones: '

T e T D S M R TR AR
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a. Bajas inversiones en reclutamiento, debido al gran volumen de candi-
datos que buscan a las organizaciones.

b. Criterios de seleccion més rigidos y rigurosos para aprovechar mejor la
abundancia de candidatos.

¢. Muy bajas inversiones en capacitacion, ya que la organizacio.n pu.ede apro-
vechar los candidatos ya capacitados y con bastante experiencia previa.

d. Las organizaciones pueden hacer ofertas salariales por debajo de su pro-
pia politica salarial, ya que los candidatos estdn dispuestos a aceptarlas.

e. Muy bajas inversiones en beneficios sociales, ya que no hay negemdgd
de mecanismos de retencién de personal.

f. Enfasis en el reclutamiento externo como medio para mejf)rar el_pote_n’c:al
humano; se sustituyen empleados por candidatos de mejor calificacion.

g. No hay competencia entre las organizaciones en cuanto al mercado
de recursos humanos.

h. Los recursos humanos se vuelven un recurso abundante y facil de con-
seguir; no requieren atencién especial.

Esta situacién de demanda de empleos también ocasiona las siguien-
tes consecuencias para los candidatos: _ :

a. Escasez de vacantes y oportunidades de empleo en el mercado laboral.

b. Los candidatos compiten entre si para conseguir las pocas vacantes que
surgen, ya sea presentando propuestas de salarios mas bajos u ofr.eaen-
dose como candidatos a cargos inferiores a su calificacion profesional.

c. Las personas buscan afianzarse en las organizaciones por temor de
aumentar las filas de candidatos desempleados.

d. Al mismo tiempo, las personas prefieren no crear dificu[tades’en_su.s
organizaciones ni dar pie para posibles despidos, se vuelven mas disci-
plinadas y procuran no faltar al trabajo ni atrasarse en él.

Al visualizar el ambiente organizacional a través del mercado laboral,
estamos focalizando las organizaciones y sus vacantes y oportunir_jades ofre-
cidas. En plena era de la informacién, experimentamos fuertes e incesantes
cambios en el escenario del mercado laboral en todo el mundo. .
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acion'de ofe

-

: : s e h . £ i b B
Excesiva cantidad de ofertas de vacantes * Cantidad insuficiente de ofertas de vaca

Cormnpetencia entre las empresas para conse- | * Poca competencia entre lasg empresas
guir candidatos

Aumento de inversiones en reclutamiento
Reduccion de exigencias a los candidatos
y moderacién del proceso selectivg y mayor rigor en el proceso selectivo
Aumento de inversiones en capacitacién Reduccion de inversiones en capacitacion
Enfasis en el reclutamiento interno + Eniasis en el reclutamiento externo
Desarrollo de politicas de retencion del per- Desarrolio de politicas de sustitucion de per-
sonal (conservacion del capital humano) sonal {mejoramiento del capital humano)
Orientacion hacia las personas y su bienestar | + Origntacion hacia el trabajo vy Ia eficiencia
Aumento de las inversiones en beneficios | = Reduccion 0 congelamiento de las inversiones
sociales - en beneficios sociales

L

ntes

Reduccion de inversiones en reclutamierito
Aumento de exigencias a los candidatos

*

Figura lll.3 Comportamiento de las organizaciones en funcién del mercado laboral:

En los tiltimos afios el mercado laboral brasilefio experimentd una fuerte
contraccion en el empleo. Los sectores mas afectados fueron la industria,
la banca y la construccién civil, donde se perdié mas de un millén de
empleos, equivalente a la reduccién de 30% de la fuerza laboral emplea-
da. En cambio, la produccién de estos sectores auments de modo sustan-
cial, gracias a las nuevas tecnologias y los nuevos procesos de trabajo. Se
produjo mds con menos personas. En el mismo periodo, auments la ofer-
ta de empleo del sector de servicios Y provocé una fuerte migracion de
empleados de las industrias hacia el empleo terciario. o

En tanto el empleo industrial desciende de manera gradual, el tercia-
rio aumenta, pero no puede captar la totalidad de los desempleados. Esta
es una de las tendencias surgidas en Ja era de la informacién. La otra

tendencia es (a sofisticacign paulatina del empleo: el-trabajo industrial es
cadavez mas cerebral e intelectual, y cada vez menos muscular, gracias a
la llegada de la tecnologia informitica. Las empresas automatizan cada
VeZ Mas sus procesos de trabajo.

La tercera tendencia de la era de la informacién reside en el conoci-
miento: el capital financiero ests dejando de ser el recurso mas importante
para ceder su lugar al conocimiento. Aunque el capital financiero todavia
es importante, es mucho mas importante el conocimiento de cémo invertir-
lo con seguridad para que'sea rentable. La cuarta tendencia de la era de la
informdtica es la globalizacién, ya sea del conocimiento o de la economia.
El mundo est4 conviriiéndose en una verdadera aldea global, ante [o cual el
mercado laboral deja de ser local y regional, y se globaliza cada vez mas.

Existe otra manera de focalizar el ambiente organizacional y estudiar
el otro lado de la moneda: el mercado de recursos humanos. -
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1. Gran reduccion dei empleo industrial:’

a. Mayor producci6n industrial co

nologias y procesos. 5 o
b Ofer?a deye'mpleo en expansion en el sector de servicios.

c. Migracién del empleo industrial hacia el empleo terciario.

n menos personas, gracias a la utilizacién de nueyas tec-

2. Sofisticacion gradual del empleo:

a. El trabajo industrial es cada vez mas i’nftelectua_l 3& m?p:s muscular.
b. Advenimiento de la tecnologia |nf0rmat[ca ala |r|| Sus ia.
c: Mayor automatizacion de los procesos industriales.

3. El conocimiento como recurso mas importante:

4s i cimiento de
a. El capital financiero es importante, pero es mucho mas importante el cono

como invertirlo y hacerlo rentable.

5n, creativi : i \nqular del cambio.
b. E! conocimiento es novedad, innovacién, creatividad, y la piedra angular de

4. Tendencia creciente a la globalizacion: -

a. Globalizacion de la economia y creacion de la aldea gloc?zll. cada vez menos regional
b' Globalizacién del mercado laboral: cada vez mas mundial y

y local.

Figura lll.4 Tendencias: fuerte cambio en el mercado laboral del mundo.

Mercado de recursos h_umanos
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Mercado de recursos humanos

Situacién de oferta
de candidatos -

Situacion de demanda
de candidatos

Parte Il - Subsistema de provisién de recursos humanaos

de un mercado corresponde a la demanda de otro, y viceversa. Es decir,
los dos son sistemas en constante interrelacién: la salida (output) de
uno es la entrada (input) del otro, y viceversa. Hay un intercambio
continuo entre el mercado de recursos humanos y el mercado laboral.
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Los dos interactdan entre sf y estdn bajo influencia mutua y continua,
como indica la figura [I.7. :

0>D Oferta y demanda de empleos 0<D

Afiuencia
de recursos humanos

v

Figura IIl.5 Situaciones del mercado de recursos humanos.

Comunicacion a través
del reclutamiento

A

calificados, etc.) o por regiones (Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Belo Horizon-
te, etc.). El segmento de obreros no calificados suele llamarse mercado de
mano de obra, el cual es un segmento del mercado de recursos humanos
conformado por personas no calificadas, personas sin experiencia previa
y sin instruccién basica.

Figura .7 Interaccién continua entre el mercado de recursos humanos
y el mercado laboral.

Hasta cierto punto, el mercado de recursos humanos estd parcial o
totalmente contenido en el mercado laboral. '

+ Cantidad excesiva de candidatos » Cantidad insuficiente de candidatos

* Competencia entre candidatos para obtener + Falta de competencia entre candidatos
empleo :

* Reduccion de las pretensiones salariales * Elevacién de pretensiones salariales

+ Dificultad extrema para conseguir empleo * Mucha facilidad para conseguir empleo

* Temor de perder el empleo actual y mayor | - Disposicién para dejar el empleo actual
apego a la compariia ¥y menor apego 4 la compafrifa '
« Baja incidencia en los problemas de ausentismo * Alta incidencia en los problemas de ausentismo

* El candidato acepta cualquier oportunidad * El candidato elige entre maltiples oportuni-
' dades
* Orientacién hacia la supervivencia + QOrientacion hacia el mejoramiento y el de-
sarrollo

Figura Il.6 Comportamiento de las personas en las dos situaciones exiremas
del mercado de recursos humanos.

Vacantes
disponibles

Candidatos -
disponibles

Cargos
cubiertos

En teoria, el mercado de recursos humanos actda como un espejo
del mercado laboral: cuando uno esti en oferta, el otro esti en de-
manda, y viceversa. Por esto, dejamos, de detallar las caracteristicas

!
8

e

del mercado de recursos humanos en oferta y en demanda. La oferta Figura Ill.8 Relaciones entre mercado de recursos humanos y mercado laboral.

~
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ROTACION DE PERSONAL

Al descender de un macroenfoque {aspecto ambiental del mercado) a un
microenfoque (aspecto organizacional), resultaimportante destacar otros
aspectos de la‘interaccién organizacién-ambiente. Uno de los aspectos
mas importantes de la dindmica organizacional es la rotacién de recursos
humanos o turnover.

El término rotacién de recursos humanos se utiliza para definir [a fluc-
tuacién de personal entre una organizacién y su ambiente; esto significa
que el intercambio de personas entre la organizacién y el ambiente se
define por el volumen de personas que ingresan en la organizacién vy el
de las que salen de ella. En general, la rotacién de personal se expresa
mediante la relacién porcentual entre las admisiones y los retiros, y el
promedio de trabajadores que pertenecen a la organizacién en cierto
periodo. Casi siempre la rotacién se expresa en indices mensuales o anua-

les, con el fin de realizar comparaciones, elaborar. d[agnostlcos, dictar

disposiciones o establecer predicciones. .

Como todo sistema abierto, la organizacién se caracteriza por el
flujo incesante de recursos necesarios para desarrollar sus operacio-
nes y generar resultados. Por una parte, la organizacién “importa” re-
cursos y energia del ambiente (materias primas, equipos, maquinas,
tecnologfa, dinero, financiacién, pedidos de clientes, informaciones,
personal, agua, energfa eléctrica, etc.), los cuales son procesados y

transformados dentro de la organizacién. Por otra parte, la organiza-

cién “exporta” al ambiente los resultados de sus operaciones y de sus
procesos de transformacién (productos acabados o servicios, materia-
les usados, desechos, basura, equipos obsoletos que deben sustituirse,
resultados operacionales, utilidades, entregas a clientes, informacio-
nes, personal, contaminacién, etc.). Entre los insumos que la organiza-
cién “importa” del ambiente y los resultados que “exporta” a ese
ambiente debe existir cierto equilibrio dindmico capaz de mantener
las operaciones del proceso de transformacién en niveles satisfacto-
rios y controlados. Si los insumos son mayores que las salidas, la orga-
nizacién congestiona sus procesos de transformacién y acumula el
inventario de productos terminados. Por el contrario, si los insumos
son mucho menores que las salidas, la organizacién no cuenta con
recursos para operar las transformaciones y seguir produciendo resul-
tados. Por consiguiente, la entrada y salida de recursos deben mante-

ner entre si mecanismos homeostdticos capaces de autorregularse,.
- mediante comparaciones entre ellos, y garantizar un equilibrio dinami-
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co y constante. Estos mecanismos de control se denomlnan retroaccion
o retroalimentacién (feedback).

En la actualidad, uno de los problemas que preocupan a los ejecutivos
del drea de recursos humanos de las organizaciones es precisamente el
aumento de salidas o pérdidas de recursos humanos, situacion que hace
necesario compensarlas mediante el aumento. de entradas. Es decir, los
retiros de personal deben ser compensados con nuevas admisiones, a fin
de mantener el nivel de recursos humanos en proporaones adecuadas
para que opere el sistema.
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Elevada oferta de empleos Elevada oferta de empleocs

Oferta Baja oferta de recursos humanos | Elevada oferta de recursos humanos

taboral (ML) y mercado
. de recursos humanos (MRH)

Pleno empl
Mercado pleo

Poca interaccién entre mercade | Intensa interaccidn entre ML y MRH
Desarrollo econémico y absorcion de personal

laboral Baja oferta de empleos Baja oferta de empleos

" |Minima interaccion
v entre ML y MRH
" Demanda |Recesidn econdmica

Baja oferta de recursos humanos | Elevada oferta de recursos humanos

Poca mteraccnon entre MRH y ML
Hecesnon economlca y desernpleo

Demanda + _ _ >
Mercado de recursos humanos

Figura 1119 Interaccion entre mercado laboral y mercado de recursos humanos.

Este flujo de entrada y salida de personal (véase la figura 111.10) se
denomina rotacién de personal o turnover. En toda organizacién saluda-
ble, es normal que se presente un pequento volumen de entradas vy salidas
de recursos humanaos, lo cual ocasnona una rofacién vegetativa, de sim-
ple conservacién del sistema.: :

La rotacién de personal puede estar destinada a dotar al sistema con
nuevos recursos {mayores entradas que salidas) para impulsar las opera-
ciones y acrecentar los resultados o reducir el tamafio del sistema (mayo-
res salidas que entradas) para d]SlT!an]r fas operaaones y reducir los
resultados.
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Sin embargo, a veces la rotacion escapa del control de [a organiza-
cién, cuando el volumen de retiros por decisién de los empleados au-
menta notablemente. Cuando el mercado laboral es competitivo y tiene
intensa oferta, en general aumenta la rotacién de personal.

'Retroalimentacion
de datos

Medio-
ambiente

Medio
ambiente

Control

Figura I11.10 Rotacion de personal. -

Si en niveles vegetativos la rotacion es provocada por la organizacién
para hacer sustituciones orientadas a mejorar el potencial humano exis-
tente, a remplazar una parte de sus recursos humanos por otros recursos
de mejor calidad existentes en el mercado, entonces la rotacién se halla

~ bajo el control de la organizacién. Sin embargo, cuando las pérdidas de
recursos no son provocadas por la organizacién, es decir, cuando se pre-
sentan independientemente de los objetivos de ésta, resulta esencial esta-

~ blecer los motivos que provocan la desasimilacién (desincorporacién) de
los recursos humanos, para que la organizacion pueda actuar sobre aqué-
llos y disminuir el volumen de retiros inconvenientes.

Indice de rotacién de personal

El célculo del indice de rotacién de personal se basa en la relacién porcen-
tual entre el volumen de entradas y salidas, y los recursos humanos disponi-
bles en la organizacién durante cierto periodo.

1. En el célculo del indice de rotacién de personal para efectos de la
planeacién de RH, se utiliza [a ecuacién
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%x 100
indice de rotacién de personal = PE
donde
A = admisiones de personal durante el periodo considerado {entradas)

D

desvinculacién de personal (por iniciativa de la empresa o por deci-
sién de los empleados) durante el periodo considerado (salidas)

PE= promedio efectivo del periodo considerado. Puede ser obtenido su-
mando los empleados existentes al comienzo y al final del periodo, y
dividiendo entre dos.

El indice de rotacién de personal expresa un valor porcentual de em-
pleados que circulan en la organizacién con relacién al promedio de
empleados. Por ejemplo, si el indice de rotacién de personal es 3%, esto
significa que la organizacién puede contar con sélo 97% de su fuerza
laboral en ese periodo. Para poder contar con el 100%, la organizacion
necesitarfa planear un excedente de 3% de personal para compensar el
flujo de recursos humanos.

2. Cuando se trata de analizar las pérdidas de personal y sus causas, en el
célculo del indice de rotacién de personal no se consideran las
admisiones (entradas), sino sélo las desvinculaciones, ya sea por inicia-
tiva de la organizacién o de los empleados':

D x 100

indice de rotacion de personal = BE

Por ser parcial, esta ecuacién puede enmascarar los resultados al no
considerar el ingreso de recursos humanos en la organizacién, lo cual
altera el volumen de los recursos humanos disponibles.

1 Joseph C. Agustine, “Personnel Turnover”, en Joseph |..Famularo (Org.}, Handbook
of Modern Personnel Administration, Nueva York, McGraw-Hill, 1972, p. 62.
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3. Cuando se trata de analizar las pérdidas de personal y hallar los mo-
tivos que conducen a las personas a desvincularse de la organiza-
cién, s6lo se tienen en cuenta los retiros por iniciativa de los
empleados, y se ignoran por completo los provocados por la organi-
zacién. En este caso, el indice de rotacién de personal cubre sélo las

desvinculaciones efectuadas por iniciativa de los mismos empleados,

lo cual hace posible analizar las salidas resultantes de la actitud y del
comportamiento del personal, separando las salidas causadas por
decision de la organizacion.

Una investigacién efectuada por la Asaciacién Paulista de Administra-
dores de Personal (APAP), en 34 grandes empresas de S&o Paulo, hallé
otra férmula que tuvo bastante acogida:

D x 100
Indice de rotacién de personal =
: . (N]+-N2+...-N).
-t < ~—n}
a
donde
D = desvinculaciones espontineas que deben sustituirse;
N+ N,+ ..+ N_=. sumatoria de los nimeros de empleados al comien--
zo de cada mes

a = nimero de meses del periodo

-Este indice de rotacién mds especifico sirve mejor a un analisis de
las causas y los determinantes de las desvinculaciones voluntarias. La
dificultad reside en que parece existir elevada correlacion positiva en-
tre las empresas excelentes y los bajos indices de rotacién. Gran parte
de las desvinculaciones voluntarlas se deben a una deficiente politica
de personal. :

Desde luego, en la practica no se presenta un mdlce de rotacién de
personal igual a cero, ni serfa conveniente, pues indicaria un estado de
rigidez o pardlisis total de la organizacién. Tampoco seria conveniente un
indice de rotacién de personal muy elevado, pues implicarfa un estado de
fluidez y entropfa de la organizacién, que no podria fijar ni asimilar de
manera adecuada sus recursos humanos. Fl indice de rotacién ideal debe
permitir a la organizacién retener al personal de buen rendimiento y
remplazar a los empleados que muestran en su desempefio distorsiones
dificiles de corregir mediante un programa factible y econdémico. De este
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Figura .11 Tabulacién de la rotacién de personal en un departamento. -

modo, cada organjzacién tendria su rotacién ideal, puesto que ésta po-
sibilitarfa la potenciaciéon maxima de la calidad dé sus recursos huma-
nos, sin afectar la-cantidad de recursos disponibles. En realidad, no existe
un nimero que defina el indice ideal de rotacién, sino una situacién
especifica en cada organizacién, en funcién de sus problemas y de la
propia situacién externa de mercado. Lo importante es la estabilidad del
sistema, conseguida mediante autorregulaciones y correcciones cons- -
tantes de las distorsiones que se presentan. La figura I11.12, tomada de
una situacién real, muestra las oscilaciones que ocurren con frecuencia
en la empresa.

4. Cuando se trata de evaluar la rotacién de personal por departamentos
o secciones, tomados como subsistemas de un sistema mayor -la or-
ganizacién-, cada subsistema debe tener su propio célculo del indice
de rotacién de personal, segin la ecuacién

: AtD =+ R+T
indice de rotacién de personal = o x 100 -
donde:
A = personal admitido
‘D = personal desvinculado -
R = recepcién de personal por transferencia de otros sub5|stemas (de-

partamentos o secciones):
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T = transferencias de personal hacia otros subsistemas {departamen-
tos o secciones).

160
15,0
14,0
13,0
12,0
11,0
10,0
;‘; 9,0
el 80
mes 7,0
6.0
5.0
40
3,0
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Figura llIl.12 Gréafica de rotacién, admisién y desvinculacion.

Este indice considera el flujo interno de personal en los diversos
subsistemas de la organizacién, y entre éstos.

Diagnéstico de las causas de rotacién de personal

Como ocurre con todos los sistemas, [a organizacién tiene uno o varios
objetivos por alcanzar. El sistema es eficaz en la medida en que alcanza
esos objetivos con un minimo de recursos, esfuerzos y tiempo. Una de las
principales dificultades que subyacen en la administracién de un sistema
es medir y evaluar con exactitud su funcionamiento a través de resulta-
dos, y la adecuada utilizacién de los recursos. En la medida en que los
resultados de un sistema no sean satisfactorios, que sus recursos no se
utilicen de manera adecuada, deben tomarse medidas orientadas a corre-
gir los inconvenientes y ajustar su funcionamiento. Lo ideal serfa crear un
subsistema de control automdtico (feedback) capaz de almacenar, proce-
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sar y recuperar las informaciones acerca del funcionamiento del sistema,
que permitiera diagnosticar los correctivos y ajustes necesarios y evaluar
la efectividad de los mismos para mejorar el desempeno del sistema.

La rotacién de personal no es una causa, sino un efecto de ciertos
fenémenos producidos en el interior o el exterior de la organizacion, que
condicionan la actitud v el comportamiento del personal. Por tanto, es
una variable dependiente (en mayor o menor grado) de los fenémenos
internos o externos de la organizacion.

Como fenémenos externos pueden citarse la situacién de oferta y
demanda de recursos humanos en el mercado, la situacién econdmica,
las oportunidades de empleo en el mercado laboral, etc.

Entre los fenémenos internos, pueden mencionarse:

. Politica salarial de la organizacién

. Politica de beneficios sociales

. Tipo de supervisién ejercido sobre el personal

. Oportunidades de progreso profesional ofrecidas por la organizacion
. Tipo de relaciones humanas existentes en la organizacion

. Condiciones fisicas del ambiente de trabajo

+ Moral del personal de la organizacion

. Cultura organizacional de fa empresa

. Politica de reciutamiento y seleccidén de recursos humanos

. Criterios y programas de capacitacién y entrenamiento de los recursos_ .

humanos
. Politica disciplinaria de la organizacion
- Criterios de evaluacién del desempefio
. Grado de flexibilidad de las politicas de la organizacién.

La informacién correspondiente a estos fenémenos internos o exter-
nos se obtiene de las entrevistas de retiro con las personas que se
desvinculan, para diagnosticar las fallas y eliminar las causas que estan
provocando el éxodo de personal. Entre los fenémenos internos causan-
tes de retiros estan casi todos los ftems que forman parte de una politica
de recursos humanos. Cuando esta politica es inadecuada, predispone al
personal a retirarse de la organizacion. La permanencia del personal en la
organizacién es uno de los mejores indices de una buena politica de re-
cursos humanos, en especial cuando estd acompanada de la participa-
cién y dedicacién de las personas.

La entrevista de retiro constituye uno de los principales medios
de controlar y medirlos resultados de la politica de recursos humanos
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desarrollada por la organizacion. A menudo, es el principal medio utiliza-
do para diagnosticar y determinar las causas de la rotacién de personal.
Algunas organizaciones s6lo aplican la entrevista de retiro a los emplea-
dos que dimiten por iniciativa propia. Otras la aplican indistintamente a.
todos los empleados™ que se desvinculan, tanto a los que deciden retirar- .
se como a los que son despedidos por motivos de la organizacién. Debe
aplicarse esta dltima modalidad para llevar una estadistica completa acer-
ca de todas las causas de retiro. _

En términos generales, la entrevista de retiro debe abarcar los siguien-
tes aspectos:

Motivo del retiro (por decisién de la empresa o del trabajador)
Opinién del empleado respecto de la empresa .
Opinion del empleado acerca del cargo que ocupaen la orgamzacron
Opinién del empleado sobre su jefe directo
Opinién del empleado acerca de su horario de trabajo
Opinién del empleado acerca de las condiciones fisicas del-ambiente
en que desarrolia su trabajo '
7. Opinién del empleado sobre los benef:c:os sociales otorgados por la
organizacion
8. Opinion del empleado acerca de su salario
9. Opini6n del empleado sobre las relaciones humanas emstentes en su
seccién '
10. Opinién del empleado acerca de las oportunldades de progreso que
le brindé la organizacién
11. Opinién del empleado respecto de la moral y la actitud de sus com-.
pafieros de trabajo
12. Opinién del empleado acerca de las oportumdades que encuentra
en el mercado laboral.

SRR el

En general, estos aspectos se resumen en un formulario de entrevista
de retiro en donde se registran las informaciones y respuestas. La opinién
del empleado refleja su percepcién de la situacién y permite identificar
los problemas existentes y las posibles disonancias que causan la rotaciéon’
de personal. En la entrevista de retiro, se pide informacién referente a los
aspectos que estdn bajo control de los empleados o son claramente
percibidos por ellos. Los datos obtenidos en las entrevistas de retiro pue-
den tabularse por seccién, departamento, division o cargo para detectar

mejor la localizacién de los problemas existentes. El nivel de detalle de los

Figura lll.13 Sistema de informacién y ajuste de la pélitica de recursos humanos. informes puede ser muy variado.
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Las informaciones obtenidas a través de las entrevistas de retiro y otras
fuentes permiten hacer un andlisis situacional de la organizacién y su am-
biente y, por consiguiente, una evaluacién de los efectos de la politica de
recursos humanos desarrollada por la organizacién, para determinar los
cambios necesarios, con el propésito de impulsar nuevas estrategias que
permitan disminuir sus efectos en la rotacién de personal..

Determinacion del costo de la rotacién de personal

Si el sistema es eficaz en alcanzar los objetivos para los cuales fue disefia-
do, es importante saber cémo se utilizan los recursos disponibles para
alcanzarlos, es decir, la eficiencia en la aplicacién de dichos recursos. El
sistema que economiza sus recursos sin sacrificar los resultados y objeti-
vos alcanzados tiene mayores posibilidades de ganar continuidad y per-
manencia. Desde luego, uno de los muchos objetivos de todo sistema es
la autodefensa y supervivencia.

Uno de los problemas que afronta el ejecutivo de recursos humanos
en una economia competitiva es saber en qué medida vale la pena, por
ejemplo, perder recursos humanos y mantener una politica salarial relati-
vamente conservadora y “barata”. Muchas veces, puede resultar mucho
mas costoso el flujo continuo de recursos humanos a través de una eleva-
da rotacién de personal para mantener una politica salarial restrictiva. Por
tanto, debe evaluarse la alternativa menos costosa. Saber hasta qué nivel
de rotacién de personal puede llegar una organizacién, sin verse muy
afectada, es un problema que cada organizacién debe. evaluar segln sus
propios cdlculos y sus intereses basicos. :

La rotacidn de personal implica costos primarios, secundarlos y ter-
ciarios, los cuales se explicardn a continuacién.

a. Costos primarios de [a rotacién de personal. Se relacionan directamen-
te con el retiro de cada empleado y su remplazo por otro. Incluyen:

1. Costo de reclutamiento y seleccion:
+ Gastos de emisién y procesamiento de la solicitud de empleado.
+ Gastos de mantenimiento de la seccién de reclutamiento y seleccin

(salarios del personal de reclutamiento,y seleccién, obligaciones socia-
les, horas extras, articulos de oficina, arrendamientos, pagos, etc.)
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Gastos en publicacién de avisos de reclutamiento en periddicos, folle-
tos de reclutamiento, honorarios de las empresas de reclutamiento,
material de reclutamiento, formularios, etc.

Gastos en pruebas de seleccién y evaluacién de candidatos.

Gastos de mantenimiento de la dependencia de servicios médicos (sa-
lario del personal de enfermeria, obligaciones sociales, horas extraﬁ,
etc.), promediados segtin el nimero de candidatos sometidos a exa-
menes médicos de seleccidn.

. Costo de registro y documentacion:

Gastos de mantenimiento de la dependencia de registro y documenta-
cién del personal (salarios, obligaciones sociales, horas extras, articu-
los de oficina, arrendamientos, pagos, etc:)

Gastos en formularios, documentacion, anotaciones, registros, proce—
samiento de datos, apertura de cuenta bancaria, etc.

. Costo de ingreso:

Gastos de la dependencia de entrenamiento (en caso de que ésta sea
la encargada de la integracién del personal recién ingresad.o en la or-
ganizacion; si la integracién estd descentralizada en las diversas de-
pendencias del sistema de recursos humanos-de la organizacion
—reclutamiento y seleccién, entrenamiento, servicio social, higiene y
seguridad, beneficios, etc.-, debe promediarse el tlempq dedicado zill
programa de integracién de nuevos empleados), proporc'lJonaieS al nd-
mero de empleados vinculados al programa de integracion.

Costo del tiempo que el supervisor de la dependencia solicitante invier-
te en la ambientacién del empleado recién ingresado en su seccion.

. Costo de desvinculacion:

Gastos de la dependencia de registro y documentacion, relativos al proceso
de retiro del empleado [anotaciones, registros, comparendos para
homologaciones (confirmaciones) ante el Ministerio de Trabajo, sindicatos,
gremios, etc.], prorrateados por el ntimero de trabajadores desvmculados
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+ Costo de las entrevistas de desvinculacién (tiempo del entrevistador
invertido en entrevistas de desvinculacion, costo de formularios, costo
de la elaboracién de los informes correspondientes, etc.)

+ Costo de las indemnizaciones por el tiempo anterior a la opcién dada
por el Fondo de Garantias de Tiempo de Servicios (FGTS), segun el caso.

Costo del anticipo de pagos relacionados con vacaciones proporcio-
nales, prima proporcional, preaviso {no importa si el empleado lieva a
cabo o no la contraprestacién), multa del FGTS, ete.

En esencia, los costos primarios constituyen la suma del costo de ad-
misién mas el costo de desvinculacién. :

El costo de admision per cdpita se calcula sumando los items 1, 2 y 3,
correspondientes a cierto periodo, y dividiendo el resultado entre el ni-
mero de empleados que ingresaron en ese periodo.

El costo de retiro per cdpita se calcula sumando los datos del ftem 4,
correspondientes a cierto periodo, y dividiendo el resultado entre el nd-
mero de trabajadores desvinculados (por su propia decisién o porladela
organizacion).

Por el hecho de ser bdsicamente cuantitativos, los costos primarios de
rotacion de personal se calculan con facilidad, pues basta un sistema de
tabulacién con los correspondientes datos.

b. Gastos secundarios de la rotacién de personal. Abarcan aspectos
intangibles dificiles de evaluar en forma numérica porque sus caracte-
risticas son cualitativas en su mayor parte. Estan relacionados de ma-
nera indirecta con el retiro y el consiguiente remplazo del trabajador, y
se refieren a los efectos colateraies e inmediatos de la rotacién,

Los costos secundarios de la rotacién de personal incluyen:

1. Efectos en fa produccion:

« Pérdida de produccién ocasionada por la vacante dejada por el traba-
jador desvinculado, en tanto éste no sea remplazado.

+ Produccién inferior ~por lo menos durante el periodo de ambientacién-
- del nuevo empleado en el cargo.

« Inseguridad inicial del nuevo empleado y su interferencia en el trabajo
de los compafieros. ' o
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. Ffectos en la actitud del personal:

Imagen, actitudes y predisposiciones transmitidas a sus comparieros
por el empleado que se retira.

lmaigen, actitudes y predisposiciones transmitidas a sus companeros
por el empleado que se inicia en su cargo.

influencia de los dos aspectos anteriores en la moral y la actitud del
supervisor y del jefe. -

Influencia de esos dos aspectos en [a actitud de clientes y proveedores.

. Costo extralaboral:

Gastos de personal extra u horas extras necesarios para cubrir la va-
cante que se presenta o para cubrir [a deficiencia inicial del nuevo
empleado.

Tiempo adicional de produccién causado por la deficiencia inicial del
nuevo empleado.

Elevacién del costo unitario de produccién por la deficiencia media
provocada por el huevo trabajador. :

Tiempo adicional del supervisor, invertido en la integracion y el entre-
namiento del nuevo trabajador.

. Costo extraoperacional:

Costo adicional de energfa eléctrica, debido al indice reducido de pro-
duccién del nuevo empleado.

Costo adicional de lubricacién y combustible, debido al indice reduci-
do de produccién del nuevo empleado.

Costo adicional de servicios de mantenimiento, utilidades, planeacién
y control de la produccién, etc., que se elevan mas, debido al indice
reducido de produccién del nuevo trabajador.

Aumento d.e accidentes -y, en consecuencia, de sus costos directos e
indirectos—, debido a la mayor intensidad en el periodo de ambientacién
inicial de los recién admitidos. -
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+ Aumento de errores, desperdicios y problemas de control de calidad
causados por la inexperiencia del nuevo trabajador.

Los calculos de los costos primarios y secundarios de la rotacion de per-
sonal podrdn aumentar o disminuir, de acuerdo con el nivel de los intereses
de la organizacion. Lo importante de estos datos, ademas de su valor cuanti-
tativo y cualitativo, es la toma de conciencia de los dirigentes de las organiza-
ciones sobre los efectos profundos que la rotacién de personal produce no
s6lo en las organizaciones, sino también en la comunidad y el individuo.

c. Costos terciarios de la rotacién de personal. Se relacionan con los efec-
tos colaterales mediatos de la rotacién, que se manifiestan a mediano
y a largo plazos. En tanto los costos primarios son cuantificables y los
costos secundarios son cualitativos, los costos terciarios son sélo esti-
mables. Entre dichos costos se cuentan:

1. Costo de inversion extra:

* Aumento proporcional de las tasas de ‘seguros, depreciacién de equi-
po, mantenimiento y reparaciones con respecto al volumen de pro-
duccién (reducido ante las vacantes presentadas o a los recién
ingresados durante el periodo de ambientacién y entrenamiento).

- Aumento del volumen de salarios pagados a los nuevos empleados v,
por tanto, incremento de reajustes a los demas empleados cuando [a
situacién del mercado laboral es de oferta, lo que intensifica la compe-

tencia y la oferta de salarios iniciales mas elevados en el mercado de
recursos humanos.

2. Pérdidas en los negocios:

- Se reflejan en la imagen y en los negocios de la empresa, ocasionadas
por la falta de calidad de los productos o servicios prestados por em-
pleados inexpertos en periodo de ambientacién.

La rotacién de personal se convierte en un factor de perturbacién —por
sus innumerables y complejos aspectos negativos—, cuando se acelera,
sobre todo si es forzada por las empresas para obtener falsas ventajas a
corto plazo. No obstante, a mediano vy, a largo plazos, la rotacién causa
grandes perjuicios a la organizacién, al mercado y a la economia como
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Figura lll.14 Costos de la rotacion de personal.

totalidad vy, en su‘_mayo'r parte, al trabajador, considerado individual o
socialmente respecto_de su familia.

AUSENTISMO

Ausentismo es el término empleado para referirse a Igs faltas o inasistencias
de los empleados al trabajo. En sentido mas amplio, es la suma de los
periodos en que, por cualquier motivo, los empleados se retardan 0 no
asisten al trabajo en la organizacién.

Diagnéstico de las causas del ausentismo

Las causas del ausentismo son variadas. Adn faltan .estuc.ii_os a‘c’]ecuados
acerca del andlisis de sus causas, sus valores reales, 1dent|f[ca.c1.on de sus
fipos, su calidad, su magnitud y su repercusién en la productividad.

El término se refiere a las ausencias en momentos en que los gmple_a-
dos deberfan estar trabajando normalmente. El ausentismo no siempre
ocurre por causa del empleado; también put?dfen (‘Ta}usarlo la orgamzfl-
cién, la deficiente\Supervisic’)n, la superespeuallzaaop .de las tareas, la
falta de motivacién y estimulo, las desagradables cond|<:|or_1e5 de trabf':ljo,
la escasa integracién del empleado en la organizacion y el impacto psico-
légico de una direccién deficiente®.

2 . Lauro Barreto Fontes, “Absentefsmo: um desafio a produtividade”, en Revista IDIORT,
Vols. 507-508, No. 12, mayo/junio de 1974.
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Las principales causas del ausentismo son:

Enfermedad comprobada

Enfermedad no comprobada

Razones familiares

Retardos involuntarios por fuerza mayor
Faltas voluntarias por motivos personales
Dificultades y problemas financieros
Problemas de transporte

Baja motivacién para trabajar

Escasa supervisién de la jefatura

Politica inadecuada de la organizacién =~

P XN GRS

—_

Algunos especialistas incluyen los accidentes de trabajo entre las cau-
sas de ausentismo, lo cual ocasiona confusién cuando se intenta compa-
rar los indices de ausentismo de varias organizaciones.

Una vez diagnosticadas las causas del ausentismo, debe efectuarse
una accién coordinada de supervision, con el debido soporte de la politi-
ca de la organizacién y el apoyo de la direccién para tratar de reducir el
nivel de ausentismo y retardos del personal®.

Calculo del indice de ausentismo

El indice de ausentismo sefiala el porcentaje del tiempo no trabajado du-
rante las ausencias, con relacién al volumen de actividad esperada o pla-
neada. En estos términos, el indice puede calcularse mediante la ecuacién

indice = ___No. de dias/hombre perdidos por inasistencia al trabajo
de ausentismo Promedio de trabajadores x dfas de trabajo

Esta ecuacién sélo tiene en cuenta los dias/hombre de ausencia en rela-
cién con'los diasthombre de trabajo. ;Cémo se toman las ausencias de
medios dfas y los retardos del personal? Muchas organizaciones preten-
den hacer mas refinado y complejo el calculo del ausentismo -incluidos

3 C. ). Sternhagen, “Absenteeism and Tardiness”, en Joseph J. Famularo (Org.),
Handbook of Modern Personnel Administration, Nueva York, McGraw-Hill, 1972,
pp. 61-11 a2 61-14.
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los retardos y ausencias parciales- sustltuyendo dfas por horas, a través
de la ecuaaon

fndice de _ Total de horas/hombre perdidas « 100
ausentismo - Total de horas/hombre trabajadas
El indice debe considerar determinado periodo: semana, mes o afo.
Algunas organizaciones lo calculan diariamente para establecer compara-
ciones entre los dfas de la semana. :
Para calcular el indice de ausentismo, recomendamos dos enfoques
complementarios:

a. Indice de ausentismo parcial. Tiene en cuenta sélo el personal en activi-
dad normal y considera Gnicamente las faltas y retardos convertldas en
horas, pero relacionadas con:

. Faltas justificadas por certificados médicos
. Faltas por motivos médicos no justificados

«  Retardos por motivos justiﬁcados o no justificados.

b. indice de ausentismo general {mixto). Relacionado con el personal au-
sente durante un periodo prolongado:

. Vacaciones
+  Licencias de toda clase

. Ausencias por.enfermedad, maternidad y accidentes de trabajo.

Se trata de un indice de ausentismo mixto, pues incluye ausencias
amparadas legalmente.

La eleccién del indice mas adecuado depende de la finalidad con que se
pretenda utilizarlo. Si este indice sélo se necesita para la planeacién de los
recursos humanos, deberd sefialar el porcentaje de la fuerza laboral que,
aunque pertenece a la organizacion, dejé de aplicarse en un periodo deter-
minado. Si el indice fue 5% en el mes, esto significa que sdlo 95% de la
fuerza laboral se aplicé en el periodo. Si la organizacion pretende aplicar
100% de las horas/hombre de trabajo, requiere adicionar 5% de personal
para compensar el ausentismo enel periodo. El costo adicional del 5% po-
dria utilizarse productivamente en la eliminacién de las causas del ausentismo.
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Tabla .1 Investigacion trimestral de la Asociacién Paulista de Administradores de Personal
(APAP), que abarca 18 empresas y 264.491 empleados.

ter. Cuartil
Mediana
3er. Cuartil
Media aritmética

Trim. Trim. Trim. | Acum. | Trim. | Acum.| Trim. | Acum.
1er. Cuartil 3,20 | 4,72 1,12 1,57 1,73 | 0,54 0,60 | 1,21 1,36
Mediana 437 | 3,58 1,54 2,17 | 246 | 0,78 0,90 | 1,71 1,96
3er. Cuartil 584 | 6,28 | 2,58 2,80 | 3,29 | 1,31 140 | 2,35 | 2,80
Media aritmética| 4,96 | 5,36 | 2,01 2,39 3,01 1,00 1,14 | 1,92 2,29

* Ausencias de mds de un dia causadas por enfermedades o accidentes.

Como reducir la rotacién y el ausentismo

La rotacion de personal y el ausentismo constituyen factores de incerti-
dumbre e imprevisibilidad para la organizacién, ocasionados por el com-
portamiento de [os recursos humanos. Ademas, se hallan incluidos factores
como desperdicios y pérdidas para las organizaciones y las personas
involucradas. Muchas organizaciones tratan de combatir el ausentismo y
la rotacién de personal actuando sobre los efectos: sustituyendo los em-
pleados que se desvinculan o descontando los dias dejados de laborar, o
incluso castigando a los ausentes. No obstante, la causa del problema
permanece indefinidamente. La tendencia actual es actuar sobre las cau-
sas de la rotacién y el ausentismo y no sobre los efectos. De este modo,
es fundamental establecer sus causas y determinantes.

Para enfrentar el desafio de la rotacién, muchas organizaciones han
modificado su politica de personal, redisenando los cargos para volverlos
mds atractivos y retadores, redefiniendo la gerencia para democratizarla y
hacerla participativa, replanteando la remuneracién para transformarla en
ganancia variabie, en funcién del desempefio y las metas que deben ser
superadas, ademads de fijar estrategias motivadoras que estudiaremos e
los préximos capitulos. - :

Para disminuir el ausentismo, muchas erganizaciones han suprimido
los vigjos relojes y establecido horarios flexibles para adaptar el trabajo a
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las conveniencias y necesidades personales de los empleados. Otras han
reducido sus oficinas y adoptan el formato de la empresa virtual, lo cual
permite que muchos empleados trabajen en la casa (home office)
interconectados con la oficina central a través de la tecnologfa informati-
ca. Es un mundo nuevo que se descubre, trayendo nuevos horizontes
jamas imaginados por las generaciones pasadas.

EVALUACION DE LOS PROCESOS DE PROVISION
DE PERSONAS

Los procesos de provisién de personas pueden evaluarse conforme lo
ilustra la figura I11.15.
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Cperacional Estratégica
Microarientada Macroorientada
Vegetativa Visién organizacional
Desintegrada Integrada y amplia

Figura Nl.15 Continuum de situaciones en los subsistemas de ARH.

En el sector izquierdo del continuum, los procesos de provision de
personas son meramente operacionales, burocriticos y de ejecucién
de tareas, que sdlo atienden érdenes superiores ¢ provenientes de otros
departamentos. El proceso de provision de personas es microorientado,
pues se halla dirigido hacia el cargo que se quiere ocupar y nada mas. Es
vegetativo porque se orienta al mantenimiento del statu quo, con el sim-
ple cubrimiento de vacantes. Es microorientado porque sélo tiene como
objetivo cada pedido de personal. Es desintegrado porque cada deman-
da de una vacante es una tarea particular y aislada de las demads.

En el sector derecho del continuum, los procesos de provisién de perso-
nas son estratégicos, es decir, la planeacién organizacional se lleva a cabo
con miras al presente y al futuro y se orienta a largo plazo y al destino de la
organizacién y de [as personas que la conforman. Es macroorientado por-
que cada demanda forma parte de una visién organizacional amplia,
totalizante y global. De ahi también se deriva su caracter integral y amplio.
El desafio estd en el desplazamiento gradual y definitivo del extremo iz-
quierdo hacia el extremo derecho del continuum.




Reclutamiento

Los individuos y las organizaciones conviven en un interminable proce-
- -so dialéctico. Las personas y las organizaciones se hallan comprometidas
€n un proceso continuo e interactivo de atraerse unas a otras. De la mis-
ma manera como los individuos atraen y seleccionan las organizaciones,
informéndose y formando opiniones acerca de ellas, éstas tratan de atraer
individuos y obtener informaciones acerca de ellos para decidir si hay o
no interés en admitirlos’. Desde el punto de vista de la organizacién, el

proceso de atraccion y seleccién no es simple, como veremos en los dos

capitulos sobre reclutamiento y seleccién. :
El.reclutamiento es un conjunto de técnicas y procedimientos orienta-
dos a atraer candidatos potencialmente calificados Y capaces de ocupar
cargos dentro de la organizacién. En esencia, es un sistema de informa-
cion mediante el cual la organizacién divulga y ofrece al mercado de
recursos humanos las oportunidades de empleo que pretende llenar. Para
ser eficaz, el reclutamiento debe atraer suficiente cantidad de candidatos

para abastecer de modo adecuado el proceso de seleccion. Ademis, el

T Lyman W. Porter, Edward E. Lawler I, ]. Richard Hackman, “Choice Processes:
" Individuals and.Organizations Atracting and Selecting each Other”, en Behavior in
Organizations, Cap. 5, Tokio, McGraw-Hill, Kogakusha, 1975, -

Reclutamiento de personas -«

Oferia de vacantes y oportunidades -
-Salarios ofrecidos .

Beneficios ofrecidos

Imagen proyectada

etc. Merecado

de
shiing < - recursos
laboral < humanoe

Reacciones ante las vacanies
y oportunidades
Reacciones ante los salarios ofrecidos
Reacciones ante los beneficios ofrecidos
Imagen percibida

Figuré 5.1 Relaciones entre organizacion y mercado.

reclutamiento también debe suministrar la seleccion de n_1’ateria prima
bésica (candidatos) para el funcionamiento de la organizacion.

El reclutamiento -llevado a cabo tomando como base los dat_os sgfbre
necesidades presentes y futuras de recursos humanos de Ia.orggplzacllon—
consiste en realizar actividades relacionadas con la investlgaoon e inter-
vencién en las fuentes capaces de proveer a‘la organi_zaaén‘ e:[ ndmero
suficiente de persbnas para conseguir los objetivos. Es una ap’uvrdad cuyo
objetivo inmediato es atraer candidatos de_ entre los cuales se selecciona-
ran los futuros integrantes de la organizacién. | o

El reclutamiento exige una planeacién rigurosa constituida por una
secuencia de tres fases: personas que la organizacién requiere, lo que el
mercado de RH puede ofrecerle y técnicas de reclutamiento por aplicar.

Figura 5.2 Las tres fases de la planeacion del reclutamiento.
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De ahi se derivan las tres etapas: investigacién interna sobre necesida-
des, investigacién externa del mercado y definicién de las técnicas de
reclutamiento que se utilizaran. La planeacién del reclutamiento cumple
el propésito de estructurar el sistema de trabajo que se desarrollara.

INVESTIGACION INTERNA

Verificacion de las necesidades de la organizacién respecto a sus necesi-
dades de recursos humanos a corto, mediano y largo plazos para saber
qué requiere de inmediato y cudles son sus planes futuros de crecimiento
y desarrollo, que significardn nuevos aportes de recursos humanos. Este
censo interno no debe ser esporadico ni ocasional, sino continuo ¥ cons-
tante, y debe abarcar todas las areas y niveles de la organizacion para
conocer cudles son sus necesidades de personal y cudles son el perfil y las
caracteristicas que los nuevos miembros deben mostrar v ofrecer. En
muchas organizaciones, esta investigacin interna se sustituye por un pro-
ceso mds amplio denominado planeacién de personal.

Planeacion de personal

La planeacién de personal es un proceso de decisién respecto de los
recursos humanos necesarios para conseguir los objetivos organizacionales
en un periodo determinado. Se trata de prever cuéles seran la fuerza labo-
ral y los talentos humanos necesarios para la realizacién de la accién
organizacional futura. No siempre la dependencia de ARH elabora la
planeacion de recursos humanos de la organizacién. El problema de anti-
cipar en la organizacién la cantidad y calidad de las personas necesarias
es sumamente importante. En la mayor parte de las empresas industriales,
el 6rgano encargado de la planeacién y el control de la produccién (PCP}
lleva a cabo la planeacién de la llamada “mano de obra direcia” (personal
de nivel operacional contratado por horas, directamente ligado a la pro-
duccién industrial). Al programar la produccién, esta dependencia la des-
compone en programacién de maquinas y equipos, programacién de
materiales y programacién de MOD (mano de obra directa implicada en
la produccién), para cumplir dichos programas.

En las empresas de servicios, la planeacién de la llamada “fuerza labo-
ral indirecta” (personal de supervisién, de oficina y de ventas) queda a

~ criterio de las diversas divisiones de la empresa o de la divisién de organi-

Reclutamiento de personas

zacion y métodos (O&M), en especial cuando de trata de personal de
oficina. Sin embargo, en el érgano de PCP o de O&M, o el que sea, la
planeacion de RH se elabora segtin criterios de racionalidad estrictamen-
te técnica y de un enfoque meramente cuantitativo. El érgano de ARH no
siempre participa en su elaboracién y recibe el resultado listo y definido.

Para aprovechar todo el potencial de realizacién, la organizacién ne-
cesita disponer de las personas adecuadas para el trabajo que debe ¢je-
cutarse. En la practica, esto significa que los gerentes deben estar seguros
de que los cargos bajo su responsabilidad estdn ocupados por personas
capaces de desempenarlos con acierto. Para llegar a esto, se requiere un
riguroso trabajo de planeacién de personal. Existen varios modelos de
planeacién; algunos son genéricos y abarcan toda la organizacion, otros
son especificos para determinados sectores. Casi todos exigen la partici-
pacion del 6rgano encargado de personal.

1. Modelo basado en la demanda estimada del producto o servicio

Las necesidades de personal son una variable dependiente de ia deman-
da estimada del producto (en el caso de [a industria) o del servicio (en el
caso de una organizacion de servicios). La relacién entre las dos variables
-ntimero de personas y demanda del producto o servicio- estd influida
por variaciones en la productividad, la tecnologfa, la disponibilidad de
recursos financieros internos o externos y la disponibilidad de personas
en la organizacion. Cualquier aumento de productividad resultante del
cambio de tecnologia reducird las necesidades de personal por unidad
adicional de producto o servicio. Tal aumento de productividad podra
provocar también una reduccién del precio del producto o servicio, de
modo que origine un aumento en las ventas y, en consecuencia, un au-
mento de [as necesidades de personal. Este modelo, que emplea previsio-
nes o extrapolaciones de datos histéricos y se orienta hacia el nivel
operacional de la organizacién, no tiene en cuenta posibles hechos im-
previstos, como estrategias de competidores, situacion de mercado de
clientes, huelgas, falta de materia prima, etc.

2. Modelo basado en segmentos de cargos

Este modelo también se centra en el nivel operacional de la organizacién.
Es una técnica de planeacion de RH utilizada en muchas empresas de
gran tamafo. Por ejemplo, el método de planeacién de la Standard Oil
consiste en:
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Oftras empresas, como la IBM, prefieren calcular sus necesidades tota-
les de personal con base en proyecciones relacionadas sélo con ciertos
segmentos (o familias} de cargos de su fuerza laboral que presentan mas
variaciones. : S

" Directo
- JoseFag

IR

Figura 5.3 Bases de la planeacién de recursos humanos.

a. Seleccionar un factor estratégico (nivel de ventas, capacidad de pro-
duccién, planes de expansidn, etc.) en cada drea de la empresa, es

decir, un factor organizacional cuyas variaciones afecten las necesida- B Figura 5.4 Modelo de sustitucion de puestos clave.
des de personal. ‘

b. Determinar los niveles histéricos (pasado y futuro) de cada factor es- 3. Modelo de sustitucion de puestos clave
tratégico. . " ; i
Muchas organizaciones utilizan un modelo denominado mapas de susti-
c. Establecer los niveles histéricos de fuerza laboral por area funcional. tucion u organigramas de carrera, que son una representacion visual de
' ' ' quién sustituye a quién en la organizacion, ante la eventualidad de que
d. Proyectar los niveles futuros de fuerza laboral en cada drea funcional, existz.a alguna vacante en _el futur'o. La mforl:n?(:lon que facilite t_al]montaje
correlaciondndolos con la proyeccién’de los niveles (histéricos y futu- del sistema debe provenir del sistema de informacion gerencial, que se

ros) del factor estratégico correspondiente. estudiard mds adelante. La figura 5.4 ilustra este modelo de planeacién de
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personal y considera la informacién minima para la toma de decisiones
relacionadas con sustituciones futuras dentro de la organizacion, en fun-
cion del estatus de los diversos candidatos internos. Este estatus depende
de dos variables: desempefio actual y posibilidad de ascenso. El desem-
pefio actual se obtiene de las evaluaciones de desempefio, las opiniones
de los demds gerentes, colegas y subordinados. La posibilidad de ascenso
depende del desempefio actual y de los estimados del éxito futuro en las
nuevas oportunidades. Muchas empresas recurren a la tecnologfa infor-
matica para desarrollar modelos mas complejos con inventarios y regis-
tros que ofrecen informacién mis amplia, como formacion escolar,
experiencia profesional anterior, cargos ocupados, desempeiio en esos
cargos, aspiraciones y objetivos personales, etc.

4. Modelo basado en el flujo de personal

Este modelo intenta caracterizar el flujo de las personas hacia adentro de
la organizacion, en ésta y hacia afuera de ella. La verificacién histérica yel
seguimiento de ese flujo de entradas, salidas, ascensos y transferencias
permiten predecir, a corto plazo, las necesidades de personal por parte
de la organizacién. Se trata de un modelo vegetativo y conservador, ade-
cuado para organizaciones estables y sin planes de expansién.

Este modelo puede predecir consecuencias de contingencias, como
politica de ascensos de la organizacién, aumento de la rotacién o dificul-
tades de reclutamiento, etc. Asi mismo, es Gtil en el anilisis de los siste-
mas de carreras, cuando la organizacién adopta una politica coherente
en este aspecto.

Figura 5.5 Planeacidn de personal con base en el flujo de personal.

5. Modelo de planeacion integrada

Fs el modelo mas amplio y totalizante. Desde el punto de vista de insumos,
la planeacién de personal debe tener en cuenta cuatro factores o varia-
bles intervinientes:

a. Volumen de produccién planeado
b. Cambios tecnolégicos que alteran la productividad del personal
c. Condiciones de oferta y de demanda, y comportamiento de la clientela
d. Planeacién de carreras en la organizacion

Desde el punto de vista del flujo interno, la planeacién de personal
debe considerar la composicién cambiante de la fuerza laboral de la orga-
nizacién, haciendo un seguimiento o evaluando las entradas y las salidas

de personal y su movimiento en la organizacién. Este es un modelo
sistémico v totalizante de la planeacién de personal. -

Reclutamiento de personas
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Entradas ' Salidas

- I@f@%&efe

Retorno de personal: 1%
ausente’ .

Figura 5.6 Modelo integrado de planeacién de personal.
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INVESTIGACION EXTERNA

Es una investigacion del mercado_de recursos.humanos orientada a
segmentarlo y diferenciarlo para facilitar su andlisis y su conagmerﬁﬁ]’-’
d]O En esta clase de investigacion sobresalen.dos.aspectos ir importantes:
la_segmentacidn del.mercado de recursos. hymanos yla locahzaao"n‘ae
las fuentes. d&teclutamlento,

~71la _segmentacion del mercado se refiere a la descomposicién de éste
en segmentos o clases de candidatos con caracterfsticas definidas para
analizarlo y estudiarlo de manera especifica. La segmentacién debe ha-
cerse de acuerdo con los intereses de la organizacién.

Cada segmento de mercado tiene caracteristicas proplas atlende a
diferentes necesidades, tiene expectativas y aspiraciones. diferentes, utili-
za distintos medios de comunicacién y, en consecuencia, debe estudiar-
se de manera diferentefSi la técnica de reclutamiento utilizada son los
anuncios en peridicos, el seleccionado para reclutar ejecutivos sera dis-
tinto del elegido para reclutar obreros no calificados.

Aquf cabe la pregunta sobre si el reclutamiento debe abarcar todo el
mercado de RH, como podrfa indicar la figura 5.7. El reclutamiento no
siempre puede abarcar todo el mercado de recursos humanos, sin una
direccion precisa. El problema_fundamental de la organizacién es detec-

Supervisores:™
* Jefes
* Encargados
Lideres

Ejecutivos:
* Directores
» Gerentes

* Asesores

Fuerza laboral
especializada: .
* Auxiliar de herram:entas )
* Mecanicos
+ Electricistas

Técnicos:
* Proyectistas
* Disefiadores
* Procesadores

Fuerza laboral

Mano de obra

no calificada: calificada;
* Obreros * Vigilantes
Ayudantes = Porteros

¥V

Figura 5.7 Ejemplo de segmentacion del mercado de recursos humanos.
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tary localizar.en el mercado fuentes de suministro.de.recursos.humanos.....
_que le interesen, para concentrar en ellas sus esfuerzos de comunicacién
y atraccién. Estas fuentes proveedoras de recursos humanos se denomi-

nan_fuentes_de reclutamiento, que representan los objetivos especificos

en que incidirdn las técnicas de reclutamiento. Es un problema de locali-  «

zacion: ;dénde buscar los candidatos pretendidos? O, en otros térmings,
;dénde se encuentran los candidatos que tratamos de atraer? De ahi la
necesidad de identificar y localizar las fuentes de reclutamiento que seran
los manantiales de candidatos capaces de cumplir los requisitos y exigen-
cias de la organizacién. La ub1cagon_{;@necta..deJasiuenles.,de.,tec_uLa-
miento permlte ala organlzacmﬁ,

a. Elevar el rendimiento de[ proceso de rec[utanl_ento aumentando tan-
to la proporcién de candidatos/candidatos escogidos para seleccién,
como la de candidatos/empleados admitidos.

b. Disminuir el tlempo dei proceso de reclutamiento, lo cual permite
aglllzarlo

c. Reducir los costos operacionales de reclutamiento, medlante elahorro

en la aplicacién de su té cnicas.

Finalizadas la investigacién externa y la interna, el paso siguiente es
escoger las técnicas de reclutamiento mas apropiadas para cada caso.
Este tema se estudlara mas adelante.

EL PROCESO DE RECLUTAMIENTO

El reclutamiento implica un proceso que varfa segin la organizacion..El__
-proceso de reclutamiento depende de Ja_decision de la_

__a. En consecuenaa, el 6érgano de reclutamiento no tiene autoridad

para efectuar ninguna actividad de reclutamiento si el 6rgano que tiene la

vacante no toma la decisién de llenarla. Dado que el reclutamiento es
una funcion de staff, sus actos dependen de una decisién de la linea, que
se oficializa mediante una especie de orden de servicio, generalmente
denominada solicitud de empleado o solicitud de personal, itustrada en
la figura 5.9 (véase la pdgina 219). Este documento debe llenarlo y entre-
garlo la persona que quiere llenar una vacante en su departamento o
seccion. Los detalles incluidos en el documento dependen del grado de
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complejidad existente en el drea de recursos humanos: cuanto mayor sea
la complejidad, menores serdn los detalles que el responsable del drgano
emisor deba llenar en el documento. -

La emision de una solicitud de empleado presenta ciertas semejanzas
con la de una solicitud de material. En este caso, cuando la recibe el
almacén, verifica si existe el material solicitado en los anaqueles para en-
tregarlo al solicitante y, en caso contrario, emite una orden de compra
para que algtin proveedor suministre el material. En el caso de la solicitud
de empleado, cuando.el.érgano de reclutamiento la recibe, verifica en n los.
archivos si estd disponible algdn candidato adecuado  sino, debe. reclutarlo
a‘"traves de las técnicas de reclutamiento mas mdlcadas para el caso. En el
flujograma de Ia figura 5.8 puede observarse de manera simplificada el
proceso.

MEDIOS DE RECLUTAMIENTO

Se ha comprobado ya que las fuentes de reclutamiento son las dreas del
mercado de recursos humanos exploradas por los mecanismos de reclu-
tamiento. Es decir, el mercado.de.recursos humanos presenta diversas
fuentes que la empresa debe identificar.y Jocalizar,.con el propdsito de
atraer candldatOS .que suplan.sus.necesidades,.a través de multlp}es técni-
cas de reclutamlenLO

También verificamos que el mercado de recursos humanos estd con-
formado por un conjunto de candidatos que pueden estar ¢ empleados

(trabajando en alguna empresa) o disponibles (desempleados). Los can-

Figura 5.8 Fuentes de reclutamiento en el mercado de recursos humanos. -
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De: Departamento Fecha/Emision
Para: Division de relaciones industriales / /
Seccidén de reclutamiento y seleccion
Fecha/Recepcidn

No. /

SOLICITUD DE EMPLEADO

SECCION CODIGO DE SECCION
NOMERE DEL CARGO CODIGO CANTIDAD CLASE
D POR REMPLAZO—|
REGISTRO |Fecha/Salida NOMBRE CARGO
I, '
T,
/o
T,
T

D IEOFI AUMENTO DE PLANTA

MOTIVO DEL AUMENTO

Figura 5.9 Modelo de solicitud de empleado.

didatos empleados o disponibles pueden ser reales (los que estan buscan-
do empleo o pretenden cambiar el que tienen) g _potenciales (los que no
estan interesados en buscar empleo}. Los candidatos empleados, sean rea-
les o potenciales, estan trabajando en alguna empresa, incluso en la nues-
tra. Esto explica los dos medios de reclutamiento: el interno y el externo:
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Fi

Figura 5.10 Procesamiento de una solicitud de empleado.
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r

( S Reales
En la propia empresa ¢
, , Potenciales

Empleados { o -

r

. Reales
Candidatos ¢ En otras empresas

\ Potenciales

Disponibles L

r

Reales

Potenciales

L

}

Reclutamiento

interno

Reclutamiento
externo

LFigura 5.11 El reclutamiento y la situacion de los candidatos/

2T

El reclutamiento es externo cuando examina candidatos, reales o po-
tenciales, disponibles o empleados en otras empresas, y su consecuencia
es una entrada de recursos humanos. Se denomina interno cuando impli-
ca candidatgs reales o potenciales empleados dnicamente._en_la. propia
empresa, y su consecuencia es un procesamiento interno de recursos

humanos.

E_gd;liammnmmtﬁm&

la empresa in tntenm!lenarjamedlamaluggblC&gO&d.@..S.U.S_,emp,e,a.d.Qs ios
cuales pueden ser ascendidos (movimiento vertical) o trasladados (movi-

miento horizontal} o transferidos con ascenso (movimiento diagonal). El

reclutamiento interno puede implicar:

- Transferencia de personal

+ Ascensos de personal

- Transferencias con ascensos de personal

- Programas de desarrolio de personal

+ Planes de “profesionalizacién” {carreras) de personal
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El reclutamiento interno exige una intensa y continua coordinacion e inte-
gracién del 6rgano de reclutamiento con las demas dependencias de la em-
presa, e incluye varios sistemas, como puede observarse en la figura 5.12.

dos con los atros subsistemas, a saber:

Reclutamiento de personas

El reclutamiento interno se basa en datos e informaciones relaciona-

ALY s ponenimtirim,

Positiva

7

Figura 5.12 Datos basicos para e! reclutamiento interno. -

a. Resultados obtenidos por el candidato interno en las pruebas de selec-
£iGn. a las que se someti6 para su ingreso en la organizacion..

b. Resultados de las evaluaciones c_l,el desempeno del candl_dato interno.

g gt e i T

c. Resultados de los programas de entrenamiento y de perfeccionamien-
1o en que participé el candidato interno.

d. Andlisis v descripcién del cargo que ocupa.el candidato.interno.en la.
actualidad y del cargo que esta considerandose, con el propésito de
evaluar la_diferencia entre los dos y los demas requisitos necesarios.
£evalyar la giierencta

e. Planes de carreras o planeacién de los movimientos de personal para
conocer la trayectoria mds adecuada del ocupante del cargo considerado.

f. Condiciones de ascenso del candidato interno (esta “a punto” de ser as-

e P

cendido) y.de remplazo (si el candidato interno ya tiene listo un sustituto).

Para que el reclutamiento interno sea exitoso, debe existir coordinacion
interna entre el 6rgano de RH vy los demds 6rganos de la empresa.

Ventajas del reclutamiento interno

En resumen, el reclutamiento interno es un proceso o movimiento interno
de recursos humanos. Las principales ventajas que pueden derivarse del
reclutamiento interno son:

+ Es mis econémico para la empresa, pues evita gastos de anuncios de
prensa u honorarios de empresas de reclutamiento, costos de recep-
cién de candidatos, costos de admisidn, costos de integracion del nue-
vo empleado, etc.

- Es més rapido, evita las frecuentes demoras del reclutamiento externo,
T i . i i .
la expectativa por el dia en que se publicara el anuncio de prensa, la
espera de los candidatos, la posibilidad de que el candidato escogido
deba trabajar durante el periodo de preaviso en su actual empleo, la
demora natural del propio proceso de admision, etc.
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g Emge,gmios

+ Presenta mayor indice de validez y seguridad, puesto que ya se cono-
ceal candrdato, se le evalué durante cierto perfodo y fue $ormetids al
concepto dé sus jefes y no necesita periodo experimental -en la ma-
yor parte de las veces-, integracién ni induccién en la organizacién, o
informacién amplia al respecto. El margen de error se reduce bastante,
gracias al volumen de informacién que, por lo general redne la empre-
sa acerca de sus empleados. -

- Es unammdeMIg&paW pues éstos
vislumbran la posibilidad de progreso en la organizacién, gracias a las
oportunidades ofrecidas a quienes presentan condiciones para un fu-
turo ascenso. Cuando la empresa desarrolla una politica coherente de
reclutamiento interno, estimula.en.su personal el deseo. de.autoper-_
feccionamiento y autoevaluacidr.constantes, orientadas a aprovechar
las oportumdades de pe perfeccronamlento y a crearlas.

« Apravecha las inversiones de la. empresa en_entrenamiento de perso-
nal, que muchas veces s6lo tiene su recompensa cuando el empleado
pasa a ocupar cargos mas.elevados y complejos.

+ Desanolla.un. sane espititu_de.competencia.entre el gersonal tenien-
“do presente que las oportunidades se ofrecen a quienes demuestran
condiciones para merecerlas.

Degvgqta'!ag del reclutamiento interno

El reclutamiento interno preserita"algunas desventajas;

pleacioa uuqmsjengag,potenaa[ de desarrollo llo para

_ascender —por lo menos a ciertos niveles por encima del cargo que

© van a ocupar- y.motivacién.suficiente para llegar. alli, Si la.organiza-

<ign.no ofrece oportunidades.de progreso_en el . momento adecuado,

- corre el resgo.de frustear. a_,losﬂ.empfeados en sus ambrcnonml

origina_apatia, desinterés-o el retirg de la organizacién para buscar
oportunidades fuera de ella.

+ Puede generar conflicto de intereses, ya que a! ofrecer oportunldades

B L

.d,e,cregml,emﬁoagu Ia_orgamzac:on,,-tlende a crear una achitu negativa_
en los empleados :que.no: demuestran condiciones_o_no. logran esas

_.-\. T e

Eortumdades Cuando se trata de’ Jefes que no obtienen ningun ascen-

gt

so en la organizacidn o que no tienen potencial de desarrollo, éstos
sitdan ‘a personal de potencial limitado_en los_cargos. subaiternos. para

evitar competencia en-el-futuro, o “frenan” el desempefio y las aspiracio-
nes de los subordinados que podrian sobrepasarlos en el futuro.

. Cuando se administra de manera incorrecta, puede presentarse la si-
tuacién que Laurence Peter denomina “principig de Peter”: las empre-
sas, al ascender incesantemente a sus  empleados, los elevan siempre.a-

Taposicion. donde __awmuesjran el. maximo .de su Jincompetencia. Para
premiar su desempeno y aprovechar su capacidad, a medida que un
empleado demuestra competencia en algln cargo, la organizacion lo
asciende sucesivamente hasta el cargo en que el empleado, por ser

incompetente, se estanca.

. Cuando se efectia continuamente, puede llevar a los empleados a
fimitar la politica vy las directrices de la organizacién, ya que éstos, al
convivir sélo con los problemas y las situaciones de su organizacién,
se adaptan a ellos y pierden la creatividad y la actitud de innovacion.
De este modo, las.personas.pasan.a.razonar.casi. exclusivamente.den:

e o e A

tro de los patrones.de la cultura organizacional...

. No puede hacerse en términos globales déntro de la organizacion.
La idea de que cuando el presidente se retira, la organizacion puede
admitir un aprendiz v ascender a todo el mundo, ya desaparecié hace
mucho tiempo. En este caso, se presenta una gran descapitalizacién
del patrimonio humano: la organizacién pierde un presidente"y ad-

Reclutamiento de personas

quiere un aprendiz novato e inexperto. Para no_perjudicar-el-patti..

monio_humang,.el.reclutamiento_interno _s6lo puede efectuarse

uguand&l@&.candjdatoswlnternes :gualen en condlmqnes a Ios candi-
datos externos... o

Reclutamiento externo

o

El reclutamiento externo Qpera,.

organizacién. Cuando existe una vacante, la organizacién intenta llenarla
con personas de afuera, es decir, con candidatos externos,atraidos por las

técnicas de reclutamiento. El reclutamiento externo incide sobre_ candlda- o

105 reales o.p __‘thggq,al,eg,hdlspombles 0 emp]eggqs_.gnmgtcasforgamzaucno-
nesyy.puede implicaruna.oumas-¢ e Iasf5|gulentes:tecmcas de, reclutamlento

i

T AL T i s

_con.candidatos.que.no-pertenecensaslac
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+Archivos de‘candidatos que sepr

. rprocesos: de reclutamiento: - T S SRR RIS
* Candidatos presentados: porempleadosideda empresia:. .1
Carteles o anuncios en la'porteria de la:empresas v v 5
Contactos con sindicatos y asociaciones gremiales.

- Contactos con universidades; escuelas, entidades estatales, directoriog
‘académicos, centros-de integracién empresa-escuela, et <o

- Conferenciasy charlas en universidades y escuelas, - i
Contactos con otras empresas
términos de cooperacién mutu
Anuncios en diarios, revistas, etc.

» Agencias de reclutamiento. :

Viagjes de reclutamiento en otras localidades.

esentan esporitineamented en otrog

A RS T

que actdan en un-mismo mercado, en

Las técnicas de reclutamiento ya citadas son los métodos utilizados
por la organizacién para divulgar la existencia de una oportunidad de
trabajo, junto con las fuentes de recursos humanos mds adecuadas. Se
denominan también vehiculos de reclutamiento, ya que en lo fundamen-
tal son medios de comunicacion.

En el reclutamiento. externo_hay dos maneras.de enfocar las fuentes

de reclutamiento: el enfoque. directo y. el.enfoque_indirecto. Ambos se

ilustran en la figura 5.13.

Lonsulta.de los.archivos de.candidatos. Los candidatos que se presentan
de manera espontinea o que no fueron escogidos en reclutamientos
anteriores han de tener un curriculo o una solicitud de empleo debida-
mente archivada en el érgano de reclutamiento, El sistema de archivo
puede hacerse por cargo o drea de actividad, dependiendo de la tipologia
de los cargos existentes. Independientemente del sistema que se adop-
te, es conveniente inscribir a los candidatos por orden alfabético, consi-
derando el sexo, la edad y otras caracteristicas importantes. Lo
fundamental es que la empresa siempre tenga puertas abiertas para reci-
bir candidatos que se presentan espontaneamente, en cualquier época,
aungue por el momento no tenga vacantes. El reclutamiento debe ser
una actividad continua e ininterrumpida, orientada a garantizar g ue haya
wéig"rﬁjﬁf‘g un conjunto de candidatos para cualquier eventualidad futura.
Ademas, la organizacion debe estimular la llegada espontinea de los
_candidatos, recibirlos v, si es posible, mantener contactos eventuales
con ellos, para no perder el atractivo ni el interés. Debe tenerse en cuen-
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Figura 5.13 Enfoques directo e indirecto en el reclutamiento extlerno.
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ta que éste es el sistema de reclutamiento de menor costo y que, cuan-
do funciona, no requiere demasiado tiempo.

+ Candidatos presentados por empleados.de la empresa. También es un
sisfema de reciutamiento de bajo_ costo, alto rendimiento y.bajo indice
de tiempo. La organizacién que estimula a sus empleados a presentar
o recomendar candidatos estd utilizando uno de los vehiculos mas
eficientes y de mayor cobertura, ya que llega al candidato a través del
empleado que, al recomendar amigos o conocidos, se siente con pres-
tigio ante la organizacién y ante el candidato presentado. Ademds,
seglin la manera de desafrollar el proceso, se vuelve corresponsable
ante la empresa por la admisién del candidato. Esta presentacién de
candidatos de los empleados refuerza la organizacién informal y crea
condiciones. de colaboracién con la organizacién formal.

+ Carteles-e-anuncios en la porteria de la empresa. Es también un sistema
. - e o = e e
de bajo costo, aunque su rendimiento y rapidez de resultados depen-
den de factores como localizacién de la empresa, proximidad a luga-
res donde haya movimiento de personas, proximidad a las fuentes de
reclutamiento, visualizacién facil de los carteles y anuncios, facilidad
de acceso, etc. En este caso, el vehiculo es estatico; el candidato debe
ir hasta.aquél-y.tomar Ja iniciativa. A menudo, es un sistema utilizado
para cargos de los niveles inferiores. '
AR R T A e,

TR L

+ Contactos, con sindicatos y.asociaciones.gremiales. Aunque no exhibe
el rendimiento de los sistemas presentados, tiene la ventaja de involu-
crar otras organizaciones en el proceso de reclutamiento, sin que se
eleven los costos. Sirve mas como estrategia.de.apoyo, que como es-
trategia principal. .

PRI I RTCHE e

< y(;qgg.gggguggq_iyﬂgf\igg[(j__gggbs?g?gsgqg_l_@&aentidades estatales, directotios
~ académicos, céntros de integracion empresa-escuels, para divulgar las opor-
tunidades ofrecidas por la empresa. Aunque no haya vacantes en el mo-
mento, algunas empresas desarrollan este sistema de manera continua
como publicidad institucional para intensificar la presentacién de candi-
datos. Muchas empresas desarrollan’ programas de reclutamiento en-
viando mucho material de comunicacién a [as instituciones mencionadas.

o Conferencias y charlas en universidadesy escuelas, destinadas a promo-
ver la empresa.y crear una actitud favorable describiendo la organiza-

- -1 Reclutamiento de personas

cién, sus objetivos, su estructura-y las oportunidades_-de-t.re.lbajo que
ofrece, a través de recursos audiovisuales (peliculas, diapositivas, etc.).

. Contactos con.otras. empresas que. actdan_en_el. mismo,mercado, e
wcgq.pg@gég mutua. En aigunos casos, estos contactos lle-
gan a formar cooperativas u organismos de reclutamiento.financiados

por un grupo de empresas, que tienen mayor cobertura que si.opera-. -
ran por separado. - ' : S

+ Viajes de reclutamiento a otras localidades. Muchas veces, _cI:,u_a_llg_tL?L_
erc de_recursos. ] orado, la
ado.-local.de recursogwb,uma@hsﬁa%ié*ygﬁégﬂggﬁIQNxT,nd 4
empresa puede apelar al reclutamiento en otras _clud_ad(.as o localida-
des. En consecuencia, el personal del 6rgano de reclutamiento ef.ec,tua-‘
viajes y se instala en algtn hotel para publicar anuncios en laradioy la

prensa-locales: Después, de un -periodo de’ prueha, los candidatos = "7

1 “ce transfieren- a la ciudad donde esta situada la ‘empresa
reclutados.se transfieren a la ciudad d.o.“fi‘j_,_‘?ﬂé‘p_é tuada la empresy,
con una serie de beneficios y garantias.

+ Anuncios en diarios y revistas. El anuncio de prensa se conside.ra una
delas técnicas ;dglelgLuLam@umqmaisaafigacegﬁp@az@f@Lraa;@._r@c_gndigiﬁ_’,_95-«-;-:2,
Es mas.cuantitative_que cualifativo, puesto que se dmge.a_u.n:_.;?ub ico

general, cobijado por el medio de comunicacion, y su discriminacién

depende del grado de selectividad que se pretende aplicar. . .. --

. Agencias.de-reclutamiento. Con el fin de ,z_ajcgnder a pequefias, rq_edia—
nas y grandes empresas, ha surgido una infinidad de organizaciones
especializadas en reclutamiento de personal. Pueden proporcionar per-
sonal de njyeles.alto, medio o bajo, o persqn_al de ventas, de b_»ancos o)
fuerza laboral industrial. Algunas se espeg:ializan en reclutarnuento de
ingenieros; ofras, en personal de procesamignto de dat(?s, incluso en
secretarias y otro tipo, d_e cargos. El reclutamiento a través de agencia
es uno de los mas costosos, aungue esté compensado. por. factores,
relacionados con.tiempa.y.rendimientQ.,

La mayor parte de las veces, estas técnicas de reclutamiento se utilizeml
en conjunto. Los factores ¢ gg?ggggjg ydismno son s;umamgglg)jmgpﬂ__ ies.al,
escoger Ja técpica o el medio més indicado para el reclutamiento externo.
En genefal, cuanto_mayor sea la limitacion de tiempo, es decir, cuanto ma-

yor sea la urgencia de reclutar un candidato, mavor.serd, el_costo de la

técnica de reclutamiento que se aplique. Cuando el reclutamiento externo
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se:desarrolla'de manera: centinua.; y-sistemdtica; la. or
poner-de candidatos.a un:costo- de procesamiento: mucho: menor.
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Mayor

Tiempa

Menar

Agencuas dé reclutamlento
Anuncios en revistas -
Anuncios en los dlanos
Reclutamiento de ex empleados
Carteles enla porterla
de'la‘e empresa-’ :
+ Conferencias,y char!as

+ Confactos con entldades
* Candidatos de los empleadds
. Presentacson espontanea et

Ageincias de reclutamienits =
~ :Reclutdamiernto deiex: empleados
Anuncios enrevistas -
Anungcios en los dlanos
* Conferencias y charlas

- Contactos donventidades
i Carteles enlg; porter.:a,._.-
. ..delaempresa,, .. .
Candidatos de Ios emple
F’resentacucn eSpontanea

ganizadion puede dls-

Figura 5 14 Los factores tlempo de procesamlento y costo de procesamlento
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nuevas v drferent

externo y se mantlene aI tanto de Io que ocurre en otras empresas

en las técnicas de reclutamrento R

graz sangre nleva” 'V nuévas 'expenenc;as'a la orgamzac:on L& entra-
a de recursos hLIJ’manos ocasiona siempre una lmporta(:lon de ldeas
e fo ues acerca de !os_kprobl' mas"‘ fe

ctualtza con respecto ai amblente

nrlquece Gs.rECUrSOS. humanos de Ia or ‘anlzacron "sobre

“tods cuanddla politica es recrblr personal que tenga ldoneldad |gual o

mayor que la existente en la empresa.

Ve

mpresas o} por los pro' i didatos. Fsto no

7:_S|gn|f|ca que 1a empresa de]e de’ hacer estas inversiones _de ahl en

adel?nte sino que usufructua e inmediato &l retOrno de’la’ mversnon
ya (fe ectuada ‘por 1os’ demas hasta tal puntb que muchas empre as
prefieren reciutar afuera’ y pagar salariod mas ‘elevados para’ evitar

e KIS IR IULRH R TAIRI ReChﬂtamielﬁtO-de'peF-S‘OF\"ES

gastos adicionales de capacitacién y desarrallo;y obtener resultados
de desempeno a corto plazo

- e eIt g Viggei, Tyt fyirie Gr v
. 0 N SR SeT] i TR

i e

Desventajas del reclutaml_ento ex’terno

i bastante tlempo ‘en- !a seleccxon e |mplementac10n de Ias tecmcas ‘mds
'--adecuadas, en el contacto con las fuentes de: reclutamiento; en la atrac-

cidn y presentacién de candidatos, en la aceptacién y seleccion inicial, en

el envio a la seleccién y a los exdmenes médicos y a la documentacion, asi
| como en la liberacién del candidato respecto de otro empleo y en prepa-
rar el ingreso. Cuanto mds elevado es el nivel del cargo, mayor es ese
periodo. La empresa debe prever y elaborar la solicitud de empleados con
mds anticipacion para que el drgano de reclutamiento no esté presionado
por los factores de tiempo y urgencia en la consecucién de candidatos.

- Es mds costoso y exige inversiones y gastos inmediatos en anuncios de
prensa, “honorarios de agencias de reclutamiento, gastos operacionales
relativos a salarios y obligaciones sociales del equipo de reclutamien-
to, articulos de oficina, formularios, etc.

» En principio, es menos seguro que el reclutamiento interno, ya que los
L car)dldatos exter_nps, on desconocidos y la empresa no esta en condi-
Ciones de verificar con exactitud sus origenes y trayectorias profesio-
nales. A pesar de las técnicas de seleccién y de los prondsticos
presentados, las empresas admiten personal mediante un contrato que
estipula un periodo de prueba, para tener garantia frente a la relativa

inseguridad del proceso.

. Cuando monopoliza las vacantes y las oportunidades que se presen-
tan en la empresa, puede frustrar al personal, ya que éste percibe ba-
rreras imprevistas en su desarrollo profesional. Los empleados pueden
percibir el monopolio_del reclutamiento, externo como.una politica de
deslealtad de la.empresa hacia su personal.

(Por lo general, afecta la politica salarial de la empresa, al actuar sobre
{‘ . {su régimen interno de salarios, en especial cuando la oferta y la de-
I " imanda de recursos humanos no estan en equilibtio.
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Reclutamiento mixto

SR

Una empresa nunca hace sélo reclutamiento interno ni sélo recluta-
miento externo. Ambos deben complementarse siempre ya que, al uti-
lizar reclutamiento interno, se debe encontrar un remplazo para cubrir
el cargo que deja el individuo ascendido.a la posicién vacante. Si es
remplazado por otro empleado, este hecho produce otra vacante que
debe llenarse. Cuando se utiliza reclutamiento interno, en algunﬁunto

-

de la organizacién.siempre.existe una. Rosicion gue debe llenarse me-—

— L

dlante reclutamlentoﬁexterno“a menp,ﬁ_que ésta se suprima, Por otra’

Anuncios

en diarios
: .‘:g;:};*.r&;ﬁxéi‘;

R

Agencias
de reclutamiento

- Contactos -
con entidades

Mercado Mercado
- [
laboral de ingenieros

Candldatos

Situacion|general

de los empleados

Mercad:o de RH

Presentacion
espontanea

Figura 5.15 Sistema de réclutamiento externo de ingenieros mecanicos.

Reclutamiento de personas

parte, siempre que se hace reclutamiento externo, debe plantearse
algtin desafio, oportunidad u horizonte al nuevo empleado para que
éste no busque desafios y oportunidades en otra orgamzaaon que le
parezca mejor.

Ante las ventajas y desventajas de los redutamlentos interno y ex-
terno, muchas empresas han preferido una solucion ecléctica: el recluta-
miento mixto, es decir, el que enfoca tanto fuentes internas como fuentes
externas de recursos humanos. :

El reclutamiento lTIIXtO puede ser adoptado de tres maneras:

a. !niciaime'nte redutamie;ltggxtemo,,seggido de reclutamiento. interno,
..La empresa estd
mas interesada en la entrada de recursos humanos que en su trans-
formacion; es decir, a corto plazo, la empresa requiere personal cali-
ficado y necesita importarlo del ambiente externo. Al no encontrar
candidatos externos que estén a la altura de lo esperado, asciende a
su propio personal, sin considerar inicialmente criterios sobre califi-
caciones necesarias. -

b. !mcralmente redutam@J_tgdmt@mQ,ﬁngwdo de. rec!utamfen&tgwg:g,temg,
en caso de que no presente resuftados deseables. La empresa da priori-
dad a sus empleados en la disputa o en la competencia por las oportu-
nidades existentes. Si no halla candidatos del nivel esperado, acude al

reclutamiento externo.

c. Reclutamiento externo y reclutamiento.intemo. ‘simultdnegs”. Caso en
que la empresa estd mas preocupada por llenar la vacante existente,
sea a través de entrada (input) o a través de la transformacién de sus
recursos humanos. Una buena politica de personal debe preferir a los
candidatos internos frente a los externos, en caso de que presenten
igualdad de condiciones. Esto permite que la empresa no descapitalice
sus recursos humanos, al tiempo que crea COHdlCIOhES de sana con1-
petencia profesional. :

233

El subsistema de suministro o provision de recursos humanos corres-
ponde al reclutamiento y la seleccién de personal. Como sistema abier-
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to, la organizacién interacttia con un mercado de recursos humanos y
experimenta profundas influencias del mercado laboral. Los ‘mecanis.
mos de oferta y demanda de estos mercados acarrean consecuencias
para los candidatos y ias organizaciones que acttian en. ellos. Ademis,
como sistemas abiertos, las organizaciones se caracterizan por la rota-
cién de personal, cuyas causas pueden ser internas o externas, pero
siempre imponen costos primarios y secundarios a la organizacién. El
ausentismo constituye también otro factor de incertidumbre y de
imprevisibilidad para las organizaciones.

En este escenario, el reclutamiento sobresale como sistema destina-
do a atraer candidatos de las fuentes de reclutamiento identificadas y
localizadas en el mercado de recursos humanos. El proceso de recluta-
miento empieza por la emisién de la solicitud de empleado: el érgano
solicitante (linea) toma ia decisién de reclutar candidatos. F| organo de
reclutamiento (staff) escoge los medios -reclutamiento interno, externo
0 mixto- para obtener las mayores ventajas en el proceso y los mejores
candidatos. Ei reclutamiento ‘externo puede utilizar una o mis de las
siguientes técnicas: archivo de candidatos, presentacién de candidatos
de los empleados, fijacién de carteles en la porterfa, contactos con sin-
dicatos, asociaciones gremiales, escuelas y universidades, cooperativas
de reclutamiento, viajes de reclutamiento, anuncios en diarios y revis-
tas, agencias de reciutamiento, etc.” - ' S

Mercado laboral
Rotacién de personal
Ausentismo .
Reclutamiento interno
Reclutamiento mixto
Solicitud de empleado

Mercado de RH

Entrevista de desvinculacion
Reclutamiento
Reclutamiento externo.
Fuentes de reclutamiento
Técnicas de reclutamiento

1. ;Cuales son las caracteristicas del mercado de RH en situacion de oferta,
y cudles son las consecuencias para I0s candidatos y para las empresas?

2. ;Qué es rotacién de personal y como se calcula? 5

3. ;Cudles son las posibles causas internas y externas de la rotacion de
personal? o : . . : - 3

4. Flabore un plan o formulario de entrevista de desvinculacién para
detectar y tabular las causas de las desvinculaciones.

5. Elabore un esquema mediante el cual puedan tabularse los costos
primarios de rotacién de personal. . 3

6. Elabore un concepto acerca de los costos secundarios de rotacién de
personal. : 5 :

7. Defina ausentismo y establezca la ecuacién para calcularlo.

8. ;Qué es reclutamiento de personal y qué son fuentes de recluta-
miento? : N y

9. Expligue por qué el reclutamiento es una responsabilidad de linea y
una funcién de staff.

10. Explique el proceso de reclutamiento. . . ' |

11. Compare las ventajas y las desventajas del reclutamiento interno y e
reclutamiento externo. . .

12. Explique y compare las principales técnicas del reclutamiento ex-
terno. . ) :

13. ;Cémo puede utilizarse el reclutamiento mixto?

nk

“Cémo planear desvinculaciones

La industria eléctrica y electrénica, presionada por la disminucién de las
ventas, despidi6 cerca de 10% de los 242 mil empieadgs del sector.
Cuando la situacién comenzd a normalizarse, los profesrona}les de re-
cursos humanos de las empresas del sector analizaron la situacion y
concluyeron que la manera como las empresas h:cner?n !os recortes de
personal las libré de un costo adicional, pero provocé diversos efectos
colaterales. . o . . o

Los despidos generan pénico entre Yos empleados’y originan s!tuaC|o:
nes de tensién y baja productividad. Este cuadro habria podido evitarse si

*  Reproducido de la revista Negocios em Exame, No. 229, 1o. de julio de 1981, p. 39,
con autorizacion de Editora Abril.

Recluta,mien\to de personas « 235



236

Parte Il - Subsistema de provisién de recursos humanos

las empresas no hubiesen optado por la salida mas facil, que consisti en
efectuar recortes indiscriminados de ciertos porcentajes de la némina. El
grupo comprendié que las empresas mostraban clara incapacidad de con-
vivir con la crisis, ya que los recortes indiscriminados tienden a mantener
la ineficiencia y conducen al desempleo a gente calificada, esencial cuan-
do el mercado regresa a la normalidad. :

Autocritica. Los debates en la Asociacién Brasilefa de la Industria Eléctri-
ca y Electrénica (Abinee) sefialan la necesidad de que las empresas pla-
neen la ejecucién de programas de recorte de personal. Desde el punto
de vista de la toma de decisiones, se recomienda que en ellos participen
todos los directores, gerentes y jefes, haciéndose corresponsables. Los
recortes deben ser coherentes, pues no es aceptable que ciertas dreas
permanezcan incolumes en tanto otras se sacrifican. El objetivo es evitar
la desmoralizacién de los miembros del programa:

Retiros de una sola vez. Concretar estas ideas depende del interés de la
cipula de la empresa, ya que va més alld de la autoridad del drea de RH.
Se han sugerido varias disposiciones que exigen mayor eficacia de la ad-
ministracién de personal. Por ejemplo, que cuando la empresa entre en
crisis, el sector de RH tome la iniciativa de reducir las horas extras, defien-
da la asignacién de vacaciones colectivas, elimine los contratos de traba-
jo temporal y disponga las reubicaciones internas. Agotados estos recursos
y decidido el recorte, pueden llevarse a cabo de una sola vez los retiros.
Lo que mds asusta a los empleados es la ansiedad producida por el proce-
so gota a gota. El tormento chino.

Después de una reunién entre el director presidente, el director industrial
y el director administrativo, Alberto Oliveira ~gerente de RH de Metaltr-
gica Santa Rita S. A. (Mesarisa)- fue encargado de reclutar y seleccionar
candidatos para ocupar tres nuevos cargos dentro de la estructura
organizacional de la empresa: un gerente del departamento de compras
(que dependerfa del director industrial), un jefe de programacién de
materiales {que dependeria del gerente del departamento de produccién)
y un supervisor de compras técnicas (que dependeria indirectamente del
gerente del departamento de compras). .

Alberto Oliveira también debia ajustar algunos de‘Fe’llles antes de aten-
der cualquier otro asunto: no tenia ninguna mforr:nacmn acerca de estlos
tres nuevos cargos, no sabfa cudl iba a ser el salario de ca@a uno de.ellos
ni tampoco las caracteristicas ni los requisitos que deberian cumplir ?s
posibles candidatos. Se preocupaba porque el mercado Iabc_)rfal de.;,Jro e-
sionales de compras estaba muy activo L]Itimamer?t_e y en’situacion de
oferta, a pesar del elevado indice de desempleo e::ustente en el mgrcac(ijo
general. Tal vez, el jefe de programacion de m?terlales y el supervisor de
comptas técnicas pudieran conseguirse a través de re’clutamlento TlXtO,
pero el gerente del departamento de compras debe.r[a relcl'utarse afuera.
Alberto Oliveira pensé escribir todos los detalles y d[Sp.O'SICIO.FlES que de-
beria coordinar con sus subordinados, desde las .espeaflca(:lom?s de los
cargos que deberian llenarse, el plan de reclutamlento,que habria dedde—
sarroliar y las técnicas de reclutamiento que se adoptarlalim,' hfasta la. redac-
cién de un posible anuncio para publicar en los periddicos. ;Coémo
concatenar todas estas ideas acerca del asunto?

Reclutamiento de personas
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~Seleccién |
~de personal

I_.a seleccién de personal forma parte del proceso de provision de perso-

nal, y viene luego del reclutamiento. Este y la seleccién de personal son ™

dos fases de un mismo proceso: consecucién de recursos humanos para
la organizacion, El reclutamiento es una actividad de divulgacién, de lla-
mada, de atencién, de incremento en la entrada: por tanto, es una activi-
dadpositiva y de invitacién. La seleccién es una actividad de comparacién
o confrontacién, de eleccién, de opcidn y decisién, de filtro de entrada,
de clasificacién y, por consiguiente, restrictiva.

Al reclutamiento corresponde atraer de manera selectiva, mediante va-
rias técnicas de comunicacién, candidatos que cumplan los requisitos mini-
mos que el cargo exige. La tarea basica de la seleccién es escoger entre los
candidatos reclutados aquellos que tengan mayores probabilidades de adap-
tarse al cargo ofrecido y desempefiarlo bien. En consecuencia, el objetivo
especifico del reclutamiento es suministrar la materia ptima_para [a selec-

cién: los candidatos. El objetivo basico de la seleccién es escoger y clasifi-

car los candidatos mas adecuados a las necesidades de la organizacién,

CONCEPTO DE SELECCION DE PERSONAL

Un dicho popular afirma que la seleccién es la eleccién del individuo
adecuado para el cargo adecuado. En un sentido mas amplio, escoger a

FO o R A A L L F RN e SN TSR TR

mentales:. .
a. Adecuacién del-hombre al-cargo- -~ oo
b. Eficiencia del hombré en el cargo

Si todos los individuos fueran iguales y reunieran las mismas condicio-
nes para aprendery trabajar, la:seleccion no-serfa necesaria, pero hay una
enorme gama de diferencias’individualés fisicig (estatiira) pesd;'sexo, cons-
titucién, fuerza, agudeza visual y-auditiva, resistencia-a lafatiga,etc.) y

psicoldgicas (temperamento, caracter, aptitud, inteligencia, capacidad in-
telectual, etc.) que llevan a que las personas se comporten y perciban las.

oo Seleccion deipersonal

situaciones de manera diferente, y a que logren mayor o menor-éxito en |

el desempefio de sus funciones en-la organizacién. Las pers'bﬁfﬁ_as'ﬂ_d gren

tanto en la capacidad jyara-aprender-d realizar una tarea -como;en;la-.ej,ecy— _g
cion de ella, una vez aprendida. Calcular a priori el tiempo de aprendizaje-

y el rendimiento en:lagjecucion’es tarea de la_seleccion.

En general puede decirse ‘gtie el proceso selectivo debe suministrar

no sélo un diagndstico,.sino-también--en especial- un prondstico res- |
pecto-de esas dos variables. No s6lo debe dar una idea real, sino.también.-

“una proyeccion de como serdn el aprendizaje y laejecucién enel futuror

El punto de partidd de’todo procese’ sé funddmienta’ enlosdatos v la
informacién que se tengan respecto del cargo que va a ser ocupado. Los
criterios de seleccion se basan en.loque exigen las especificaciones_ del
cargo, cuya finalidad es dar mayor, objetividady precision  Ja seleccion del
personal para ese cargos Stpor:un lado estdn el andlisis y las especificacio-
‘nes del cargo que se provéera —que dan cuenta de los requisitos indispen-
sables exigidos al aspiranter-, por.el otro, tenemos candidatos profundamente
diferenciados entre si, que compiten por el empleo. En.estos téminos, la
seleccién configura.un proceso,de comparacion,y, decisin.

3

La seleccién debe mirarse como unproceso, real de comparacién.entre
dos. vaiables: los requisitos.del,cargo (exigencias que debe.cumplir; el

.ocupante del cargo) y. el perfil.de las caracteristicas de los, candidatos

N
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- Versus

Figura 6.1 Proceso de seleccion de'p=ersona's.

que se presentan. La primera variable la suministran el an4lisis y la des-
_-crnpugn del caﬂrgo'; la segunda se obtiene mediante la aplic'acién de téc-
[ry?ciaigsur: s;fcoon. .Sear.: X fa primera var.rable Yy la seg’unda, com(j itustra
'Cuando.x es mayor que y, el candidato no retine las condiciones idea-
les para octipar el cargo y, en consecuencia, es rechazado. Cuando x
son iguales, el Fandidato posee las condiciones ideales para ocuparye);
cargo; por consiguiente, es aceptado. Cuando x es menor que y, el candi-
d.ato tiene mas condiciones que las exigidas por el cargoy, en cornsecuen-
cia, :egté superdotado para este cargo. Esta comparacién ;10 se-centra en
un tnico punto de igualdad de las dos variables, sino en una franja de
aceptacion que admite cierta flexibilidad mas o menos cercana al Junto
ideal y equivale a los limites de tolerancia admitidos en el procego de
control de calidad. Esta comparacién exigé que"el andlisis y la descripcion

del cargo sean transformados en una ficha profesiogréfica o ficha de es-
pecificaciones, a partir~ de la cual puede estructurarse con mads rigor el
proceso selectivo. o S : : '

En el fondo, la comparacién corresporide aproximadamente al esque-
ma de inspeccién de control de calidad utilizada en la recepcion de pro-
ductos, materiales o materias primas en algunas empresas. El patron de
comparacién es siempre un modelo gue contiene las especificaciones y
medidas exigidas al proveedor. Si los productos o las materias primas
corresponden al patrén o se acercan a él, dentro de cierto nivel de tole-
rancia, se aceptardn y se enviaran al organismo solicitante; si las medidas
y las especificaciones estdn lejos del nivel de tolerancia exigido, los pro-
ductos y las materias primas se rechazaran y, en consecuencia, se devol-
veran al proveedor. Esa comparacién es funcion de una dependencia de
staff especializada en controlar la calidad. e

La seleccién como proceso de decision

Una vez establecida.la-comparacidn entre las caracterfsticas exigidas por

el.cargo vy las de los candidatos, puede-suceder que varios de ellos cum:.-

plan las exigencias y merezcan ser postulados para que el organism
T —— Tt - ot - _— -

Figura 6.2 Seleccion de personal como proceso de comparagcion.




242

-Parte lI-: = i Subsistemna de provision de recursos humanos

- solicitante 103 tenga &h “cuéita
_.cante. El organismo de seleccion {staff) no puede imponer al organismg
solicitante que acepte los candidatos aprobados durante el proceso de
“’cornparacion, sino que debe limitarse a presfar‘uf-seivicio especializa-
“do,"aplicar técnicas de seleccién y recomendar‘a adtiellos candidatos
"7 Uquerjuzgue mds idéneos para el cargo. La decisidn-final de aceptar o

4 como, ¢andidatos a Gcupar el cargo va:

rechazar los candidatos es siempre responsabilidad de Q,rgaijismbisai-i-
_.Citante. De este mado, la seleccion es responsa ilidad de Imea {de cada™
funcién de staff (prestacian del servie 9 por.parte del organismo
"*""éspe;Ciali'ZﬁdO'}; L e N L
Como proceso de decision, la seleccién de personal implica tres mo-

o delos de comportamiento: R, SO

contempla el fechazo, En este

d y's6lo Lm_ candidato para-:&na@.vacante—'qu-e debe ser.cubierta
- por-él-En otras palabras, el carid_i_dato- presentade debe ser- admitido

ol

.$in objecién alguna,

PR PR T

b. Modelo de seleccién. Cuando hay varios candidatos para cubrir una
e e - v

- vacante. Cada-candidato se compara con los. requisitos, que exija el

= sCargo.por proveer; pueden ocurrir dos alternativas: aprobacién.o re-

chazo. Si se rechaza, simplemente sale def proceso, porque hay va.
par.&l.cargo.y.s6lo uno de;ellos. podra ser

2cion s ¢l enfogue mas amplio v situacional. En

hay varios. candidatos par a ¢ada:vacante y varias vacante

- -estemodelo, .
BN ) TR S JEAT R s B I 3 . 34
-1 para cada, candidato. Cagla «candidato. se. compara. con’los requisitos

+iieXigidos para,ocupar el cargo vacante, Ocurren dos alternativas para
g-._'.'a!.‘\xc__andidﬁtq:pu@dg—sqr rechazadg o aceptado para.ese cargo, Si.es

rechazado, pasa a ser comparado; con los.requisitos exigidos para jos
is Qlros:cargos vacantes, hasta que éstos se agoten; de ahi la denomina.
cién de clasificacién. Cada cargo vacante es pretendido- por, varies
candidatos que lo disputan, pero uno solo podrd ocuparlo, si llegara a
ser aceptado.

, 2 en Antonio Carell, Selecdo de pessoal: uma abordagem empiri
de dOCtoradO, IhStllutode PS!COIOgIa'UmVerS;dade de Sio Paulo,19 79 pp

b

1., Esta seccion se basa en Anionio Carell, Soie
" ca,te
73y

' P

" “Este modelo se sustenta en el concepto ampliado de canc‘hdato, es
decir, laempresano o conside‘ra dirigida a det-ern1[rjado cgr_gggnpfcg%ﬁ;
un candidato de la organizacién que sera ubtcadoepel c—arg’thjjﬁs,a :
cuado a sus caracteristicas personales. En COnsecu'enaa,;gstog.’ c-ns::.___requ 3
sitos aparecen en la base de cqgl_q_g_ierlr_‘pfpg‘r_e}.tjj:e‘t.;deEclasl.ﬁ(‘:’;;-!‘(‘)‘rl;;_—:..

de las vacantes disponibles, con sus corrgspondientg; e{s;?(’ecm:cacllo—

" nes y de permitir comparaciones dé-fos candidatos errelacion con los
i nes, : _ ,

. cargos.

i neneSeleccion de personal - -

' Técnicas de seleccion capaces de proporcionar informacién respecto

Existencia de modelos de seleccién que permitan méxima ganancii etn
las decisiones sobre candidatos, o simplemente estdndares cuantitati-

vos de resultados.

243

Modelo de colacacion:
Un candidato
para una vacante

®
e

Modelo de seleccion:
Varios candidatos
para una vacante

Modelo de clasificacion:
Varios candidatos
para varias vacantes

Figura 6.3 Modelos de colocacion, seleccion y clasificacion de candidatos.

El modelo de clasificacion es superior a los modelos-de coloc-a(.:lonly
de seleccién en lo tocante a aprovechamiento de candidatos, eﬂoenc;la
de los procesos (por incluir la totalidad dg cargos que Ejeben ocu_p_a’rsedz
reduccion de costos implicados (por evitar duplicacion o repeticion

gastos en el proceso).
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2 _ Necesidad de mano Solicitud
5 2ol & de obra de personal
CgP(20 ) '
2o g||E @ ) : .
552l 8 ' A través de los medios
2383||8 , - ravés de los medios
a 5"3 o Divulgacion y las técnicas de reclutamiento
>
\ | o
Y Recepcion Recepeion =
Supuestos de candidatos Atencién g
\ E
.. Verificacién preliminar o
Seleccion L O
v _ in?gi all +— de las calificaciones esenciales @
Impresion general de los candidatos o
desfavorable, 0 no cumple T\ '
las especificaciones Entrega
del formularic de
“solicitud de empleo”
Entrevista Binomio: comparacion de las
r , iniai calificaciones del candidato con
No satisface inicial i
las exigencias \ las espacificaciones del cargo
Aplicacién
Resultados de pruchas
desfavorables \ Trinornio: comparacion
i ] Entrevista de las cualidades del candidato
Resultados final con las de los demds aspirantes
desfavarables Y y con las especificaciones del cargo
. - —  Seleccion final Recomendacion al organismo |
— _ hecha por el solicitante de los candidatos s}
Decisién negativa organismo solicitante finalistas para la eleccion O
. _ S ¥ o
Solicilud de documen-] . (|nvestigacisn de fos -
Informacian . Ctgfcz ggtl:ggg:ggm antecedentes del candidato |
desacreditadora
: T Verificacién de la adecua-
Examen rmédico cién bioffosolégica a las
S > especificaciones del cargo

L Rechazo j

Seleccidn

Figura 6.4 Flujograma de un proceso de

I reclutami_e:nto y seleccién de recursos humanos,
segun el modelo de sefeccién de personal.

Fuente: adaptado de Richard S. Uhrback, “Mental Alertness Tests as Aids in Selecting Employees”,

Personnel, No. 12, 1936, p. 231.
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Candidatos
a los empleos

Recepcion
y seleccidn inicial

Observacion

para el futura Negativo

Resultado

Positivo

Entrega de formu-
| tario de soficitud de
emplao

Entrevista inicial

Resultado

Cbservacion

para el futuro | Negativo

-+
-

Pésitiv_o
Aplicacion

del programa -
de operaciones

Negativo

Observacién
para el futuro

Negativo

Resultado

-«

Pasitivo

Indicacion para otro cargo Fesuliado

Positivo
. Indicacién
1{ para el cargo més
adecuado

Lol

!

: Entrevista
Alter- | - |, Alter- . Altgr- Altgr- Al?.er- con ¢l jefe
nativa nativa nagva nalt:l)va na Elva eolicitante

A - F Y

Positivo

Resultado

Observacion
para el futuro

ivods 5~

Figura 6.5 Flujograma de un sistema de reclutamie_n’to y seleccidn de recursos humanos,
segun el modelo de clasificacién de personal.

Fuente: adaptado de Antonio Carelli, Selegdo, treinamento e integragéo do empregado na empresa,
S3o Paulo, MTPS, DNSHT, INPS, Fundacentro, PNVT, META IV, 1973, p. 9.
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BASES PARA LA SELECCION DE PERSONAS

Dado que la seleccién de recursos humanos es un sistema de compara- . Afal;{lid?jd en el t:gé?ofg:slgs personas ll:artr:gsglg?gn
cion y de toma de decision, es necesario que se apovye en un estindar o \F,gﬁ:lr]]?aad gsg’lgi;gdar al cliente . Impaciel‘lciall ol
criterio determinado para que tenga alguna validez, el cual se funda en las + Resistencia a la frustracion gﬁjiguﬁfargrgezggggién )
caracteristicas del cargo vacante. En consecuencia, el punto de partida es . aniligag dié’i‘?ﬁ%ﬂ en equipo . Dificultad para relacionarse
la obtencién de informacion sobre el cargo. Bﬁgr:ainepmoria + Poca memoria

» Concentracion visual y mental : B;Egﬁlr’ggnpggnr;a;nejar nimeros
Recoleccion de informacién acerca del cargo - Facilidad para manejar nimeros

Figura 6.6 Técnica de incidentes criticos para el vendedor de mostrador.
La recoleccién de informacion acerca del cargo que se pretende suplir

puede hacerse de cinco maneras:

1. Descripcion y anélisis del cargo, Inventario de los aspectos intrinsecos (con-
tenido del cargo) y extrinsecos (requisitos que debe cumplir el aspirante a!
cargo o factores de especificaciones) del cargo. Cualquiera que sea el
método de andlisis empleado, lo importante para la seleccion es la infor-
macion con respecto a los requisitos v las caracteristicas que debe poseer
el aspirante al cargo para que el proceso de seleccién se centre en ellos.

2. Aplicacion.de la 