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INTRODUCCION

Durante sus estudios de la carrera de Contador Auditor,
al autor se le impartidé las catedras de Administracidn de
Personal y administracién PGblica. Ello, mas su experiencia
laboral lo llevaron a la conviccién de que ante todo un
profesional, cualquiera sea el A&rea técnica en que se
especialice, es un conductor de hambres; el recurso humano
es uno y, porqué no decirlo, el mas dificil de manejar, por
cuanto su comportamiento no obedece a ningin patrén
establecido, esto es, reacciona de acuerdo a las
circunstancias y a las caracteristicas propias de cada

individuo y de su grupo social.

Lo anterior motivo al autor para intentar desarrollar
un escrito que lograra la integracién de las diversas
publicaciones y escritos referidos al tema, sumando a ello
su experiencia laboral, a fin de entregar al lector un texto
claro y preciso que sirva de guia para quienes por primera
vez tienen la oportunidad de ejercer la conduccidn de
personal en el &rea de la empresa que nos compete como
Contadores Auditores o, simplemente, como ejecutivos a cargo

de una determinada gestidm.

Existen diversas publicaciones en que un estudiante
puede interiorizarse de como es la organizacidn, cudles son
sus caracteristicas y todas las teorias que pretenden
explicar su estructura y funcionamiento. Lo mismo ocurre con
las personas, existe un cimulo de escritos relacionados con

la motivacién y el comportamiento, como también, acerca de
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los factores que influyen en la forma de actuar de los
individuos frente a distintas situaciones. Sin embargo, no
se conoce ninguna publicacién que amalgame toda esta
informacién y la ponga a disposicién de los ejecutivos que
recién comienzan, para apoyarlos en su labor de lideres

conductores de hombres.

Consecuente con lo anterior, el autor ha recopilado y
analizado material de lectura de diversas fuentes, clasicas
y modermas, respecto del tema de la Organizacidén, sus
componentes, la administracién de recursos humanos y las
condiciones del lider; de modo de darle al lector umna visidén

consolidada de 1los aspectos mas importantes del cuerpo

tedrico existente.

Complementa lo antes seifialado un enfoque aplicado del
cuerpo tedrico ya citado, el cual se apoya en la experiencia
de exitosos conductores de hombres, como también, en el
conocimiento empirico del autor, de manera de entregar al
incipiente ejecutivo reglas de desempeio en su actuar
cotidiano, a fin de hacer provechosa su participaciém como
conductores de hombres en la organizaciém y contribuir, de
esta forma, a lograr mayor eficiencia de esta dltima en

beneficio de la sociedad.
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LA ORGANIZACION, LAS PERSONAS Y LOS
SISTEMAS DE ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS

LA ORGANIZACION COMO SISTEMA:

Existen diversas definiciones de sistema, no obstante,
adoptaremos una de caridcter general que sirva al propdésito del

presente estudio.

Por Sistema se ha definido "Un todo formado por partes
interrelacionadas, que interactian entre si con un propdsito em
comin®. Esta interaccién se realiza a su vez con el medio
ambiente que rodea al sistema, desde donde obtiene los recursos
para permanecer en el tiempo, como también, retribuye con
recursos procesados y servicios. Lo anterior caracteriza a los

sistemas abiertos.

Para los efectos de este tema, 8Se considerara 1la
clasificacién de sistemas abiertos que es propia de aquellos

organismos superiores que permanecen en el tiempo.

Las organizaciones como organismos sociales, son sistemas
extremadamente complejos, ello hace indispensable que sean
estudiados y tratados como tales, asimismo, dado que este sistema
sobrevive y es viable por su interaccién con el medio ambiente,
es que sSu concepcién se homologa a un sistema abierto,
asemejandose a un individuo en que posee crecimiento, se hace
mas complejo en relacién directa con este d1dltimo, esta
complejidad exige una interdependencia mutua de sus partes, su

permanencia en el tiempo es notablemente mas extensa que la
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duracién de sus componentes y en ambos casos hay wuna creciente

integracién acompaiiada de creciente heterogeneidad.

La Teoria de Sistemas con su amplio esquema conceptual
permite analizar la organizacién en un ambiente complejo y
dinamico. Cada una de las partes es vista como un subsistema que,
interrelacionadas, conforman un sistema mayor y mediante 1la
integracién sinergética hacen al todo mayor que la suma de sus

partes.

Para Bertrand Gross las organizaciones formales vistas en

términos de sistemas son:

- Un sistema de recursos humanos en el espacio y en el
tiempo.

- Abiertas, con variadas transacciones verificadas entre
ellas y su medio ambiente.

- Caracterizada no solamente por relaciones intermas y
externas de conflicto, sino también de cooperacién

- Un sistema para desarrollar y usar el poder, con
variados grados de autoridad y responsabilidad, tanto
en el interior de la organizacién como en el ambiente
externo

- Un sistema de realimentacién con las informaciones
sobre 1los resultados del desempeido pasado, Qque
proporciona, por medio de canales midltiples,
realimentacién que influya en el desempeiio futuro.

- Mutable, con conceptos estiticos derivados de conceptos
dindmicos, mids bien que como preliminares para ellos.

- Compleja, esto es, que contiene numerosos subsistemas,

esta contenida en sistemas mas amplios y atravesada por
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sistemas superpuestos.

- Floja, con numerosos componentes que pueden presentarse
imperfectamente coordinados, parcialmente auténomos y

controlables apenas en parte.

- Pasible,del conocimiento apenas en parte, con muchas
dreas inciertas, con "regiones misteriosas"™ y “cajas
negras" y con muchas variables que no pueden ser
claramente definidas y necesitan ser presentadas en
términos cualitativos.

- Sujeta a considerable incertidumbre en lo referente a
las informaciones presentes, a las futuras condiciones
ambientales y a las consecuencias de sus propios

actos.

El planteamiento de Douglas M. Mc Gregor considera a una
organizacién industrial como un sistema abierto gque esta
conectado mediante transacciones con un sistema mayor que es la
sociedad. Las entradas las constituyen personas, materiales y
dinero y, una suerte de fuerzas politicas y econémicas venidas
del sistema mayor, (la sociedad), esto iudltimo afecta a 1la
organizacién por cuanto restringe su actuar y lo constriiie a los
objetivos de la sociedad, (normas sobre contaminacién, proteccién
de ciertos sectores econSmicos, etcétera). Las salidas del
sistema son productos, servicios y recompensas a sus miembros. A
su vez, en los subsistemas dentro de la organizacién, 1los
individuos son sistemas abiertos. La organizaciém industrial es
un sistema orgénico y adaptativo pues cambia su naturaleza
producto de modificaciones en su entorno. Esta adaptacién no es
pasiva, la organizacién afecta al sistema mayor (sociedad) vy
vice-versa; su dinamismo se explica por los constantes cambios

como resultado de la interaccién entre los subsistemas y con el
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entorno. Agrega Mc Gregor que una organizaciém industrial es un
sistema sociotécmico, por cuanto ademias de montaje de edificios,
miquinas y procesos, el sistema esta constituido por 1la
organizacién de personas que comprende varias tecnologias. ello
implica que 1las relaciones humanas no son caracteristicas
opcionales de una organizacién sino Qque son una propiedad
intrinseca. La existencia del sistema esta dada en virtud del
comportamiento motivado de las personas y su intercambio con el
entorno, siendo las transformaciones que se verifican en su

interior originadas por 1las relaciones y el comportamiento

humano.

Daniel Katz y Robert.L. Kahn, en otro enfoque, aplicaron la
teoria de sistemas a la teoria de las organizaciones para
solucionar los dilemas que otros enfoques no pudieron resolver.

Segin este modelo la organizacién como sistema presenta las

siguientes caracteristicas:

1.- Importacién, transformacidén, exportacién de energia. La
organizacién recibe insumos del medio ambiente y precisa de
refuerzos renovados de energia de otras instituciones, de
personas o del medio ambiente material. Ninguna estructura
social es autosuficiente o autocontenida. Después de la
recepcién, los sistemas abiertos transforman la energia
disponible; la organizacién procesa y transforma sus insumos
en productos terminados, servicios; mano de obra entrenada,
etcétera. Los sistemas abiertos exportan ciertos productos
o resultados para el medio ambiente. Este ciclo constituye
la base del sistema abierto en su interaccién con el medio

ambiente.
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Los sistemas como ciclos de eventos. El patrén de un cambio
de energia tiene un carécter ciclico; lo que la organizacién
exporta para el ambiente suple las fuentes de emergia para
la repeticién de las actividades del ciclo. Es asi como la
energia colocada en el ambiente retorna a la organizacidn
para la repeticién de sus ciclos de eventos. Son méas los
eventos que las cosas, éstas se hallan estructuradas, de
modo que la estructura social es un concepto mas dinamico
que estitico. Las actividades estan estructuradas de modo
que comprendan una unidad en su terminacidén o cierre. Un
ciclo de eventos que se encierra sobre si mismo es una forma
simple de estructura. Tales ciclos unicos también pueden
combinarse para que resulte una estructura de eventos o un
sistema de eventos. El funcionamiento de todo sistema esta
dado por ciclos repetitivos de entradas, transformacianes y
salidas. De esos tres procesos bésicos, la entrada y 1la
salida son transacciones que involucran al sistema y a
algunos sectores de su ambiente inmediato; la transformacién
ocurre dentro del propio sistema. Las transacciones a
través de las cuales las agencias aceptan el producto
sistémico, se encuentran tipicamente unidas a aquellas por
medio de 1las cuales nuevas entradas se encuentran
disponibles para el sistema. Localizar wun sistema,
especificar sus funciones y comprenderlas requiere por 1lo

tanto, que este proceso energético ciclico sea identificado

y rastreado.

Entropia negativa. La entropia es un proceso mediante el
cual todas las formas organizadas tienden a la extincién, a
la desorganizacién, a la desintegracién y finalmente a la

muerte. Para sobrevivir, los sistemas abiertos necesitan
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moverse para detener el proceso entrSpico y reabastecerse de
energia, manteniendo indefinidamente su estructura
organizacional. A ese proceso reactivo de obtencién de

reservas de energia se le da el nombre de entropia negativa.

Informacién como insumo, retroinformaciém negativa y proceso
de codificacién. Los sistemas vivos reciben, como insumos,
materiales que contienen energia y que son transformados por
el trabajo realizado. También reciben entradas de caréacter
informativo y que proporcionan seilales a la estructura
sobre el ambiente y su propio funcionamiento en relacién con
él. El tipo mas simple de entrada de informaciémn es 1la
retroinformacién negativa que permite al sistema corregir
sus desvios de la linea correcta. Los componentes del
sistema envian de regreso informacién sobre los efectos de
su operacién a algin mecanismo central o subsistema, el cual
actia sobre tal informacién y mantiene al sistema en la
direccidén correcta. Cuando la retroinformacién negativa es
interrumpida, la estabilidad del sistema desaparece y su
frontera se desvanece, ya que tal dispositivo permite que el
sistema se mantenga en el camino correcto sin absorber
demasiada energia. El proceso de codificacién por su parte,
permite al sistema reaccionar selectivamente s6lo en
relacién con las seiflales de informacidén para las cuales esta

sintonizado.

Estado firme y homeostasis dinémica. E1 sistema abierto
busca mantener cierta constancia en el intercambio de
energia importada y exportada del ambiente, asegurando su
cardcter organizacional y evitando el proceso entrépico.

Es asi como los sistemas abiertos se caracterizan por su
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estabilidad; existe un influjo continuo de energia del
exterior y una exportaciém continua de los productos del
sistema, no ocbstante, el cociente de intercambios de energia
y las relaciones de las partes continden iguales. A pesar
de que la tendencia mas elemental de la estabilidad es la
homeostasis, su principio bésico es la preservaciém del
carlcter del sistema; el equilibrio casi estacionario.

Segin este concepto los sistemas reaccionan al cambio o lo
anticipan por medio del crecimiento que asimilan las nuevas
entradas de energia en la naturaleza de sus estructuras.

Los altos y bajos de ese ajuste continuo, no siempre traen
al sistema a su nivel primitivo. Es asi como los sistemas
vivos presentan crecimiento o expansién en el cual maximizan
su cardcter basico, importando mis energia de la necesaria
para su salida, con miras a garantizar su supervivencia y
obtener algin margen de seguridad, ademaAs del nivel

inmediato de existencia.

Diferenciacién. La organizacién, como todo sistema
abierto, tiende a 1la diferenciacién, esto es, a 1la
multiplicacién y a la elaboracién de funciones, lo que
conlleva multiplicacién de papeles y diferenciacién interna.

Los patrones difusos y globales son sustituidos por
funciones mas especializadas, jerarquizadas y altamente
diferenciadas; la diferenciacién es una tendencia para la

elaboracién de la estructura.

Equifinalidad. Los sistemas abiertos se caracterizan por
su capacidad de alcanzar por diferentes caminos el mismo
estado final partiendo de distintas condiciones iniciales.

A medida que el sistema desarrolla mecanismos reguladores
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para sus operaciones (homeostasis), 1la cantidad de
equifinalidad puede ser reducida. Sin embargo, ésta
dltima permanece, existe mids de un método para la
consecucién de un objetivo, el estado estable del sistema
puede ser alcanzado a partir de condiciones iniciales

diferentes y por medios distintos.

8.~ Limites o Fronteras. La organizacidén por su cardcter de
sistema abierto, presenta limites, es decir, barreras entre
el sistema y el ambiente. Las fronteras no s6lo definen el
radio de accién del sistema, s8ino también su grado de
apertura (receptividad de insumos) en relacién con el

ambiente.

Las organizaciones sociales no poseen limitacién de
amplitud, pues estan vinculadas a un mundo concreto en donde
existen seres humanos, recursos materiales, de industrias y otros
medios; a diferencia de los demds sistemas o estructuras basicas,
estos elementos no sSe encuentran en cualquier interaccién
natural. El sistema social, es capaz de sustituir cualquier
parte fisica determinada, por lo tanto, es independiente de
ellas. Su estructura depende de su funcionamiento, pues ella
esta conformada por eventos o acontecimientos y no por partes
fisicas. En tanto, los demds sistemas (fisicos, biolégicos)
tienen estructuras anatémicas que pueden ser identificadas ain
cuando no estdn en funcionamiento, los sistemas sociales no
pueden ser representados por modelos fisicos. Existe una
enorme diferencia entre la estructura socialmente planeada del
sistema y la estructura fisica de la mAquina o del organismo
humano. Los sistemas sociales consisten en actividades

determinadas de una cantidad de individuos; esas actividades son
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complementarias e interdependientes en relacién con algan
resultado comin, son repetitivas, relativamente permanentes y
unidas en el espacio y en el tiempo. La recurrencia de
actividades existe en relaciénm con la entrada de energia en el
sistema, con la transformacién de energia dentro de él y comn el
producto resultante o salida de energia. Para mantener esa
actividad, se requiere de renovacidén continua del influjo de
energia, lo que es garantizado por el retorno de energia del
producto o resultado. El sistema abierto no se extingue porque
puede importar energia del mundo que lo rodea; por ello, 1la
accién de la entropia es contrarestada por la importaciémn de

energia, que es lo que Se conoce como entropia negativa o

negentropia.

La teoria de sistemas de intereses fundamentalmente por los
problemas de relaciones de estructuras y de interdependencia y no

por los atributos constantes de los objetos.

Las organizaciones sociales, segin Katz y Kahn, presentan

las caracteristicas que se indica :

1.- No tienmen limitacién de amplitud, pues estdn constituidos

por eventos o acontecimientos y no por partes fisicas.

2.- Precisan de produccién y mantenimiento de entradas; las
entradas de mantenimiento son importaciones de emergia que
sustentan el sistema, las de produccién son aquellas
importaciones de energia procesadas para obtemer un
resultado productivo. Ello motiva a las personas hacia
sistemas sociales y las mantiene funcionando dentro de

ellos.
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Las organizaciones sociales tienen su naturaleza planeada,
es decir, son esencialmente inventados, hechos por el hombre
e imperfectos. Estos sistemas se basan en actitudes,
creencias, percepciones, motivaciones, habitos Yy
expectativas de los seres humanos. A pesar de la rotacidm
de personal, presentan constancia en 1los patrones de

relaciones.

Presentan mayor variabilidad y la inestabilidad de las
acciones humanas, llevdndolas a patrones uniformes dignos de
confianza, los tipos de fuerzas utilizados para reducir la

variabilidad son tres, a saber :

4.1.- Las presiones del ambiente en relacién a las
necesidades.
4.2.- Las exigencias de 1los valores y de las

expectativas compartidas.

4.3.- La imposicién de reglas por parte de 1la
organizacién cuya violacién sugiere alguna

sancién.

Sus principales componentes son las funciones, las normas
Y los valores, las funciones describen formas especificas de
comportamiento asociado a determinadas tareas, dentro de la
organizacién constituyen formas de comportamiento requeridas
de todas las personas una parte en cada relacidén funciomnal,
sin considerar los deseos personales; las normas son
expectativas generales con caridcter de exigencia, abarcando

a todos los que les corresponde el desempeiio de una funcidn;
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los valores son las justificaciones <y aspiraciones
ideolégicas miAs generalizadas. Lo anterior, constituye las
bases 8sociopsicolégicas de 1los sistemas sociales y

proporcionan los cimientos para su integracién.

Representan el desarrollo mads claro de un patrén de
funciones interligadas que delinean formas de actividades
con las reglas que definen el comportamiento independiente
esperado de quienes ocupan posiciones en el sistema; para la

imposicién de estas reglas existen las sanciones.

Inclusién parcial, no todo individuo estd incluido como
miembro de su organizacién, por cuanto ésta no requiere ni
solicita a 1la persona enteramente. Las personas
pertenecen a muchas organizaciones y un uUnico ambiente
organizacional no es capaz de obtener el pleno empleo de sus

personalidades.

Relaciones con el medio ambiente, el funcionamiento
organizacional debe ser analizado en relacién a su

interaccién continua con el medio que lo rodea.

8.1.- Sistemas, subsistemas y supersistemas; del punto
de vista social, la organizacién es un subsistema
de uno o mids sistemas mayores, afecta su modo de

operacién y su nivel de actividad.

8.2.- Apertura del sistema; los sistemas varian
enormemente en cuanto a la franja general de
entradas que pueden ser absorbidas y em cuanto a

la apertura a determinados tipos de imputs.
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Fronteras; son las lineas de demarcaciémn para la
definicién de 1la actividad apropiada o para
importaciones del sistema; es el &rea en donde
ocurre un menor intercambio de energia o

informacién que en el sistema en si.

Codificacién; los sistemas sociales desarrollan
mecanismos para bloquear cierta influencia ajena
y para transformar lo que es recibido de acuerdo
con una serie de categorias de cédigos. Este
concepto de cédigo es aplicado tanto en 1la
seleccién y en la transformacién de todos los
tipos de imputs, como también en el proceso de

informaciones.

Espacio organizacional; estd constituido por el
sitio exacto de las actividades organizacionales
y las distancias de comportamiento entre 1los
miembros en el desempedio de sus tareas
relacionadas con la organizacién. Los miembros
de una organizacién pueden estar sometidos a
cuatro tipos de separacién en el espacio

organizacional :

a) Separacién geogrédfica; que hace que los
grupos desconozcan el espacio organizacional
ocupado por otros grupos.

b) Separacién funcional, desarrollada a partir
de separaciones departamentales.

c) Separacién de status o prestigio de 1la

funcién y de la posicién que separa a los
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trabajadores del personal de oficina, por
ejemplo, las secretarias de sus jefes.
d) Separacién por el poder, basada en 1la

jerarquia de autoridad de la organizacién.

8.6.- Cultura y clima organizacionales; el clima o
cultura del sistema refleja tanto las normas y
valores del sistema formal como su
reinterpretacién en el sistema informal, es asi
como refleja las presiones internas y externas de
los tipos de personas que la organizacién atrae,
de sus procesos de trabajo y distribucién fisica,
de 1las modalidades de comunicacién y del
ejercicio de la autoridad dentro del sistema.
De igual forma como 1la sociedad tiene wuna
herencia cultural, las organizaciones sociales
poseen patrones distintivos de sentimientos y de
creencias colectivas que son transmitidos a los

nuevos miembros del grupo.

Ademas de ser considerada como un sSistema abierto en
interaccién constante con su ambiente, la organizacién también es
considerada como un estructurado sistema socio-técnico, dentro de

este enfoque, las organizaciones estdn constituidas por tres

subsistemas :
1.- El sistema técnico o de tareas que incluye un flujo de
trabajo, la tecnologia usada, los papeles requeridos por la

tarea y un mimero de otras variables tecnolégicas.

2.- El sistema gerencial o administrativo, que incluye 1la
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estructura organizacional, las politicas, los procedimientos
Yy las reglas, el sistema de recompensas y de castigos, las
maneras mediante las cuales se toman las decisiones, y gran
nimero de otros elementos proyectados para facilitar los

procesos administrativos.

3.- El sistema social, que estia relacionado primariamente con la
cultura organizacional, con los valores y las normas y con
la satisfaccién de las necesidades personales, incluye,
ademas, la organizacidén informal, el nivel motivacional de

los miembros y sus actitudes individuales.

Este dltimo enfoque considera una organizaciém productiva
como una combinacién de tecnologia y al mismo tiempo un sistema
social; ambos se encuentran en interaccién mutua y reciproca
influyendo el uno sobre el otro. La naturaleza de la tarea afecta
(no terminada) la naturaleza de la organizacién de las personas;
y las caracteristicas psicosociales de las personas influyen en
la forma como sera ejecutado determinado puesto de trabajo. El
fundamento de lo anterior reside en el hecho de que cualquier
sistema de produccién requiere tanto una organizaciém tecnologia
como una de trabajo; las demandas tecnolégicas condicionan y
limitan la especie de organizaciém de trabajo posible, no
obstante, esta Ultima presenta propiedades sociales vy

psicolégicas propias, pero independientes de la tecnologia.

En toda organizacién existen dos tipos de elementos comunes;

el elemento basico y los elementos de trabajo:

l.- El1 elemento basico corresponde a 1las personas, cuyas

interacciones componen la organizacién y le proporcionan el
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cardcter dindmico, pues sus miembros pueden cambiar. Una
organizacién aparece cuando se juntan dos o mAs personas e
interactdan con miras a alcanzar un objetivo comin mediante
la combinacién de sus capacidades y de sus recursos
personales, el cual no les es posible lograr en forma
independiente. La condicién necesaria para la existencia de
una organizacién es la interaccién entre personas y, el
éxito o fracaso de ella estd determinado por la calidad de
estas diltimas. Las interacciones constituyen la expresién de
las personas y pueden ser descritas en cuatro distintos
niveles haciéndose menos personales a medida que se hacen

mas elevadas:

1.1.- Interacciones individuales. Es la relacién entre
dos personas o sistemas de cualquier naturaleza,
de manera que la actividad de uno estd en parte

determinada por la del otro.

1.2.- Interacciones individuo - organizacién. Estas se
verifican constantemente, complementan con la
toma de decisiones adaptativas para permanecer en
equilibrio din&mico con su medio ambiente; para
este proceso es esencial el flujo de informacién,
ya que involucra el conocimiento del pasado,
estimativas del futuro y retroaccién en cuanto al
tiempo de actividad corriente; es tarea de 1la
administracién implementar este sistema de
informacidn. Las organizaciones Crean una
compleja dinamica interna dentro de la cual los
individuos son inducidos a tomar parte siendo

atraidos (reclutamiento) , seleccionados,
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integrados, y pasan a desempefiar determinados
cargos en gque son supervisados, evaluados Yy
controlados. A su vez, los individuos obtiemen
por medio de su participacién en la organizacion,
la satisfaccién de algunas de sus necesidades
personales (dinero, beneficios, seguridad,

servicios, amistad, etc.)

1.3.- Interacciones organizaciém - organizacién. Toda
organizacién mantiene relaciones con otras
organizaciones cuyos papeles Se engranan Yy
entrelazan con ella. La organizacién interactia
con otras no s86lo para poder recibir materias
primas, miaquinas, servicios, recursos financieros
y humanos, sino también para colocar en el
mercado sus productos y servicios o aplicar sus
recursos financieros. Ello influye en disedo de
la estructura interma y 1los procesos de 1la

organizacién en comento.

1.4.- Interacciones organizaciém - ambiente. Aparte
de las relaciones antes seilaladas, la
organizacién también se relaciona con diversas
organizaciones que constituyen 8su entormo.
Toda organizacién como sistema abierto, es
profundamente influida por su ambiente en razén
de sus interacciones con el mismo; es un sistema

social moldeado por el ambiente en que se sitia.

2.- Los elementos de trabajo, son los recursos que utiliza y que

pueden determinar su futura eficiencia, ellos son: recursos
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humanos, no humanos y recursos conceptuales.

Los recursos humanos, son aquellos en que las personas,
elemento bédsico de la organizacién, aparecen como elementos
de trabajo que utilizan recursos Yy disponen a 1la
organizacién para adquirir otros recursos necesarios en su
papel de elementos de trabajo, pueden ofrecer a 1la

organizacién tres tipos de bhabilidades:

- Habilidades para hacer. Toda organizacién requiere de
algunos miembros que ejecuten las actividades

necesarias para alcanzar sus ocbjetivos.

- Habilidades para influir, es decir, la habilidad para
alterar el comportamiento de otros. La influencia
personal puede ser derivada de la posicién social, del
poder econémico, del poder politico o de 1la
personalidad del individuo. La distribucién del
poder determina tanto los cbjetivos de la organizacién,

como el peso y consideracién dados a cada miembro.

- Habilidad para utilizar conceptos. La organizacién
precisa de algunos miembros que utilicen conceptos como
herramientas de trabajo, que planeen, organicen y
controlen el trabajo de otros, dot&ndolos de 1la

motivacién y comunicacién necesarias.

Los recursos no humanos, est&n referidos a recursos
materiales (mAquinas, equipos, materias primas, tecnologia
de produccién), recursos financieros (capital, inversiones,

préstamos, financiamientos, crédito, rentas) y recursos
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mercadotécnicos (clientes y consumidores, promociémn vy

propaganda, organizacién de ventas).

Los recursos conceptuales estidn localizados emn un pequeiio
grupo de miembros de la organizacién, los gerentes. El
grado en que todos los miembros de una organizacién empleen
sus habilidades y su influencia en la utilizacién eficaz de
los recursos, depende del nivel de aptitud de los gerentes

para comprender y desempeilar sus cargos.
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TIPOS DE ORGANIZACIONES

Al igual que sus componentes principales, las personas,
las organizaciones se presentan infinitamente variables. De
aqui que su clasificacién se hace extremadamente compleja por la
enorme cantidad de variaciones que manifiestan unas y otras; no
obstante, se ha logrado agruparlas de acuerdo a la preponderancia
de algunas caracteristicas, como por ejemlo, el grado de

estructuracién y el compromiso emocional de sus miembros.

De acuerdo con el grado de su estructuracién, las
organizaciones se clasifican en formales e informales, estas
denominaciones representan extremos, por cuanto es muy poco
probable encontrar organizaciones totalmente formales o
informales. Estos términos constituyen dos extremos de un

continuum de tipos organizacionales, a saber :

ESTRUCTURADA DEBIL
RIGIDA FLEXIBLE
DEFINIDA INDEFINIDA
DURABLE ESPONTANEA
FO INFORMAL
ORGANIZACIONES FORMALRES. Estas presentan una estructura bien

definida que puede ser descrita en términos de relaciones de
autoridad, poder, subordinacién y responsabilidad. En la
estructura también se definen los canales a través de los cuales
fluyen 1las comunicaciones. Los cargos son claramente
especificados para cada miembro y hay una jerarquia de objetivos.

Estatus, prestigio, remuneracién, graduacidn y otros aspectos son
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bien ordenados y controlados, son durables y planeados y producto
del énfasis dado al orden, son relativamente inflexibles. La
participacién de sus miembros es consciente y dentro de un tiempo
especifico. En esta clasificacién pueden encuadrarse las
grandes empresas, las entidades pilblicas, las organizaciones

militares y las universidades.

ORGANIZACIONES INFORMALES. Se manifiestan débilmente
organizadas, flexibles, mal definidas y esponténeas. Sus
miembros pueden participar en forma constante o inconsciente y,
muchas veces, es dificil determinar el tiempo exacto en que una
persona viene a ser miembro de la organizacién, la participacién
puede aumentar con el tiempo. La naturaleza exacta de las
relaciones entre los miembros y los objetivos de la organizacién
es inespecificada. Dentro de esta clasificacién encontramos a
los clubes deportivos, las amistades, etcétera. Una
organizacién informal puede 1llegar a convertirse en formal
siempre y cuando sus relaciones y actividades sean definidas y
estructuradas, del mismo modo, una organizaciém formal puede
convertirse en informal si sus relaciones y actividades no son
reforzadas y pasan a ser sustituidas por relaciones nuevas,

inespecificas y no controladas.

Los autores William G. Scott y Terence R. Mitchell
observan cuatro elementos en la definicién de la organizacién

formal :

l1.- ©Un sistema de actividades coordinadas.- Las organizaciones
estadn consituidas por partes y relaciones. Las partes, se

refieren a las actividades o funciones desempeidadas. El
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sistema formal aparece cuando esas actividades est&n unidas

una relacién légica.

Un grupo de personas.- La organizacién requiere de

personas para poder existir, aiun cuando pueda ser regulada

por estatutos. La gente es requerida para implementar sus
actividades.
Cooperacién en cuanto a objetivos.- La cooperacién es un

fenémeno estrictamente humano y el comportamiento normal es
siempre deliberada. Las organizaciones deben tener
objetivos que orienten el propésito a fin de que las

personas desempeilen las funciones necesarias.

Autoridad y liderazgo.- Las organizaciones se estructuran
basadas en las relaciones superior - subordinado. Como
resultado, la autoridad es un elemento universal en toda
organizacién formal. El liderazgo por su parte, es una
cualidad personal que proporciona deseo y esfuerzo de

cooperacién para el logro de un objetivo.

Segin los autores antes sefialados, se obtiene una

definicién operacional comprensiva por la combinacién de estos

elementos. Una organizacién formal es un sistema de actividades

coordinadas de un grupo de personas que trabajan cooperativamente

en direccién a un objetivo comin sobre autoridad y liderazgo.

Desde el punto de vista del compromiso emocional de sus

miembros, las organizaciones pueden ser primarias o secundarias.

Al igual que la clasificacién anterior, estos términos son los

extremos de un continuum pues ninguno de ellos se encuentra
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integramente en la préctica a saber :

COMPROMISO COMPROMISO
EMOCIONAL CAONTRACTUAL
COMPLETO Y RACIQHAL
PRIMARIA SECUHBDARIA
ORGANIZACIONES PRIMARIAS. - Estas buscan la participacién

personal y emocional completa y sus miembros; predominan las
relaciones personales directas, cara a cara y espontaneas y estan
basadas en espectativas mutuas mAs que en abligaciones
especificamente definidas, satisfaciendo fines en si mismas.

Ejemplo de ellas son 1las familias, los profesionales

independientes, etc.

ORGANIZACIONES SECUNDARIAS. - Se caracterizan por relaciomnes
intelectuales, racionales y contractuales, tienden a volverse
formales e impersonales con obligaciones explicitamente
definidas; no satisfacen fines en si mismas, no obstante, cuentan
con miembros a los cuales ofrecen los medios para que ellos

alcancen sus fines. La participacién de é&stos es limitada.

Pueden existir organizaciones que posean miembros que se
identifiquen de tal manera con ella que se caracterice como
primara; como también otros no tan incentivados que la hagan

caracterizar como secundaria. Por supuesto que el potencial de



Pag. 25

productividad de una organizacién primaria es superior a la de la
secundaria, por cuanto en la primera el miembro busca desarrollar

esfuerzos personales totales y en la segunda, su participacién es
parcial y limijitada.
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TEORIAS DEL COMPORTAMIENTO HUMANO:

Las personas pueden sSer analizadas desde dos puntos de
vista; como personas propiamente tales, con caracteristicas
propias de personalidad e individualidad, aspiraciones,
aptitudes, valores, motivaciones y objetivos individuales; y como
recursos dotadas de capacidades, bhabilidades, destrezas Yy
conocimientos necesarios para realizar las tareas que 1la
organizacidén impone. Aqui se pretende exponer en forma somera
el comportamiento de las personas, cuyo estudio constituye 1la

unidad basica para el estudio de las organizaciomes.

El camportamiento, es una forma de actuar. Se refiere a
la conducta de la persona. Los patrones de comportamiento son
los modos segin los cuales la persona acostumbra a manejarse en

sus actividades.

Se citan a continuacién algunas teorias respecto del
comportamiento humano que pretende explicar cual es la razém por
la que el hombre adopta cierto tipo de aptitudes frente a ciertos

"imputs®™ o situaciomnes :

l.- Teoria de campo de Lewin.- Kurt Lewin en su libro ®"A
Dynamics Theory of Personality", seilala que la comprensién
del comportamiento humano depende de dos suposiciones

basicas :

a) El comportamiento humano es derivado de la totalidad de

hechos coexistentes.
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Estos hechos coexistentes tienen el caricter de un
campo din&mico en que cada parte del campo depende de

una interacién dindmica con las otras.

Ese campo psicolégico es el espacio de vida que
contiene la persona y su ambiente psicolégico. El
ambiente psicolégico o conductual es lo que la persona
percibe e interpreta acerca de su ambiente externo; mas
que eso, es el ambiente relacionado con sus necesidades
actuales. Objetos, personas o situaciones pueden
adquirir valencias en el ambiente psicolégico,
determinando un campo din&mico de fuerzas psicolégicas.

La valencia es positiva cuando los objetos, las
personas o las situaciones pueden o prometer satisfacer
las necesidades presentes del individuo y es negativa
cuando pueden o prometen ocasionar algin perjuicio o
daiio. Los objetos, las personas o las situaciomes
cargadas de valencias positivas tienden a atraer al
individuo, mientras que 1los de valencia mnegativa
tienden a causarle rechazo o fuga. La atraccién es
la fuerza o "vector" dirigida hacia el objeto, 1la
persona o la situacidén; mientras que el rechazo es el
"vector"™ que lo lleva a alejarse intentando escapar del
objeto, de la persona o de la situacién. Un "vectorxr"
tiende siempre a producir una "locomocidén"™ en cierta
direccién. Cuando dos o més vectores actian al mismo
tiempo sobre una persona,la locomocién es una especie
de "resultante" (0o momento) de fuerzas. Algunas veces,
la locomocién producida por los vectores puede ser
impedida o completamente bloqueada por una "barrera"

(impedimento u obstéculo). De modo general, 1la
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locomocién puede ser de abordaje o de aproximaciém o,

de fuga o de rechazo.

El modelo propuesto anteriormente puede serxr

representado esquemdticamente por la siguiente ecuacién:

C = £(P,M)

Donde el comportamiento "C" es el resultado o funciémn "£f" de
la interaccidén entre la persona "P" y su medio ambiente "M".
La persona "P" en esta ecuacién es determinada por las
caracteristicas genéticas y por 1las caracteristicas
adquiridas por el aprendizaje a través de su contacto con el

medio.

Teoria de la disonancia cognoscitiva.- Planteada por Leon
Festinger, esta teoria estid basada en la premisa de que un
individuo se esfuerza por establecer un estado de
consistencia con él mismo. Si una persona tiene cogniciomnes
sobre si misma y sobre su ambiente que son inconsistentes
entre s8i, es decir, una cognicién implica lo opuesto de la
otra, entonces ocurre un estado de disonancia cognoscitiva.
La disonancia cognoscitiva es una de las principales fuentes
de inconsistencia en el comportamiento. Las personas no
toleran la inconsistencia y cuando ella ocurre (Por ejemplo,
cuando el individuo cree en una cosa y sin embargo actia
contrariamente a dicha creencia), el individuo est& motivado
para reducir el conflicto. A ese conflicto o inconsistencia
Festinger le da el nombre de disonancia. El1 elemento
cognoscitivo es una especie de creencia, conocimiento u

opinién que el individuo tiene de si mismo o del medio
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externo. Esos elementos cognoscitivos pueden estar
relacionados de tres maneras:Disonante, Consonante o

Irrelevante; a saber:

a) .- Relacién disonante, cuando el individuo cree que fumar
es nocivo, pero continda fumando (dos cogniciones en

relacién disonante).

b) .- Relacién consonante, cuando cree que fumar es nocivo
y entonces deja de fumar (dos cogniciones en relaciém

consonante) .

c) .- Relacién irrelevante, cuando considera que el fumar es

nocivo y le gusta pasear (elementos en una relaciémn

irrelevante)

La amplitud de cualquier disonancia generada es funcidén de

dos variables:

- La importancia de cada uno de los elementos disonantes
o cognoscitivos; si una creencia tiene poca
importancia, la inconsistencia por ella generada tendra

poca disonancia o vice-versa.

- La suma de disonancia es funcién del numero de
cogniciones disonantes y consonantes que existen en un
momento dado; cuanto mayor sea la proporciém de
elementos disonantes para los consonantes , mayor serd

la disonancia experimentada.

La disonancia cognocitiva es generalmente consecuencia de
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situaciones que involucran especificamente un proceso de

decisidn.

Otra teoria acerca del comportamiento del ser humano es la

que plantean Thompsom y Van Houten, en ella resaltan la compleja

naturaleza del hombre y proponen tres enfoques para el

conocimiento del hombre:

El hombre camo un ser transaccional, que recibe insumos del
ambiente y reacciona a los mismos. Conjuntamente con ello
adopta una posiciém proactiva, anticipandose y, muchas

veces, provocando los cambios que ocurren en su ambiente .

El hambre con un camportamiento dirigido bhacia un objetivo,
lo que significa que es capaz de tener objetivos o
aspiraciones y de aplicar grandes dosis de esfuerzo en el

sentido de alcanzarlos.

El hombre camo un modelo de sistema abierto, em el cual es
dirigido hacia objetivos, en interaccidén con el medio fisico
y social y activamente involucrado en transacciones con ese
ambiente en la medida en que persigue sus objetivos. Esto
exige que, ademids de desarrollar capacidades mentales de
procedimiento, esto es, de pensar, decidir, etc., adquiera
informaciones y creencias que le permitan conocer a las
personas y a las cosas en su medio y enfrentarlas. es
importante conocer el contenido mental del hombre y la forma
como éste es obtenido, es decir, sus percepciones y como
ellas actian como un sistema de filtros por medio de los

cuales concibe la realidad ambiental que lo envuelve.
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El comportamiento de los seres humanos en una organizaciém,
esta regido por factores intermos, producto de sus
caracteristicas de personalidad, tales como, capacidad de
aprendizaje, de motivacién, de percepcién de los ambientes, de
actitudes ,de emociones, de valores, etc.. Y de factores externos
que son consecuencia de las caracteristicas organizacionales, a
saber, sistemas de recompensas y castigos, de factores sociales,
de politicas, de la cohesién grupal existente, etc.. Dentro de
estos tUltimos se pueden incluir; las presiones del jefe, las
influencias de 1los compaiieros de trabajo, 1los cambios de
tecnologia utilizada en la organizacién, las demandas y presiones
de la familia, los programas de entrenamiento y desarrollo; las

condiciones ambientales(fisicas y sociales).
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EL HOMBRE, UN MICROSISTEMA COMPLEJO:

Al igual que las organizaciones, el individuo puede ser
considerado como un sistema de partes interrelacionadas que
interactian en su ambiente. Asi lo resaltan Jay W. Lorsch y Jhon
J. Morse en sSu obra "Organizations and Their Members"™. Destacan,
también, el reconocimiento de la variabilidad en el hombre y en
8u contexto organizacional, teniendo presente que los factores

ambientales externos e internos deben ser considerados en el

estudio de las personas .

Existe una enorme variedad de fuerzas extermas que actdan
poderosamente sobre el individuo; a la vez, ciertos componentes
dinamicos y directivos de su personalidad regulan las respuestas
Y reacciones personales de aquellas fuerzas externas. Dada la
complejidad del comportamiento humano, es que para explicarlo
brevemente se debe recurrir a algunos aspectos miAs relevantes de

ciertas dreas de la Psicologia.

El comportamiento humano es afectado por:

(Grdfico 1)

l.- PFactores externos (Ambientales).- Son las fuerzas extermas
que involucran al individuo y que influyen constantemente en
su comportamiento. El ambiente basico de las personas lo
constituye la organizacién, é&sta es su medio ambiente
inmediato y las relaciones con el citado medio ambiente, a
un nivel individual, se verifican de acuerdo con lo indicado
en el Gradfico 2 . Por medio de estas relaciones individuo y
organizacidén pueden intercambiar gran volumen de informacién

relacionada con sus objetivos.
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GRAFICO 1
FACTORES FACTORES FACTORES COMPOR-
EXTERNOS DIRECTIVOS| DINAMICOS TAMIENTO
(Ambientales) INTERNOS INTERBOS
Retroaccibén

ESTIMULO ORGANISMO RESPUESTA



Pag. 34

GRAFICO 2

MEDIO AMBIENTE INMEDIATO

INFORMACION |—————> HOMBRE =————>| COMPORTA-

MIENTO

Retroaccién

Factores directivos intermos.- Son 1las caracteristicas
estructurales de cada personalidad, que canalizan el proceso
de informacién de las propias experiencias y de otras
personas por medio de sucesivos pasos de exposicién, a la
informacién, a la comprensidén, etc., hasta la accién o al
comportamiento. Desde este punto de vista, la personalidad
de cada individuo es estructurada de modo que canalice las
fuerzas intermas y externas mediante etapas sucesivas de
procesamiento de la informaciém. Esa estructura de 1la
personalidad probablemente se desarrolla por medio de 1la
experiencia filogenética y ontogenética, para adaptar las
especies y el individuo a las demandas y exigencias del
medio ambiente donde reside. Hasta cierto punto, cada
persona es considerada como un procesador de informaciones,
respondiendo al medio ambiente conforme a la manera por la
cual se expone a las informaciones , por su percepcién y
comprensidén y, por la opinién que desarrolla respecto de lo
que percibe y comprende. El comportamiento del individuo

estad basado mas en sus percepciones que en hechos concretos.
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La funcién de percepcién, por el hecho de estar relacionada
con origenes motivadores, tiende algunas veces a ser
distorsionada, dicha distorsiémn varia segin el propio marco
de referencia del individuo. Es el caso de la percepcién
selectiva que se refiere a "percibir" los aspectos de una
situacién compatibles con el marco de referencias del
individuo. Segin Stanger, la percepciémn selectiva de 1los

fendmenos sociales estd influida por:

La experiencia pasada

- La expectativa del individuo en relacién con lo que
puede ocurrir

- Las necesidades intimas(Aspecto motivador)

- Las consecuencias posibles de una accién o suceso

- La "estructura de campo"™ (Patrém organizado de las

percepciones de un individuo por cuanto la percepcién

de sucesos o circunstancias individuales tiende a ser

ajustada a un patrén general).

Los aspectos directivos explican "cémo"™ es procesada la

informacién que conduce a las personas a un comportamiento.

Factores dinAmicos intermos. - Son los componentes
dinamizadores de la personalidad; las fuerzas motivadoras
que activan y mantienen el proceso y registro de 1la
informacién. Estos factores dinamicos de la personalidad
canalizan 1la motivaciénmn; explican el  T“porqué" del
procesamiento de la informacién, es decir, cuales son los
aspectos motivadores de la personalidad humana que impulsan
al individuo a iniciar cada uno de los pasos del referido

procesamiento.
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LA MOTIVACION:

Se concuerda en todo el mundo que las personas trabajan para
satisfacer sus necesidades. El1l desacuerdo comienza a aparecer em
el momento en gque sSe intenta concretar cudles son esas
necesidades. Los filésofos han tratado el tema bastante y muy
inteligentemente a 1lo largo de centurias, sin embargo con
frecuencia sus elaboraciones han servido tUnicamente de base para
formular teorias, sin intentar con ellas una conduccién de 1la
accién préactica; esas teorias han servido, en ocasiones, para
denunciar situaciones reales en que ciertas necesidades quedaban

insatisfechas, y han sido, por ello un elemento influyente para

provocar cambios en la realidad.

En un mundo esencialmente practico, como es el mundo
econémico en que Se mueve la empresa, sSe tiende a dar por
supuesto que Yya sabemos bastante acerca de las necesidades
humanas con lo que nos entrega el sentido comin; la empresa se
dedica a la produccién de bienes y servicios que satisfacen
necesidades humanas, con lo cual parece claro que si una persona
aporta su esfuerzo en una empresa, lo hard para conseguir una
parte de esos bienes y servicios o su equivalente en valor
econémico. Si la empresa funciona bien, serd capaz de generar
suficiente valor econémico como para satisfacer a 1los que
contribuyen con su trabajo a generarlo; en una situacién
contraria, no podrad satisfacerles lo suficiente para inducirles

a trabajar a cambio de lo que puede darles.

Estas son las ideas de fondo sobre las que pensamos en
términos practicos; por ello, si le preguntamos a cualquier

persona porqué trabaja en una empresa, es muy probable que su
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respuesta sea "para ganar dinero", no obstante, si la hacemos
pensar un poco, probablemente le haremos descubrir que 1lo que
nos ha dicho no es toda la verdad; luego se dard cuenta de que
existen muchas otras razones que la mueven a realizar ese trabajo
concreto en lugar de otro diferente que pudiera temer oportunidad
de desempefiar. Posiblemente, a muchas personas que les ofreciesen
un trabajo distinto al que ahora tienen, por un poco mas de
dinero, no decidirian cambiarse. Lo expresado en estas Udltimas
lineas pone de manifiesto que no es tam s86lo la retribuciémn

econdmica la que nos retiene en nuestro actual puesto de trabajo.

Los modelos mecanicistas.-

Los primeros estudios de la empresa y 8Su Qquehacer se
abocaron a resolver el problema de; cémo definir lo mejor posible
qué es lo que cada persona ha de hacer en la empresa para que
ésta marche bien, cémo conseguir que cada persona sepa lo mis
exactamente qué se espera que haga y sea capaz de hacerlo y de
cémo conseguir que cada persona quiera efectivamente hacer lo que
se pide, y eso depende tan s5lo de las cosas que la empresa pueda
ofrecerle a cambio. Sintetizando tratan de cémo "planificar®"la
accién conjunta, cémo "comunicar® la accién individual requerida
Yy cémo "motivar®™ a 1los individuos. Esos tres aspectos del
funcionamiento de la empresa estidn fuertemente relacionados entre

81 y todos influyen en la motivacién de los individuos.

Aqui aparece el "modelo mecanicista” de la empresa, el cual
trata el problema de la motivacidén como el "qué™ hay que darle a
una persona (y cuanto) para que 8e decida a realizar umn
determinado trabajo. Es un problema de cudles han de ser los

incentivos y su cuantia. En sus inicios el tema se trivializé y



Pag. 38

se pensaba que a efectos précticos el dinero es un motivador
universal y que por ende, lo unico que merecia ser estudiado a
fondo era cuAnto valdria la pena pagar a cambio de un cierto
trabajo. Surgen de esta forma diversos estudios sobre incentivos
Y el modo de relacionar su cuantia con 1la produccién. De
inmediato fue evidente que, en la préctica, no bastaba con estos
elementos para conseguir motivar a las personas; lo primero que
se vio claro es que en variadas ocasiones los trabajadores
renunciaban a alcanzar mayores mniveles de retribucién,
limitandose a producir hasta un cierto punto, y no pasando de ahi
a pesar de los incentivos ligados a una mayor producciémn. En
principio esta anomalia tratd de explicarse y corregirse
introduciendo nociones puramente fisiolégicas, como el cansancio,
el esfuerzo fisico, etc.; por otra parte, se detectd que lo mis
frecuente en 1las fabricas era la existencia de grupos de
operarios que voluntariamente restringen el nivel de produccién,
llegando incluso, en ciertas ocasiones, a tomar severas medidas
en contra de cualquier operario que exceda los niveles aceptables
para el grupo. El andlisis de estos sucesos y de muchos otros
similares, llegan a convertir en evidencia cientifica el hecho de
que el dinero no es un motivador universal, que la gente busca
otras cosas por lo menos, hay que aceptar que el intento de
convencerlos de que sacrifiquen esas otras cosas a cambio de
dinero serad tan costoso que de ninguna manera seria préctico
intentarlo. Este descubrimiento no 1llevé inmediatamente a
replantear a fondo la cuestién de qué es lo que motiva al hombre
a actuar; los imperativos de orden prictiéo 86lo impulsaron la
investigacién al plano de otros incentivos distintos al dinero,
se trataria de averiguar qué& "otras cosas®™ podria dar la empresa
aparte de 1la retribuciém para motivar el trabajo de 1los

individuos. Por esta senda aparecen una serie de descubrimientos
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que van desde la importancia de las condiciones de trabajo hasta
las actitudes de los mandos que lo supervisan, pasando por la
influencia del reconocimiento del los éxitos del trabajador. Nace
la necesidad de tener en cuenta las dimensiones psicolégicas del
empleado a la hora de motivarle en su trabajo. Dentro de 1los
estudios en los que se trataba de investigar los factores que
influian en la productividad y su relacién con la satisfaccién y
la motivacién, el mas clasico es el realizado por Elton Mayo y
Frizt Roethlisberger en la planta Hawthorne de la Western
Electric Company a finales de los aifios veinte y principio de los
treinta. El experimento tuvo cuatro fases fundamentales; en
principio se centraron los estudios casi exclusivamente en la
productividad; luego, pasaron al andlisis de la satisfaccidén; mas
adelante se les impuso la necesidad de analizar la motivaciém y,
por Ultimo llegaron a la conclusién de que la productividad, la
satisfaccidén y la motivacién estaban estrechamente ligadas entre
8i, habia que contemplarlas en conjunto y sus relaciones no eran
fadciles de comprender y explicar. En lo que se refiere a la
motivacién los experimentos antes seialados dejaron de manifiesto
que importantes estimulos que afectaban la satisfaccién de los
trabajadores y a su motivacién para trabajar, no eran parte de
los incentivos que manejaba la empresa. Esos estimulos surgian de
la propia situacién social en que vivian los empleados , esto es,
como consecuencia de la interaccién de los trabajadores entre
ellos, sin que la empresa pudiese controlar dichos factores mas

que muy limitadamente.

Los modelos Psicolégicos. -
La constante verificacién de los hechos antes mencionados va
haciendo nacer una nueva concepcién de fondo de la empresa.

Frente a la concepcién mecanicista, aparece una concepcién



Pag. 40

psicolégica; se tiende a contemplar la empresa como un "organismo
social®", en el que las personas participan para conseguir no tan
851lo unos incentivos que les ofrece la empresa, sino también para
satisfacer otras necesidades a través de la interaccién con otras
personas en el seno de la propia empresa. Se abandona asi la
concepcién simplista del mecanicismo y se reemplaza por otra en
que sSe reconoce que el lograr que una persona esté motivada

depende de factores mucho mas complejos que el ofrecimiento de

nos incentivos econémicos o extraecondémicos.

Una clara muestra de esta nueva concepcién la podemos

encontrar en el trabajo de Chester I. Barnard, "The Funtions of

The Executive"™, publicada por primera vez en 1938, siendo tal vez
la obra que més ha influido en las concepciones modernas sobre

las organizaciones humanas, en aseveraciones como la siguiente:

"Me ha sido imposible avanzar en el estudio de 1las
organizaciones o en el de la actuacién de las personas en el seno
de una organizacién sin enfrentarme con algunas cuestiones de
fondo como las siguientes: ¢Qué es un individuo? ¢Qué queremos
decir al utilizar la palabra "persona"? ¢Hasta qué punto tienen
las personas el poder de eleccién o la libertad de elegir? La
tentacién es evitar ese tipo de cuestiones tan dificiles de
contestar, dejando que sigan tratando con ellas los fildsofos y
los cientificos, que ain siguen sin ponerse de acuerdo después de
siglos de discusién. Se da uno cuenta rédpidamente, sin embargo,
que, aunque tratemos de evitar dar una respuesta definitiva a
tales preguntas, no podemos evitar enfrentarnos con ellas. Las
estamos contestando siempre, aunque sea de modo implicito, al

formular cualquier aseveraciém sobre 1la actuacién de 1las

personas; Y, lo que es mas importante, todo el mundo - Yy
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especialmente los lideres, directores y ejecutivos - actia sobre
la base de supuestos o actitudes fundamentales que suponen, a su
vez, que ya han dado una respuesta a aquellas cuestiones, aunque

s6lo raras veces estdn conscientes de ello"

Esta madurez en la toma de conciencia de la necesidad de
investigar profundaménte sobre el ser humano y sobre lo que 1lo
mueve a actuar, de modo de elaborar una teoria capaz de mejorar
la accién practica en las empresas, ha llevado a investigaciones
cuya concepcién de fondo es de tipo psicosociolégica. Esta
dltimas estudia a la empresa como "un organismo social®™, en el
que se producen y distribuyen bienes econémicos, pero cuya
realidad no puede ser captada ni entendida si se miran tan sélo

los procesos que tienen lugar en el plano econémico.

Teoria de Maslow.-

En el campo de la psicologia aparecen algunos trabajos que
investigan en general sobre las motivaciones humanas, normalmente
sin referirse especificamente al mundo de la empresa. Uno de los

de mayor influencia al respecto es el de Abraham H Maslow en su

obra " Motivation and Persomnality ".

La teoria de Maslow consta de dos partes; la primera
establece una jerarquia de las necesidades humanas y la segunda,

postula un dinamismo por el que aparecen las motivaciones para

satisfacer dichas necesidades.

Clasifica las necesidades en cinco tipos:
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Fisiol&gicas: Alimento, descanso, agua,proteccién

contra los elementos de la naturaleza,

etc.

De seguridad: Proteccién contra posibles privaciomnes
Yy peligros.

Sociales: Dar y recibir afecto, sentirse aceptado

por otros, etc.

Autoestima: Estimacién propia(confianza en si
mismo, competencia profesional,
conocimiento, etc.) y estimacién por
parte de los demas de las cualidades

propias.

Autorrealizacién: Lograr el desarrollo y utilizaciémn de
todas las potencialidades que tiene la

persona.

La teoria de Maslow, en relaciém con el dinamismo por el
cual aparece la motivacién a satisfacer estas mnecesidades,
postula que ésta aparece para satisfacer una necesidad de tipo
superior y es operativa, tam s5lo cuando estan satisfechas las
necesidades de tipo inferior. Asi, por ejemplo, una persona
estard motivada para buscar la satisfaccidém de sus necesidades
de seguridad cuando tiene razonablemente satisfechas 1las
fisiolégicas; de igual forma, buscard satisfacer las necesidades
de autorrealizaciém cuando tenga satisfechas las cuatro

anteriores.
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La teoria antes seifialada no presenta las caracteristicas de
una teoria en un sentido estricto, sino que miAs bien constituye
un marco que ayuda a la observacién. Los tipos de necesidades que
utiliza no son otra cosa que una S8Serie de categorias
clasificatorias de todo el conjunto de realidades que parece que
mueven al ser humano a actuar. Tienen la ventaja de ser muy
abiertas, y en ese sentido ayudan a escapar de las faciles
simplificaciones que tiendemn a reducir 1los motivos de 1las
acciones humanas a la biusqueda del logro de objetivos demasiado
estrechos, tales como, dinero,comodidad admiracién, etc.; dada su
riqueza descriptiva, tienden a llamar la atencién sobre 1la
multitud y riqueza de fines que persiguen los hombres al actuar.
Su principal desventaja, es su falta de conexiém con una
concepcién del ser humano que explique y dé sentido unitario a
todo ese conjunto de realidades que los hombres buscan conseguir
a través de sus acciones; es decir, su carencia de una teoria

antropoldgica.

Teoria de Herzberg:

Mazlow abarca el &ambito de la psicologia individual, sin
referencia especifica a la empresa. A fines de los aifios cincuenta
y en la década del sesenta, Frederick Herzberg realiza sus
investigaciones y formula su teoria acerca de los motivos que
influyen en el trabajo de los hombres en las empresas, esta
dltima frecuentemente fue llamada "Higiene-Motivacidén™. Propone
dos tipos de factores que influyen en la motivacién; factores de
higiene y factores motivadores, 1los primeros afectan 1la
satisfaccién necesidades de Jjerarquia inferior vy los
"motivadores™ a las de jerarquia superior. Entre los factores de

higiene Herzberg incluye; sueldo, supervisién técnica,
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condiciones de trabajo, reglamentaciones y modo de operar de la
empresa, relaciones personales con los supervisores, etc. Dentro
de los factores motivadores aparecen elementos Ccomo;
posibilidades de logro personal, reconocimiento de los logros,
naturaleza de la propia tarea, responsabilidad, posibilidades

de promocidén, etc.

Si bien ambas teorias son similares y es posible relacionar
los factores entre 1las diversas clasificaciones de 1las
necesidades que hace una y otra, existen, s8in embargo, algunas
diferencias importantes que se deben sobre todo al sentido mas
restringido de 1la teoria de Herzberg, la gque estudia 1la
motivacién para realizar el trabajo al interior de una
organizacidén, no la motivacién en general, como elemento impulsor
de la accién humana, como plantea Maslow. Mientras para este
diltimo cualquier necesidad no satisfecha puede motivar 1la
accién, para Herzberg tan s86lo motivan positivamente hacia la
realizacién del trabajo los factores "motivadores®". La falta de
un nivel adecuado en los factores de higiene causa simplemente
insatisfaccién en el trabajador; esa insatisfaccidn desaparece si
esos factores se corrigen llevadndolos al nivel adecuado, pero la
correccién de dicha insatisfaccién, no significa motivacién
positiva hacia una mejor realizacién del trabajo. Segun Herzberg,
el logro de altos grados de motivacién, satisfaccidén y desempeiio
del trabajo s86lo 8e consigue a través de los factores
motivadores. Esta postura es la que se encuentra en la base de
todos los programas de "enriquecimiento de la tarea®™, que tan
amplia difusién han tenido en las empresas como procedimiento
para motivar a las personas hacia una mayor productividad,

compatibilizdndola con una mayor satisfaccién en el trabajo.
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Mc Gregor: Teoria X , Y

Una de las elaboraciones maés completas en relaciém con la
motivacién, la encontramos en la famosa "Teoria X y Teoria Y
como enfoques alternativos de la direccién”, de Douglas Mc
Gregor, expuesta en la obra ya clidsica "The Human side of
Enterprise®”. En esta obra reconoce que el nicleo de cualquier
teoria acerca de cémo dirigir a los hombres, se incluyen siempre
unos supuestos acerca de la motivacién humana. A la vista de los
adelantos ocurridos en el estudio de la motivacién, afirma que
existe un cuerpo de teoria generalmente aceptada que puede servir
de base a una concepcién de la direccién, concepcién que
desarrolla en la que denomina Teoria Y. Esta teoria de 1la
direccién se apoya fundamentalmente en consecuencias derivadas de
las teorias de la motivacién antes expuestas, y otras similares
que analizaban la motivacién en el contexto de problemas
relativos a la productividad, satisfaccién de los trabajadores,
control, etc., en las empresas. En suma la Teoria Y es una teoria
de la direccién basada en una concepcién de la empresa como
organismo social - un paradigma psicolégico - y Qque aparece
opuesta a una Teoria X, que corresponde a una concepcién de la

direccién propia de un modelo o paradigma mecanicista de la

empresa.

Posteriormente, Mc Gregor llega a establecer una distincién
muy importante entre los factores que afectan la motivacidén. Los
distingue en factores extrinsecos y factores intrinsecos. Los
primeros son los que usualmente estan asociados con 1la
satisfaccidén de las necesidades inferiores de la jerarquia dada
por Maslow y pueden ser controlados "desde fuera®™ del individuo;
estin constituidos por compensaciones, incentivos, castigos o

privaciones que "alguien" fuera de la propia persona le da o le
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quita para controlar su actuacién. Los factores intrinsecos, por
el contrario, estdn 1ligados con 1la satisfacciédn de 1las
necesidades superiores de la persona, quien los obtiene como
resultado de su propio esfuerzo; son consecuencias inherentes al
propio desarrollo de la actividad; ejemplo de ellos son, el
"sentido del logro", el aprendizaje, la satisfaccidén ligada con
sentirse responsable de algo, etc. Estos liltimos son propiedades
de un sistema humano y representan una fuerza potencial que no
existe en los sistemas meclnicos. En el fondo la Teoria Y concibe
al directivo como una persona que no tan s6lo motiva ofreciendo
estimulos extermos (incentivos), sino que, sobre todo, es capaz
de liberar las energias del ser humano para automotivarse por los

resultados extrinsecos de la accidn.

Todas estas teorias apuntan claramente en una direccién y
permiten hablar de un modelo comin, el psicolségico, en el
andlisis de la empresa; alli se incluyen ideas sobre motivacién
que responden a una imagen del hombre de base psicolégica. Se dan
en todas ellas una serie de ambigiiedades e imprecisiones que se
deben principalmente a dos limitaciones de enfoque gque aparecen
tanto en las teorias ya expuestas como tambiém, en otras afines

a ellas a saber:

l.- Las limitaciones de la metodologia inductiva para avanzar en

la comprensién de los fenémenos humanos.

2.- El recurso a un modelo psicolégico de los seres humanos que
carece de una base antropolégica, qQque es la udnica que
permite abordar explicitamente aquellas cuestiones
fundamentales de las que hablaba Barnard (persona, libertad,

etc.)
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Lo seiilalado precedentemente, lleva a plantear un nuevo
modelo para concebir las organizaciones humanas, el Antropolégico
o Humanista. Este paradigma permite explicar los fenémenos de
identificacién de las personas con las empresas, el desarrollo de
la lealtad hacia las organizaciones, relaciones entre autoridad
Yy 1liderazgo, etc.; temas que constituyen 1la preocupacién
fundamental tanto de los directivos como de agquellos que teorizan

acerca de la empresa.

El Modelo Antropolégico:

Segin las ideas de McGregor, la motivaciém podia ser
provocada por la biusqueda de unas consecuencias extrinsecas a la
accién de individuo (incentivos que alguien atribuia a la accién)
o por la bisqueda de unas consecuencias intrinsecas a la accién
(derivadas de la propia realizacién de esa accién). Si algo se
analiza lo anterior, se puede ver que la accién de una persona
tiene otro tipo de consecuencias que no pueden incluirse en
ninguno de los tipos anteriores y que, no obstante, constituyen
una poderosa fuente de motivaciém (es decir, consecuencias que
son muchas veces directamente buscadas por la persona que actia,
sin que espere recibir ningin incentivo, ni obtener ninguna
satisfaccién por la mera realizacién de la accidén). En efecto,
son consecuencias externas que se buscan por motivos intermnos,
motivos que dejarian de existir s8i no se diesen esas
consecuencias extermas. Por ejemplo, una madre que se levanta por
la noche para atender a su hijo que estd llorando; si el motivo
de su accién fuese sencillamente que el niiio se calle porque le
molesta el ruido que hace al 1llorar, podria hablarse de

motivacién extrinseca en esa accién; si le gusta levantarse a



Pag. 48

pasear, estariamos en presencia de una motivacién intrinseca en
dicha accién; sin embargo, como ocurre usualmente, s8i lo que
quiere es atender al nifio en lo que necesite, se est& en
presencia de otro tipo de motivacién, la motivacién hacia una
accién por las consecuencias, por el valor Qque esa accidén tiene
para satisfacer las necesidades de otra persona. A este tipo de
motivacién se le llamard motivaciém trascendente.

El conocimiento de que lo que hacemos es dtil para alguien o algo
constituye un factor motivador bastante importante. Dicha

motivacién surge por los que llamamos motivos trascendentes.

Factores o Componentes de la Motivaciém:

Al recoger este conjunto de hechos, tan elementales y tan
ligados a nuestra experiencia diaria y convertirlos en una teoria
de la motivacién, hay que considerar que las personas actidan

movidas por tres tipos de motivos:

EXTRINSECOS: Cualquier tipo de incentivo qQque se atribuye
a la realizacién de la accidén por parte de
otra persona o personas distintas de aquella
que ejecuta la accién (la retribuciém de un
trabajo, las alabanzas qQue se reciben al

hacerlo, etc.).

INTRINSECOS: Cualquier resultado de la ejecucién de 1la
accién para la persona que la realiza y que
depende tan sSlo del hecho de realizarla (el
aprendizaje que provoca, el gusto de

hacerla, etc.).
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TRASCENDENTES: Aquellos resultados que la accidén provoca en
otras personas distintas de quien ejecuta
dicha accién (la satisfaccién del hambre del
nifio cuando su madre lo alimenta, la ayuda
que sSe estid prestando a un compaiiero de

trabajo , etc.).

Lo normal es que en toda accién siempre estén presentes
estos tres factores. La calidad motivacional de una persona viene
determinada por la sensibilidad que esa persona tieme para ser
movida por cada uno de los tipos de motivos antes citados.
Incluso cuando nos expresamos en forma cotidiana hablamos de que
una persona es muy "humana" al referirnos a agquella que tiene muy
en cuenta lo que les sucede a otras personas y estd siempre
dispuesta a ayudarlas, lo que implica que en su motivacién pesa
mucho el factor trascendente de motivaciém. Por el comntrario,
decimos que una persona es muy "egoista®, poco humana, cuando
s6lo busca satisfaccién propia en sus actuaciones sin importarle

el perjuicio o las dificultades que pueda causar a los demAs.

Como puede apreciarse, el explicar la motivaciém de
cualquier accién en funcién de los tres componentes ya indicados,
implica un cambio profundo en el modo de concebir las
organizaciones humanas y lo que significa el propio desarrollo de
las personas como tales, éste, es el tercer modelo o paradigma,
el antropolégico o humanista, que subyace en la concepcidén de la
empresa como institucién y no como sistema té&cnico u organismo

social.
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Relacién entre Motivacién y Conocimiento:

La funcidén de la motivacién es impulsarmos a actuar para
alcanzar un mayor nivel de logro en la satisfaccién de nuestras
necesidades; no obstante, el impulso concreto que sentimos em un
momento determinado no es tan 86lo consecuencia de la motivacién,
sino que del estado de nuestro conmocimiento. Esta influencia de
nuestro conocimiento en la motivacién es uno de los aspectos mas
profundos y menos estudiados del ser humano. La relacién entre
motivacién y conocimiento es mucho mas profunda de lo que algunas
teorias han mostrado y siempre ha constituido uno de los temas de
discusién basicos de la antropologia filoséfica. Para poder
abordarla es necesario tener presente, en primer lugar, la triple
funcionalidad de 1lo que 1llamamos conocimiento. Aunque el
conocimiento es 1nico, puede hablarse de tres aspectos o
dimensiones del conocimiento; conocimiento especulativo,
conocimiento operativo y conocimiento afectivo. El conocimiento
especulativo es el que permite a la persona saber cudles son los
resultados que provoca una accién. El conocimiento operativo
determina la capacidad de un sujeto para realizar una accién. Y
el conocimiento afectivo determina la capacidad de la persona
para valorar los resultados de la accién, es decir, para saber

cémo va a ser afectada por esos resultados.

En suma, cabria bhacer la siguiente distincién fundamental

para graficar las conexiones entre conocimiento y motivacién:

Motivacién sentida.- Es ese impulso que sentimos y que ,
como hemos visto, depende del conocimiento, en cuanto é&ste
determina los resultados esperados y el atractivo de esos

resultados para la persona.
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Motivacién potencial.- Corresponde al impulso que
sentiriamos si nuestro conocimiento fuese perfecto, es
decir, si se conociesen todos los resultados que tendra la
accién y se anticipase todo lo que el sujeto va a sentir
cuando los disfrute o los padezca.

Por ejemplo, 8i después de haber ido al dentista nos
encontramos bien y estamos satisfechos de haber ido y de que
hayan desaparecido las molestias de agquella muela que no nos
dejaba dormir, entonces y s6lo en ese momento , nos damos
cuenta de que nuestra motivacién potencial para ir al
dentista era alta, aunque, probablemente, antes de ir no
teniamos (motivacién sentida) ningunas ganas de hacerlo.
Ahora, la motivacién que, en definitiva nos hizo ir al
dentista a pesar de nuestras pocas ganas, es aguella que nos

lleva a un tercer término en esta distincién fundamental:

Motivacién actual.- Es la fuerza que nos hace elegir una
accién concreta en base al valor que sabemos que tienen unos
resultados, un valor que capta el conocimiento especulativo,
aunque ese valor no resulte atractivo debido a 1las

limitaciones del conocimiento afectivo.

Notese que no es lo mismo saber que algo es valioso que
sentir el valor de ese algo. Para sentir el valor de una
realidad es necesario, primeramente haberla experimentado y,
en la mayoria de los casos, el ser humano actia para
conseguir cosas que antes no ha experimentado y cuyo valor,
en consecuencia, no puede captar por via afectiva. Sin
embargo, puede saber que son valiosas y por eso decidir
intentar conseguirlas (motivaciém actual). Por supuesto que

en ese caso su impulso esponténeo(motivacién sentida) no
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s85lo le ayudaria, sino que podria incluso ser umn obsté&culo

o dificultad a vencer a la hora de actuar.

Es preciso, insistir en la importancia de estas distinciomnes
porque la mayoria de los problemas con que nos encontramos
en la elaboracién de las ciencias humanas se deben al hecho
de ignorarlas. Reducir la motivacién a ese fendmeno psiquico
que hemos llamado motivacién sentida significa reducir la
accién humana a una accién sin sentido. El sentido dltimo de
la accién humana es precisamente lograr que vayan
coincidiendo 1la motivacién sentida con 1la motivacién
potencial, a través de una motivaciém actual que elige

acciones que van desarrollando el conocimiento.

Tipos de necesidades:

En resumen, la motivacién es el impulso en el ser humano
que le lleva actuar para satisfacer unas necesidades, estas
necesidades provienen de tres tipos de resultados 1los que
indisolublemente estdn 1ligados a una accién ,estos son,
extrinsecos , intrinsecos vy trascendentes, correspondiéndoles

tres tipos de necesidades en el ser humano, a saber:

- Necesidades materiales.- Son todas aquellas gque se
satisfacen desde fuera del sujeto, a través de 1la
interaccién de los sentidos con el mundo fisico que nos
rodea. Significan, en dltimo término, la posesién de cosas
o la posibilidad de establecer relaciones sensibles con
cosas. La satisfaccidén de estas necesidades est& ligada a lo

que normalmente denominamos sensacién de placer (y su
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insatisfaccién a la sensacién de dolor) . De hecho, el placer
es la medida del valor de la realidad en cuanto ésta

satisface mAs o menos este tipo de necesidades.

Necesidades de conocimiento.- Son aquellas ligadas a las
capacidades que las personas tenemos de hacer cosas, de
conseguir lo que queremos. Se satisfacen en la medida en que
la persona se va encontrando capaz de controlar la realidad
que la circunda, se va encontrando capaz de hacer méAs cosas.
La sensacidn de poder y, en cierta medida, la sensacién de
seguridad corresponden a estados psicoldégicos que dependen

de la satisfaccién de estas necesidades.

Necesidades afectivas.- Son aquellas ligadas al logro de
relaciones adecuadas con otras personas, a la certidumbre de
que no somos indiferentes para los demas, de que nos quieren
como personas, de que nos aprecian por nosotros mismos, por
ser quienes somos ( y no porque tengamos unas u otras
cualidades o porque les seamos itiles) . Su satisfaccién se
materializa a través de la seguridad de que al otro le
afecta lo que nos afecta a nosotros y por qué@ nos afecta.
Las personas tenemos la capacidad de interiorizar, hacer
nuestro, todo lo que ocurre a otras personas. A esa
interiorizacién es a lo que en sentido estricto se llama
amor. Las personas son capaces, por tanto, de amar y ser
amadas, y esta relacién es la que satisface las necesidades
afectivas.

Estos tipos de necesidades no constituyen una jerarquia,
sino qQque todos estén presentes simul tdneamente en el ser
humano. De hecho su satisfaccién significa que la persona

tiene una relacién satisfactoria con la realidad en tres
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planos distintos; el mundo de las realidades sensibles , el
mindo de 1las realidades personales Yy s8u propio mundo

interior.



Pag. 55

EL GRUPO Y EL INDIVIDUO:

A pesar de que para la organizaciém prime el ver a las
personas como recursos, portadoras de; conocimientos, capacidades
habilidades, etc., no debemos dejar de considerar a las personas
como tales, es decir, portadoras de caracteristicas de
personalidad, expectativas, adobjetivos personales, historias
particulares, etc. Se hace necesario, entonces, conocer algunas
caracteristicas genéricas de las personas en este ambito, para
incrementar la comprensién del comportamiento humano en las

organizaciones:

Algunos autores como Porter Lawler y Hackman destacan unas

pocas caracteristicas del hombre a saber:

- El hombre pro-activo.- Es aquel comportamiento que se
encuentra orientado a cumplir sus objetivos personales y a
la satisfaccidén de necesidades personales . Los individuos
pueden resistir o colaborar con 1las politicas y 1los
procedimientos de 1la organizacién, dependiendo de 1las

estrategias de liderazgo adoptadas por algun Ssupervisor.

- El hambre social.- La participacién en las organizaciones
es fundamental en la vida de las personas por cuanto las
lleva a la relacién con otros individuos que conforman el
grupo. Dentro de este iultimo, los individuos tratan de
mantener su identidad y bienestar psicoldégicos. En numerosas
oportunidades utilizan estas relaciones para obtener
informacién de si mismos y sobre su ambiente. Dicha
informacién constituye una realidad social para el grupo y

los individuos que en ella se basan para probar y comparar
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sus propias capacidades, ideas y concepciones, en el sentido

de aumentar su autocomprensién.

El hombre tiene diferentes necesidades.- Las personas son
impulsadas por una gran variedad de necesidades. Una
variable que pueda influir en el comportamiento de un
individuo hoy, puede que al dia siguiente ya no tenga la
misma influencia. Por otra parte, el comportamiento de las
personas es simultidneamente influido por un gran nuamero de
necesidades, que presentan valencias Y cantidades

diferentes.

El hombre percibe y evalia.- El1 hombre selecciona 1la
informacién de los distintos aspectos del ambiente, los
evalia en términos de sus propias experiencias pasadas y
pondera aquello que esta experimentando en funcién de sus
propias mnecesidades y valores. Par dar sentido a su
ambiente, el miembro de la organizacién se enfrenta con dos
tareas perceptivas; debe decidir sobre lo que debe atender
o ignorar respecto del ambiente y debe interpretar y dar un
sentido a 1los itemes que presencia en el contexto
organizacional. El1 individuo, en el fondo, efectia
redefiniciones activas de las expectativas (o demandas)
emitidas por otras personas basidndose en las recompensas
esperadas y en los costos personales para aceptarlas tal
como fueron originalmente percibidas por él. Entre tanto
existen percepciones distorsionadas por la presencia de

necesidades y valores del propio individuo.

El hombre piensa y escoge.- El comportamiento humano tiene

propésitos, proactivo y cognoscitivamente activo, puede ser
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analizado en términos de planes comportamentales que escoge
, desarrolla y ejecuta para manejar los estimulos con que se

enfrenta y para alcanzar sus objetivos personales.

= El hambre tiene una capacidad limitada de respuesta.- El
hombre tiene una capacidad limitada para desempeilarse de
acuerdo con lo que pretende o ambiciona. Las personas no son
capaces de comportarse de todas las formas, ya que sus
caracteristicas personales son limitadas y restringidas. La
capacidad de respuesta es funcién de las aptitudes (innatas)

y del aprendizaje (adquisiciénmn).

Las relaciones de los individuos en el grupo:

Al comienzo, cuando un grupo inicia su etapa de desarrollo,
existe poca libertad de comportamiento y mucha precaucién en la
relacién entre los miembros de éste. A medida que el grupo se
conoce y desarrolla se va produciendo un proceso de apertura y se
da mayor libertad y confiabilidad en las relaciones entre las
personas, que tienden a comunicarse mids de acuerdo con su propio
"yo"™ y visualizan a los otros tal como ellos son realmente. En la
medida en que mis maduro sea el grupo, mayor serd la apertura y
posiblemente, mayor serd la confianza y la seguridad de sus
componentes. La eficiencia del grupo esta en relacién directa con
el grado de apertura de sus relaciones y su madurez. En un grupo
donde predomina la inmadurez y un escaso nivel de apertura,
probablemente tenderid a una mayor tensiénm y dificultad en 1las
relaciones interpersonales de sus miembros y por consiguiente,

mayor ser& la necesidad de garantizar su eficiencia.
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RELACIONES ENTRE EL INDIVIDUO Y LA ORGANIZACION:

Desde los primeros tiempos de la Administracién siempre ha
preocupado el tema de la participacién del individuo en 1la
organizacién. En los inicios de la Administracién moderna hubo
enfoques encontrados que iban desde el "enfoque molecular " de la
administracién cientifica, criticado por su deshumanizacién hasta
llegar a una concepcién humanista que va reemplazando
paulatinamente el enfoque clasico, centralizado en la tarea y el
método. Dicho enfoque humanistico, se centraliza en el hombre y
su grupo social. Alrededor de la década de los afios treinta la
técnica y la tecnologia cedieron al énfasis en las relaciomnes
humanas. Desde esa época se consider$ la existencia del conflicto
industrial, es decir la existencia de intereses encontrados entre
la empresa y los trabajadores, como también, la necesidad de una

armonia industrial sustentada en las relaciones humanas.

Consecuente con 1lo antes seilalado, la empresa debe
analizarse como realidad humana y, como organizacién humana, esté&
formada por personas que coordinan sus acciones para conseguir
unas objetivos que a todos interesan, aunque ese interés pueda
deberse a motivos muy diferentes. Las empresas se parecen a las
familias, los clubes deportivos, las municipalidades, la marina
y un millar de instituciones més, precisamente en que todas ellas

son organizaciones humanas.

Para que exista una organizacién no basta con el conjunto de
personas; ni siquiera es suficiente que todas ellas tengan un
propésito comin. Lo verdaderamente decisivo es que esas personas
coordinen su actividad ( se organicen ) ordenando esa accién

conjunta hacia el logro de unos resultados qQue, aunque sea por
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razones diferentes, estimen todas ellas que 1les interesa

alcanzar.

Los elementos esenciales de una organizacidén son; acciomes
humanas, necesidades humanas, y una f6rmula o modo de coordinar
las acciones para satisfacer las necesidades. Sobre esta sencilla
base se puede establecer un distincién de car&cter fundamental,
vdlida para cualquier organizaciém humana; la distincién entre

organizacién formal y la organizacién real.

Se llama organizacién formal a cualquier f£56rmula o modo de
coordinar acciones que pueda ayudar a satisfacer necesidades. La
organizacién real es la que se crea aplicar la organizacién
formal a un conjunto concreto de personas. Una organizacién real
incluye una organizacién formal més todo ese conjunto de
interacciones que 8Se originan entre 1las personas y que,
l56gicamente no estdn previstas, ni pueden estarlo, por 1la
organizacién formal. Ese conjunto de interacciones reales que se
producen en el seno de una organizacién real, las cuales no estan
contempladas en la organizacién, es lo que suele llamarse;
organizacién informal, organizacién o sistema esponténeo, o no

formalizado.

En suma la organizacién real se esquematiza en la siguiente

ecuacién:
ORGANIZACION ORGANIZACION ORGANIZACION
REAL = FORMAL + INFORMAL

Dentro de esta organizacién real, sus verdaderos procesos

vitales se encuentran en un plano mids profundo que lo que nos
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describe su organizacién formal; éste viene determinado por las
interacciones no formalizadas, procesos sobre los cuales depende

el futuro de la organizacién.

Elementos de la organizaciém formal:

Como ya se vio en las paAginas anteriores 1la organizacién
formal no es mas que una f6rmula para el logro de unos resultados
que puedan ayudar a satisfacer necesidades humanas. Esa f£&6rmula

posee dos componentes que debemos recordar:

- Especificacién de 1las acciones a realizar por 1las
personas que componen la organizacién. Este elemento
se suele denominar sistema de operaciomnes. Este Ultimo
expresa lo que cada individuo tiene que hacer para que

la organizacién pueda operar.

- Especificacién de lo que las personas recibiran por
formar parte de la organizacidén; lo que 8se suele

denominar sistema de incentivos.

Toda persona que participa en una organizacién entrega algo
y recibe algo producto de dicha participaciém (pueden existir
situaciones en que 86lo aporte o 86lo reciba). Lo que aporta
viene determinado por el sistema de operaciones y lo que recibe
por el sistema de incentivos. El sistema de operaciones es el
conjunto de reglas a que han de sujetarse los individuos para
obtener el resultado que se espera alcanzar a través de la

organizacién; mientras que el sistema de incentivos es aquel
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conjunto de reglas a través del cual se distribuye ese resultado

entre los miembros de
la organizaciénm . EsquemiAticamente:

Acciones Sistema de
Operaciones
Personas 4 ORGANIZACION ENTORNO
Necesidades Sistema de
Incentivos

En la figura anterior se muestra claramente por qué en
muchos casos tiende a definirse la organizacién como un medio de
accién de 1los individuos sobre el entorno para conseguir
resultados, que no serian alcanzables sin ese esfuerzo conjunto

que coordina la organizacién.

Ya hemos visto que una organizacién formal es s86lo una
posibilidad tedrica; para que exista realmente, se requiere que
haya personas que quieran y sean capaces de organizarse. Si el
sistema de operaciones es incapaz de producir aquello que sea
necesario para aplicar el sistema de incentivos, la organizacién
formal compuesta por ambos sistemas seria infactible, es decir,

seria una contradiccién teédrica.

Para que una organizacién exista de hecho se precisa de

tres cosas fundamentales:
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l.- La formulacién de unas metas o resultados a alcanzar que
puedan ser efectivamente conseguidos a través del sistema de
operaciones, y cuyo logro permita aplicar el sistema de
incentivos de modo que las personas reciban efectivamente

aquello que esperaban de la organizacién.

2.- Que las personas que actian en la organizacién sepan y sean
capaces de hacer aquello que sea necesario para el logro de

los resultados establecidos en el punto anterior.

3.- Que las personas de la organizacién quieran efectivamente

hacer lo que se indica en el punto anterior.

Los tres puntos anteriores recogen lo que tradicionalmente
se considera como funciones o tareas esenciales de los directivos
de una organizacién, las que suelen tener por nombres té&cnicos

los siguientes:

1.- Formulacidén del propésito de la organizacién

2.- Camuinicacién del propésito a 1los componentes de 1la
organizacién, de modo que lleguen a conocer lo que se espera

que haga cada uno de ellos.

3.- Motivacién de cada uno de 1los componentes de 1la
organizacidén, de modo que se asegure su colaboracidén para

realizar lo que se espera de él.

Estos tres procesos mencionados pueden ser
extraordinariamente simples o tremendamente complejos. En una

organizacién tan efimera, como por ejemplo, el grupo de personas
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que acuerdan tomar un taxi para llegar antes a su hogar, esos
procesos apenas tienen identidad y ocurren simulténeamente con
pocas palabras. En las organizaciones estables y que se espera
tengan cierta duracidén, gran parte de ‘lo que hacen tiende a
conseguir que dichos procesos se ejecuten de modo adecuado,
puesto que de ellos depende la supervivencia de la organizacién
real. Las fallas en la formulacién del propésito, comunicacién y
motivacién, cuando son graves, suponen la desaparicién de 1la

organizacién.

Por las razones anteriores es que el centro de cualquier
estudio sobre las organizaciones se sitda en el andlisis de los
procesos a través de los cuales se definen los propésitos, se
comunica y se motiva; pues son los verdaderos procesos vitales
dentro de cualquier organizacién real. En la organizacién real se
encuentran todas las interacciones que se producen entre las
personas, ademé&s de aquellas que por sSi mismas regulan 1la
organizacién formal, las que se incluian en lo que llamibamos
organizacién informal. En la medida en que esas interacciones
influyen o puedan influir en 1los procesos antes citados,
afectardn a la propia vida de la organizacién, aunque ni siquiera
aparezcan consideradas ni reguladas por la organizacién formal.
El criterio para definir la importancia de 1las referidas
interacciones es el de su posible influencia en los procesos

vitales de la organizacién.
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EL CARACTER MULTIPLE Y COYUNIURAL DE LA ADMINISTRACION

DE RECURSOS HUMANOS :

La Administracién de recursos humanos se encuentra en una
etapa de desarrollo y podemos encontrar a profesionales en esta
disciplina s86lo en las grandes organizaciones, no obstante, sus
preceptos son aplicables a cualquier tipo de orgamnizacidén. Esta
drea de estudios tiene un caracter miltiple, recogiendo conceptos
de otros cuerpos tedricos y técnicos tales como, Psicologia
Industrial Y Organizacional, Sociologia Organizacional,
Ingenieria industrial, Derecho del Trabajo, Seguridad Industrial,
Medicina del Trabajo, Ingenieria de Sistemas y Cibermética entre

otros.

Los aspectos que usualmente se tratan en la Administraciémn
de recursos humanos, tienen relacién con una multiplicidad de
campos del conocimiento; desde la aplicacidén e interpretacidn de
test psicolégicos y entrevistas, pasando por la tecnologia del
aprendizaje individual, el disefio organizacional, ausentismo ,
obligaciones sociales, nutricién y alimentacidn, medicina, leyes
sociales, eficiencia y eficacia; hasta la responsabilidad al

nivel de supervisidén y auditoria.

Los temas que trata la administracién de recursos humanos
dicen relacidn con aspectos internos de la organizacién “"enfoque
introversivo®", como también, con aspectos externos o ambientales,
"enfoque extroversivo". Idalberto Chiavenato esquematiza 1lo

anterior de acuerdo con lo siguiente:



TECNICAS UTILIZADAS
EN EL AMBIENTE EXTERNO

Investigacién de mercado de
recursos humanos.
Reclutamiento y seleccién.
Investigacién de salarios y
beneficios.

Relaciones con sindicatos.
Relaciones con entidades

de formacidén profesional.
Legislacién del trabajo.

Pag. 65

TECRICAS UTILIZADAS
EN EL AMBIERTE INTERHO

Andlisis y descripcién de
cargos.

Evaluacién de cargos.
Entrenamiento.

- Evaluacién de desempefio.

Plan de carreras.

Plan de beneficios socia-
les.

- Politica salarial

etc. Higiene y seguridad.

- etc.

La administracién de recursos humanos puede hacer referencia
a todos 1los niveles de la organizacién; a nivel individual,
grupal, departamental, organizacional y el entorno organizacional
inclusive. Su carlcter es coyuntural, es decir, depende del
ambiente organizacional, de 1la tecnologia empleada, de las
politicas y directrices vigentes, de la filosofia administrativa
predominante, de la concepcién del hombre y su naturaleza y, por
sobre todo, de los factores cualitativos y cuantitativos de los
recursos humanos de que se dispone; s8i los citados elementos
cambian, del mismo modo, se modifica la forma de administrarlos.
De alli que no existan principios ni leyes universales que
expliquen la aplicacién de la administracién de recursos humanos.
Su carécter situacional hace que sus técnicas sean altamente
flexibles y adaptables, presentando un desarrollo eminentemente
din&mico. Un planteamiento triunfador de administracién en una
organizacién en cierto periodo y bajo algunas condiciones
especificas, puede ser desastroso en otra organizacién o en la

misma, en una época diferente.

La administracién de recursos humanos debe tener en
consideracién el hecho de que las organizaciones presentan un

caricter esencialmente dinamico, existe un cambio constante. La
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administracién de recursos humanos es un medio para alcanzar la

eficiencia y eficacia de las organizacionmes.

Dentro de las organizaciones, a 1la administraciém de
recursos humanos, se le puede encontrar; centralizada,
descentralizada, en un nivel ejecutivo o en un nivel de staff (
de asesoria ). La ubicacién, el nivel, la subordinacién, el grado
de autoridad y responsabilidad del 6rgano de administraciém de
recursos humanos estin en directa relacién con el disefio de la
organizacién. A continuacién se presentan diferentes esquemas de
organizacién en los cuales aparece la funcién de recursos humanos

en los niveles antes mencionados ( extractados de Chiavenato):
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FUNCION CENTRALIZADA DE A.R.H.
PRESIDENCIA
||
DIRECCION
DIRECCION DIRECCION DIRECCION DE
INDUSTRIAL COMERCIAL FINANCIERA RECURSOS
HUMAROS
Fabrica| |Fabrica| |Fabrica
1 2 3
Departamento| | Departamento| | Departamento
relaciones relaciones relaciones
industriales| |industriales| | industriales
fabrica 1 fabrica 2 fabrica 3
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FUNCION DE A.R.H. DESCENTRALIZADA

PRESIDERCIA
| 1 | l
DIRECCION
DIRECCION DIRECCION DIRECCION DE
INDUSTRIAL CAMERCIAL FINANCIERA RECURSOS
HUMANOS

|

Fabrica Fabrica Fébrica
1 2 3
Depto. Depto. Depto.
relac. relac. relac.
indust. indust. indust.
£ab. 1 £ab. 2 £ab. 3
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FUNCION DE A.R.H. EN NIVEL DECISORIO

PRESIDENCIA
| 1 I ]
DIRECCION
DIRECCION DIRECCION DIRECCION DE
INDUSTRIAL COMERCIAL FINANCIERA RECURSOS
HUMANOS

FUNCION DE A.R.H. EN NIVEL EJECUTIVO

PRESIDENCIA
| | 1 1L |
DIRECCION DIRECCION DIRECCION DIRECCION
INDUSTRIAL COMERCIAL FINANCIERA ADMINISTRATIVA
Departamento
de

recursos
humanos
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FUNCION DE A.R.H. EN NIVEL DE ASESORIA

PRESIDENCIA
DEPARTAMENTO
DE
RECURSOS
HUMANOS
DIRECCION DIRECCION DIRECCION DIRECCION
INDUSTRIAL COMERCIAL FINANCIERA ADMINISTRATIVA

Como se puede apreciar en los esquemas anteriores, el nivel,
la subordinacidén, el volumen de autoridad y responsabilidad del
érgano de administracién de recursos humanos, dependen del
disefio organizacional que presente cada institucién. No cbstante
la administracién de recursos humanos tiene un papel

preponderante en las concepciones respecto de las personas que

tiene la organizacidn.

El hecho de que las personas y las organizaciones sean
diferentes realza en mayor medida el carlcter coyuntural y
mul tivariado de la administracién de recursos humanos. Del mismo
modo como ocurren diferencias individuales entre las personas, de
igual forma acontecen diferencias entre las organizaciomes,

situaciones que necesariamente debe enfrentar la administracién

de recursos humanos.
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ENTRENAMIENTO Y DESARROLLO:

El entrenamiento, es considerado por algunos especialistas
como un medio para desarrollar la fuerza de trabajo dentro de los
cargos. Otra interpretacién mas amplia considera el entrenamiento
como un adecuado desempeifio en el cargo extendiendo el concepto a
una nivelacién intelectual a través de la educacién general. Para
efectos del presente tema se tomara el enfoque que adopta
Chiavenato, el cual se refiere a un &4rea genérica llamada
desarrollo, la que se encuentra dividida en educacién y
entrenamiento; siendo el propésito de la primera el de preparar
a la persona para el ambiente dentro o fuera de su trabajo y, el

del entrenamiento, la preparacién del individuo para el cargo.
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EDUCACION:

El ser humano a través de toda su vida mantiene una
constante interaccién con el medio ambiente, siendo influido y
ejerciendo influencias en sus relaciones con este dltimo. Aquella
influencia que se recibe del ambiente social, durante toda
nuestra existencia, para adaptarse a 1las normas y valores
sociales vigentes es 1lo que se denomina Educaciém. Dichas
influencias son recibidas y asimiladas por el ser humano de
acuerdo con sus inclinaciones y predisposicién, enriqueciendo o

modificando su comportamiento dentro de sus propios wvalores.

La educacién puede ser ejercida de modo sistemiAtico y
organizado, como en las escuelas o también desarrollada de manera
informal, desorganizada y asistemAtica, como en el hogar y en los

grupos sociales a los cuales el individuo pertenece.

Para los fines del presente trabajo, nos referiremos a la
Educacién Profesional, que es la educacidén, sistematica o no,
cuyo propésito es preparar al individuo para la vida profesional
Y Qque sSegin los autores modernos comprende tres etapas

interdependientes:

l.- Formacién profesional, que prepara al hombre para el
ejercicio de una profesién en un determinado mercado de
trabajo; sus objetivos son amplios y mediatos con miras a
capacitar al hombre para una futura profesién, se puede
ofrecer en las escuelas o dentro de las propias empresas. El
acelerado desarrollo tecnolégico exige gran cantidad de
recursos humanos calificados, los sistemas de escuelas

profesionales forman 86lo una pequeiia parte de dichos
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recursos, en consecuencia la mayor responsabilidad em 1la

formacién de esos recursos recae sobre las empresas.

2.- Entrenamiento, que adapta al hombre para una funcién o para
el ejercicio de una tarea especifica en una empresa
determinada; sus objetivos son mas restringidos e
inmediatos, con el propésito de dar al individuo 1los
elementos esenciales para el ejercicio de un cargo actual.
Esto se efectia en 1las empresas © en organismos
especializados en entrenamiento; en las empresas esta
funcién se entrega al jefe inmediato del empleado o a un

colega suyo, obedeciendo a un programa que procura la rdpida

adaptacién del hombre al trabajo.

3.~ Perfeccionamiento o desarrollo profesional, que perfecciona
al hombre para su crecimiento profesional en una
determinada carrera en la empresa o para estimular su
eficiencia y productividad en el cargo; sus objetivos son a
largo plazo y pretenden dar al haombre agquellos conocimientos
que s8sSobrepasan los exigidos por el cargo actual y 1lo
califican para asumir funciones de mayor nivel, mas
complejas y numerosas. Obedece a un programa preestablecido
y atiende a una accién sistemaAtica que persigue 1la
adaptacién del hombre a la filosofia de la empresa. Es lo

que se conoce como Desarrollo de Recursos Humanos.

Ahondaremos en el concepto de Entrenamiento, dada 1la
importancia de &l dentro de la conduccién de personal. En el
&mbito de 1las ciencias administrativas entrenamiento esta
referido a la transmisién de conocimientos especificos relativos

al trabajo, a la tarea, ambiente y desarrollo de habilidades y.
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a las actitudes frente a ciertos aspectos de la organizacién.
Dentro de las concepciones de entrenamiento que manifiestan
distintos autores resalta la de S. Hoyler, quien precisa que es
una inversién empresarial destinada a capacitar a un equipo de
trabajo para reducir o eliminar la diferencia entre el desempeiio
actual y las metas propuestas. En un sentido mAs amplio, es um
esfuerzo dirigido en equipo para comseguir 1los objetivos
econémicos de la empresa. De tal manera, el entrenamiento no es
un gasto, s8ino una inversién cuyo retorno es altamente

compensador para la organizacidén

Para Chiavenato, los propésitos del entrenamiento comprenden

cuatro tipos de cambio:

1.- Transmision de informaciones: El elemento esencial en muchos
programas de entrenamiento es el contenido; repartir
informacién entre 1los entrenados como un cuerpo de
conocimientos. Normalmente las informaciones son genéricas,
de preferencia se refieren a informaciones sobre el trabajo,
sobre la empresa sus productos y servicios, su organizacién

Yy politicas , etc.

2.- Desarrxollo de habilidades: Principalmente aquellas
habilidades y conocimientos directamente relacionados con el
desempefio del cargo actual o de posibles ocupaciones
futuras. Se trata de un entrenamiento orientado directamente

al trabajo.

3.- Desarxollo o modificacién de actitudes: Generalmente
modificacién de actitudes negativas por otras mAs favorables

entre los trabajadores, aumento de la motivacidén, desarrollo
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de la sensibilidad del personal de supervisiém en cuanto a
los sentimientos y reacciones de las demiAs personas. La
mayoria de las organizaciones se enfrenta a la necesidad de
renovacién constante en una época de intenso cambio e
innovacién. El auto-andlisis es el medio miAs eficaz para
obtener el cambio planeado, de modo que el entrenamiento se

considera como una de las principales fuerzas capaces de

cambiar la naturaleza de la sociedad.

Desarrollo del nivel conceptual: El entrenamiento puede ser
llevado para desarrollar un alto nivel de abstracciém y
facilitar la aplicacién de conceptos en 1la préctica
administrativa, o para elevar el nivel de generalizacién que

forme gerentes que puedan pensar en términos globales y

estratégicos.

Para que una organizaciém opere en forma eficiente, se
requiere que todos sus integrantes conozcan y ejecuten sus tareas
a un nivel satisfactorio de eficiencia. Asimismo, es menester
contar con personas capacitadas para llevar a cabo tareas de
responsabilidad y complejidad superior a la que les exige el

cargo que ocupan. Consecuente con lo anterior los objetivos del

entrenamiento en la empresa se pueden definir como:

a) .- Preparar personal para la ejecucién inmediata de 1las

diversas tareas caracteristicas de la organizaciénmn.

b) Proporcionar oportunidades para el continuo desarrollo del
personal en S8Sus cargos actuales, como en otras funciomnes

para las cuales la persona puede ser considerada.
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c) Cambiar la actitud de las personas, con varias finalidades,
para crear un clima mAs satisfactorio entre los empleados,
aumentar la motivacién y hacerlos mAs receptivos a las

técnicas de supervisién y gerencia.

Una adecuada politica empresarial respecto de lo anterior es
aquella que reconoce que el entrenamiento es responsabilidad de
todo aquel que tenga bajo su tuicién a algin individuo para
realizar una tarea, es decir, de cada administrador o supervisor.
A los administradores se entrega las herramientas adecuadas para
enfrentar dicha responsabilidad. También existen empresas que
emplean entrenadores a un nivel de asesoria y otras que poseen un
equipo de entrenamiento especializado a nivel de divisién. En
resumen, el concepto en cuestién estd implicito en la tarea de
gestién a todos los niveles; ya sea en la demostracién de un
proceso, etapa por etapa, o en la explicaciém de una operacién
tradicional, el conductor (gerente o supervisor) debe demostrar,

enseiiar, acompaiiar y comunicar.

El entrenamiento supone siempre el binomio instructor =
aprendiz. Los aprendices, son aquellos situados en cualquier
nivel jerdrquico de la organizacién, que requieren aprender o
incrementar sus conocimientos sobre alguna actividad o tarea. Por
otra parte los que instruyen son todas las personas que en
cualquier nivel de 1la empresa poseen mayor experiencia o
especializacién en determinada actividad y que transmiten sus

conocimientos de manera organizada a los aprendices.
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Del mismo modo el entrenamiento lleva implicita la relacidén
de instruccién y aprendizaje; siendo la primera, la enseiianza
organizada de cierta tarea o actividad y, el aprendizaje, 1la
incorporacién de la instruccién al comportamiento del individuo.

En otras palabras, aprender es modificar el comportamiento de

acuerdo con la instruccidén recibida.

El aprendizaje ocurre a diario y en todos los individuos; el
entrenamiento pretende orientar esas experiencias de aprendizaje
en un sentido positivo y beneficioso, complementarlas vy
reforzarlas con una actividad planeada, para que los individuos
en todos los niveles de la organizacién puedan desarrollar en
forma més &agil
sus conocimientos y aquellas actitudes y habilidades que 1los

beneficiardn de la misma forma que a la empresa.

Observado desde un enfoque sistémico y tal como lo plantean
Proctor y thornton, el entrenamiento muestra una naturaleza
continua y autogeneradora, cubriendo una secuencia programada de

eventos, lo que graficamente se detalla a continuacién:
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EL CICLO DE ENTRENAMIENTO

Inventario de las Eleccidén de
necesidades \> los métodos
especificas de — |adecuados para
entrenamiento ﬂ\ la instruccién|
mod.1 0000 eemeeel oo m5d.3
Aplicacién de
los principios
de aprendizaje
méd.2 === mececemeec—o---
Recoleccidén
de material
y datos para
ingtruccién
m5d.4
Relacién \>‘ Elaboracién del
de — programa de
entrenamiento entrenamiento
mod. 9 =»5d4.5
Evaluacién EBjecucién Entrenamiento
y control de del de los
los resultados entrenamiento | instructores
mod. 8 mod.7 m5d. 6
---------- : Actividades de linea

Actividades de asesoria
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Como se puede ver, la organizacién de linea determina 1las
necesidades especificas de entrenamiento (médulo 1), dichas
necesidades generalmente son producto de los problemas actuales
encontrados en la organizacién y son identificadas por individuos
O por grupos. Los planes son elaborados para ayudar a las
personas a aumentar 8Sus conocimientos, adquirir habilidades
adicionales o cambiar actitudes mediante métodos adecuados de
instruccién (médulo 3). La aplicacién y compresién de los
Principios de Aprendizaje (m6dulo 2) apoyan al administrador de
entrenamiento en el eleccién de los métodos de instruccién y en
la elaboracién y ejecucidén del programa de entrenamiento (médulo
4) . Cuando los programas de entrenamiento difieren de empresa a
empresa Yy por efecto del tiempo,el esfuerzo total de
entrenamiento debe ser coordinado y alterado segin el concepto de
entrenamiento balanceado. Al ejecutar el entrenamiento (médulo
7), debe encontrase una forma de cuantificar emn base al propio
programa de entrenamiento con el fin de determinar la direccién
y naturaleza de su rendimiento (m6dulo 8). Dado que todo programa
de esta naturaleza es dividido en etapas, rectificado o
completado, su efectividad debe ser consolidada en un informe de
entrenamiento, cuya interpretacién hard posible al camando de
linea obtener la informacién necesaria para la toma de decisiones

respecto de nuevos programas de entrenamiento (m&dulo 9).
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RECOMPENSAS, CASTIGOS, COMPENSACIONES Y BENEFICIOS:

El mantenimiento de los recursos humanos en la organizacién
es uno de 1los factores méAs importantes a considerar em 1la
viabilidad de la empresa, ya que esta continuidad es lo que va
haciendo crecer su eficiencia. Dicho mantenimiento requiere
controlar una serie de aspectos particulares de entre los que se
destacan; los planes de compensacién monetaria, de beneficios

sociales y de higiene y seguridad en el trabajo.

Diferentes autores plantean teorias en relacién al tema, por
ejemplo, Raymond e. Miles, afirma que el sistema de recompensas
incluye todos 1los beneficios que 1la organizacién pone a
disposicién de sus miembros, ademiAs de 1los mecanismos Yy
procedimientos por 1los cuales aquellos 8son distribuidos.
Considera sueldos, 3jubilaciones, vacaciones y promociones a
posiciones mas elevadas; como también, recompensas tales como,
garantia de seguridad en el cargo, transferencias laterales para
posiciones que lleven a un desarrollo adicional y a varias formas
de reconocimiento por servicios especiales. En suma, el numero de
beneficios incluye la estructura de tareas y procesos, emn la
medida que la organizacién pueda y logre armonizar o ajustar

aspectos del cargo en si para aumentar su atracciém intrinseca

En la préctica, en su nivel , el encargado es recompensado
conforme al desempeifio de su seccién y no de acuerdo con el de la
organizacién como un todo. A nivel operativo, el trabajador
individual que tiene relacién directa con 1la produccién es
recompensado por la calidad y cantidad de su servicio, o a 1lo
sumo, por la cantidad y calidad de su grupo. Dicho sistema de

recompensas y castigos refuerza la opinién de muchos empleados de
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que la organizacién es una serie de secciones enteramente
separadas y desconectadas unas de las otras. El impacto de esta
estrategia y la tendencia paulatina a la mecanizacién del trabajo
tiende a provocar una dificultad en los miembros de la empresa de
comprender la relacién entre las recompensas y sanciones con la

productividad de la empresa.

La gratificacién tangible o intangible, a cambio de la cual
las personas se hacen miembros de la organizaciém y, una vez en
ella contribuyen con tiempo, esfuerzo u otros recursos validos es
lo que se denomina incentivo. Cualquiera sea el objeto, producto
o tecnologia de organizacién, el equilibrio entre contribuciones
e induccién debe ser mantenido a toda costa. Quien tiene 1la
responsabilidad de mantener dicho equilibrio es el ejecutivo de

la organizaciénm.

Otra teoria es aquella que plantea George Homans, y expresa
que la "justicia distributiva®" entre las personas que se
encuentran en reciproca relacién de intercambio es obtenida
cuando 1los 1lucros individuales son proporcionales a sus
inversiones, siendo los lucros aquello que es recibido a través
del intercambio, como las recompensas obtenidas de otro, o unma
responsabilidad asumida como funcién especifica en un
intercambio, como un riesgo que puede incluir no s6lo la pérdida
real o potencial, sino también, el estado psicolégico de 1la
incertidumbre. Las inversiones, por otro lado, son atribuciones
relevantes traidas por una parte, al intercambio; incluyen
habilidades, esfuerzo, educacién, entrenamiento, experiencia,

edad, sexo, etc.
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Esquemdticamente la Justicia Distributiva entre dos personas

(A y B) se manifiesta de la siguiente manera:

RECOMPENSAS DE A - COSTOS DE A RECOMPENSAS DE B - COSTOS DE B

INVERSIONES DE A INVERSIONES DE B

Cuando existe desigualdad entre 1las proporciones, los
participantes del intercambio experimentan un sentimiento de
injusticia y una u otra parte padece privaciém. La parte que
experimenta privacién relativa es aquella, cuya participacién de

los lucros en las inversiones es menor.

Otro autor, Patchen, indica que existe inequidad, cuando la
persona advierte que la proporciém de sus resultados y esfuerzos
y la proporcién de los resultados de los otros emn relacién a sus
esfuerzos son desiguales; esto puede ocurrir ya sea cuando la
persona y los demias estin en relacién directa de intexrcambio o,
cuando ambos estdn en una relacién de intercambio con un tercero

Yy la persona compara su situacién con la de los otros.

La inequidad existe cuando wuna persona se siente
subsalariada o supersalariada; si el pago estd por encima o por
debajo de lo que el empleado cree correcto, esto causa tensidn.
Si el pago estid muy abajo, causa ira, y si estd muy arriba,

provoca culpa.

Segin los autores Lawler y Porter, el dinero puede ser un

gran estimulo para una mayor productividad, siempre y cuando el
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empleado se de cuenta de que el incremento de sus ingresos es
producto de su mayor esfuerzo. No obstante, existen diversas
opiniones respecto del salario; Argyris resalta los resultados de
investigaciones estadounidenses que indican que los trabajadores
toman el sueldo como parte de la responsabilidad de 1la empresa
por el tipo de tareas que ella misma creS, como una especie de
recompensa por la posibilidad de que esos trabajadores hayan
vivido un proceso paulatino de frustracién e insatisfaccién.
Otros autores, afirman que los incentivos monetarios no mejoran
el trabajo de individuos que poseen un elevado grado de necesidad
de realizacién, manifestando que s86lo es uitil para aquellos de

bajo nivel de aspiraciomnes.

Después de numerosas criticas al sistema de recompensas y
castigos aparece un nuevo enfoque del problema, éste propone un
sistema de normas para un "justo pago”, aplicable a cualquier
nivel de trabajo que se realice. Esta proposicién de Elliot
Jaques, plantea que todos los empleados pueden compartir esas
normas independiente del trabajo que desarrollen. El punto esta
en determinar el grado de responsabilidad en cada tarea
ejecutada. Ello puede hacerse definiendo el periodo miAximo de
tiempo durante el cual el trabajo que el superior atribuyé al
subordinado puede ser ejecutado por éste, bajo su propio arbitrio
e iniciativa, s8in que participe el superior; es el ®"lapso de
tiempo de arbitrio®, obviamente se incluyen todos los aspectos
del trabajo previstos en el reglamento interno de la organizacién
a los cuales el subordinado deberid ceilirse o ser castigado por

negligencia.

La cuantificacién del lapso de tiempo de arbitrio es

objetiva y s8se relaciona con; la importancia que 1la tarea
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ejecutada tiene para la empresa, por una parte y con el nivel

jerdrquico del servidor por otra.

En consecuencia, los individuos que cumplen distintas tareas
Y que poseen el mismo lapso de tiempo de arbitrio deben tener la
misma retribucién salarial. Toda desviacién hacia abajo de dicho
nivel tiende a ser acompaiiada de reacciones que, a su vez,
exigirdn medidas disciplinarias de 1la administracién de 1la
empresa. cualquier desviaciém hacia arriba, ird acompaiada por
sentimientos de injusticia y de preferencia. Jaques concluye que
una de las variables cruciales en el trabajo es el grado de

control que el individuo ejerce sobre su propio comportamiento.

Refuerzo positivo:

Harry Wiard considera el concepto de que, el comportamiento
humano es determinado por sus consecuencias y plantea que los
fundamentos del "refuerzo positivo®se basan en dos principios

basicos:

l.- Las personas tratan de desempeiar sus actividades en 1la

mejor forma posible par obtener mayores recompensas.

2.- Las recompensas otorgadas actdan para reforzar el

mejoramiento del desempeiio.

La recompensa y la sancién son las consecuencias de las

relaciones diarias con otras personas. Para mejorar el desempeiio,
en la practica es mas recurrido el castigo que la recompensa. La
estrategia global del castigo es extremadamente ilSgica, pues

cuando se utiliza consistentemente el castigo para alterar el
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desempeidio, en muchos casos se transforma en recompensa por el
hecho de que, cuando no se castiga por no desempeiiar de una

manera determinada se estid recompensando.

El refuerzo positivo 8se orienta directamente a 1los
resultados deseados. Las teorias de éste parten de la base de que
una persona se comporta de determinada manera por una de las

siguientes razones:

l.- Porque un ¢tipo o mnivel de desempedio especifico es

consistentemente recompensador.

2.- Porque un estandar de desempeiio especifico fue alguna vez,
de manera que serd repetido en la expectativa de que 1la

recompensa se repita.

Segin Wiard, para implementar con éxito un programa de
refuerzo positivo para mejorar el desempeifio, debe considerarse
que:

l.- Los niveles deseados de desempeiio deberan ser
especificamente determinados y, hecho lo anterior, deben ser

claramente colocados.
2.- Las recompensas para el desempeiio deseado deberan ser
apropiadas al desempeifio pero, por sobre todo, debera&n ser

recompensadoras.

3.- Las recompensas deben darse 1lo més pré6ximo posible del

desempeiio deseado.

Ademés del salario, una considerable parte de 1la
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remuneracién total estd constituida por los bemneficios sociales
Yy servicios sociales. Estos constituyen costos de mantenimiento
de personal y representan lo que se denomina remuneracién

indirecta, generalmente comin a todos los empleados.

Los beneficios Y servicios sociales son medios
indispensables de complemento Yy apoyo, proporcionados Yy
financiados por la empresa, para estimular y mantener la fuerza
de trabajo en un nivel moral y de productividad satisfactorio.
Los citados beneficios suelen abarcar tanto a aquellos
establecidos por la ley ( seguro de accidentes del trabajo,
previsién social, etc.), como los beneficios extras o marginales,
tales como transporte de la casa a la empresa, seguro de vida,

etc.

El incremento de la conciencia social de la empresa ha
llevado a un crecimiento acelerado de la planificacién destinada
a los 8servicios y beneficios. De entre 1los factores mas

relevantes se destacan:

a) Actitud modificada del empleado en cuanto a 1los

beneficios sociales.

b) Exigencias de los sindicatos.

c) Legislacién del trabajo impuesta por el gobiermo

d) Competencia entre las empresas en disputa por los

recursos humanos, ya sea para mantenerlos o atraerlos.

e) Controles salariales exigidos por ley, fundamentalmente
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en el caso de sueldos elevados, acuerdos sindicales que
fijan indices oficiales de reajustabilidad o controles
indirectamente efectuados en los reajustes de precios

de los productos y servicios.

£) Altos impuestos atribuidos a las empresas, las que
pasan a buscar medios 1licitos para deducciémn de

impuestos.

Segin autores como Edwin Flippo, en una economia de empresa
privada el principio orientador debe ser; no ofrecer ningun
beneficio al empleado mientras no exista para la organizaciém un
rendimiento en términos de productividad y de moral por parte del
individuo. Asimismo, el beneficio debe ser proporcional a la
inversién, esto es, debe aportar a la organizacién, por lo menos,

de manera igual a sus costos.

Administracién de Salarios:

Cuando 1los factores de produccién, Tierra(recursos
naturales), Capital y Trabajo, son combinados adecuadamente por
una administracién eficiente, se crea mis capital o riqueza, esta
iltima se divide entre las partes interesadas; una parte, en
forma de costo, pasa a los proveedores de la materia prima o
equipos, a los propietarios de las mAquinas, equipos o inmuebles
arrendados; la otra, se distribuye en forma de intereses a
quienes prestaron el dinero a la organizacién; y la udltima en
forma de dividendos a aquellos que proporcionaron el capital de
participacién o de riesgo. No obstante, en gran parte de las

empresas, una considerable proporcién de la riqueza generada pasa
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a los empleados en forma de salarios.

Uno de los aspectos mas importantes a considerar emn 1la
filosofia de una organizaciém es aquel que se relaciona con la
politica de remuneraciones. El desarrollo de una organizacién se
basa en la calidad y en la dedicacién de su personal; una buena
politica de relaciones con los empleados es uno de los mejores
métodos para aumentar la productividad, ya que es natural que un
empleado se esfuerce maAs cuando recibe de la organizaciém los

incentivos y motivacién adecuada.

Los sueldos representan el centro de 1la relacién
transaccional mas importante en los negocios. Todas las personas
dentro de 1las organizaciones gastan tiempo y esfuerzo,
recibiendo a cambio, dinero que constituye el intercambio de una
equivalencia entre derechos y obligaciones reciprocos entre

empleados y patrémn.
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FACTORES QUE AFECTAN AL MANTENIMIENTO DE LOS RECURSOS

HUMANOS :

Para que una organizacién sea viable desde el punto de vista
de los recursos humanos debe, ademids de captar y utilizar dichos
recursos, mantenerlos en ella. Los factores més importantes que
afectan a esto udltimo son los planes de compensacién monetaria,
los programas de beneficios sociales y, los planes de seguridad

e higiene en el trabajo.

Los dos primeros, compensacién monetaria y beneficios
sociales, 8e analizaron en 1los tépicos anteriores. Nos
referiremos en forma breve a los planes de seguridad y de higiene

en el trabajo.

La salud y la seguridad de los empleados constituyen uno de
los principales pilares para la preservacién de una fuerza de

trabajo adecuada.

La Organizacién Mundial de la Salud ha definido el concepto
de "salud" como "un estado completo de bienestar fisico mental y
social”, en consecuencia, no consiste solamente en la ausencia de

enfermedad.

Aquel conjunto de normas y procedimientos tendientes a
proteger 1la integridad fisica y mental del trabajador,
preservandolo de los riesgos de salud inherentes a las tareas del
cargo y al ambiente donde éstas se realizan, es lo que se conoce
como Higiene del Trabajo. Esta 1dltima se relaciona con el
diagnéstico y la prevencién de las enfermedades ocupacionales a

partir del estudio del hombre y su ambiente de trabajo.
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Un plan de higiene del trabajo debe considerar 1los

siguientes aspectos de importancia:

Incluir no s6lo la prestacién de servicios médicos sino que

también de paramédicos ya sea de tiempo completo o parcial,

de acuerdo con las necesidades de la empresa.

Servicios médicos adecuados, esto es;

a)

b)

c)
d)
e)
£)

g)

I)

Examenes médicos de admisién.

Cuidados eficientes de las heridas personales,
generadas por dolencias profesionales.

Primeros auxilios

Eliminacién y control de aéreas insalubres.

Registros médicos adecuados y cémodos.

Supervisién adecuada en cuanto a higiene y salud.

Relaciones éticas y de cooperacién con las familias de
los empleados enfermos

Examenes periédicos de medicina preventiva.

Servicios adicionales, tales como;

a)

b)

c)

d)

Programa informativo tendiente a mejorar los habitos de
vida y aclarar los asuntos de higiene y salud.
Programa formal de convenios con entidades del Aarea
para la prestacién de servicios de radiografias, de
recreacién, etc.

Verificaciones a nivel de departamentos acerca de
seilales de desajuste que impliquen cambios de tipo de
trabajo, de departamento u horario.

Provisiones para casos de prolongado retiro del trabajo
producto de enfermedades o accidentes, a través de

planes de seguro de vida o médico colectivos, o
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formando parte de los beneficios sociales otorgados por
la empresa.
e) Extensién de beneficios médicos a empleados jubilados,

incluyendo planes de jubilacién.

La Higiene Industrial, tiemne como fin la salud y el confort
del trabajador, evitando que se enferme o se ausente del trabajo
en forma transitoria o definitiva. Dentro de sus principales

objetivos se pueden mencionar:

- Eliminacién de las causas de enfermedades profesionales

- Reduccién de los efectos perjudiciales provocados por el
trabajo en personas enfermas o portadoras de defectos
fisicos.

- Prevencién del empeoramiento de enfermedades o lesiones

- Mantenimiento de la salud de los trabajadores y aumento de
la productividad, por medio del control del ambiente de

trabajo.

Lo anterior se consigue por medio de la educacién de los
operarios jefes, capataces, gerentes, que indiquen los peligros
existentes y enseilen como evitarlos; por medio de un constante
estado de alerta contra los riesgos existentes en la fébrica; y
por los estudios y observaciones de 1los nuevos procesos o

materiales que deben ser utilizados.

El conjunto de medidas educacionales, técnicas, médicas y
psicolégicas, tendientes a eliminar condiciones inseguras del
ambiente, prevenir los accidentes, e instruir o convencer a las
personas acerca de la implantacién de acciones preventivas, es lo

que se conoce como Seguridad en el Trabajo. Su aplicacién es
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imprescindible para que las tareas se desarrollen en forma
eficiente. Es por dicha razém que un considerable numero de
empresas ha ido incorporando este concepto en su organizaciém y
se ha incrementado la cantidad de aquellas que disponen de sus
propios servicios de seguridad. Estos ultimos tiemen por funciémn
establecer normas y procedimientos, que ponen en practica los
recursos disponibles para lograr la prevencién de accidentes y
controlan los resultados obtenidos. Para que estos servicios de
seguridad obtengan los resultados deseados deben estar apoyados
por la organizaciénm en su conjunto partiendo por directrices
basicas bién delineadas y comprendidas por el nivel estratégico
de la empresa. El éxito en la aplicacién de las medidas de
seguridad se sustenta en un trabajo de equipo; en suma, 1la
seguridad es una responsabilidad de linea y una funciém de

asesoria.

Dependiendo del tamafio y tipo de empresa, la responsablidad
de la seguridad puede descansar en; los jefes de seccién, que
concentran la direccién y la vigilancia de los funcionarios; en
un inspector de seguridad que proporciona orientacién respecto de
la prevencién de accidentes, s8in dar 6rdenes directas al
personal; la comisién internma de prevencién de accidentes, que
analiza las condiciones inseguras y educa al personal, en tanto
que la Seguridad se encarga de eliminar las causas y tomar las
medidas necesarias; un O6rgano especializado de higiene y
seguridad que completa las formas ya descritas y orienta en todos
los niveles el entrenamiento intensivo de 1los empleados ,
torndndose en agentes responsables de la seguridad individual y

colectiva
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En relacién a los Planes de Seguridad, éstos poseen

necesariamente el enfoque que se indica:

a)

b)

c)

d)

e)

£)

La seguridad es en s8i una responsablidad de linea y una

funcién de staff, por su especializacién.

Las condiciones de trabajo, el rubro de actividad, 1la
ubicacién, el tamafio de la empresa determinan los medios

materiales preventivos.

La seguridad no debe quedar restringida s6lo al &area de
produccién; las areas administrativas, los depésitos también

ofrecen riesgos que afectan a la empresa en su conjunto.

Los problemas de seguridad merman la adaptacién del hombre
al trabajo, la adaptacién del trabajo al hombre y los
factores socio-psicolégicos; por esta razén algunas empresa
vinculan 1la seguridad a 1la seccién de Relaciones

Industriales.

En ciertas empresas la seguridad del trabajo se preocupa de;
movilizar elementos para el entrenamiento y la formacién de
técnicos y operarios, controlar el cumplimiento de 1las
normas de seguridad, de la simulacién de accidentes, de la
revisién periédica de los equipos contra incendio, de los
primeros auxilios, y de 1la eleccién, adquisicién y

distribucién de una serie prendas de vestuario de seguridad.

Es importante la aplicacién de los principios que se sefialan

a continuacién:

- Apoyo activo de 1la administraciém, que incluye;
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mantenimiento de un programa completo de seguridad,

discusién con la supervisién, en reuniones periodicas,
de los resultados alcanzados; y determinacién de las
medidas exigidas para mejorar las condiciones de
trabajo. Apoyados en ello, los supervisores deben
actuar para que los subordinados laboren con seguridad

y 8in accidentes.

- Mantenimiento de personal dedicado en forma exclusiva

a la seguridad.

- Instrucciones de seguridad para cada obrero en su

trabajo.

- Instrucciones de seguridad a los nuevos empleados.

- Ejecucién del programa de seguridad por intermedio de
la supervisién; los supervisores son los hombres clave

en la empresa, en especial, en la prevencién de

accidentes.

- Integracién de todos los empleados en el espiritu de

seguridad

- Extensién del programa de seguridad fuera de 1la

industria; en el hogar, la via publica, etc.

La Seguridad Industrial, abarca tres grandes areas
principales de accién; la prevencién de accidentes, la prevencién

de robos, y la prevencién de incendios.
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AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS :

Asi como la Auditoria de Estados Financieros busca medir la
razonabilidad de éstos para representar la situacién financiera
de la empresa, la Auditoria de Recursos Humanos pretende medir la
eficiencia y eficacia de las politicas y practicas de personal en
una organizacién. Su propésito esencial es mostrar como funcionan
los programas, individualizando aquellas malas practicas que son
perjudiciales para la empresa, como también, las que deban ser

aumentadas de modo de incrementar la eficiencia.

Para dar cumplimiento a lo antes seifialado la Auditoria de
Recursos Humanos se apoya en estandares de evaluaciém y control,
los que permiten una evaluacidén continua y un control sistemiAtico
de funcionamiento. Estos son modelos o criterios previamente
establecidos para ser contrastados con los resultados u objetivos
alcanzados. Es por medio de esta comparacién que se pueden
evaluar los resultados obtenidos y determinar cudles son las

correcciones que debe hacerse al sistema para aumentar su

eficiencia.

Para la evaluacidén y control de un sistema de Administracidén

de Recursos Humanos pueden ser utilizados varios tipos de

estidndares, a saber:

l1.- Est&ndares cuantitativos: Niumero de empleados, porcentaje de

rotacién de empleados, numero de admisiones, indices de

accidentes, etc.
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2.- Estandares cualitativos: Métodos de seleccién utilizados,
resultados de entrenamiento, funcionamiento de la evaluacién

del desempeiio, etc.

3.- Esténdares de tiempo: Rapidez en la integracién del personal
recién reclutado, permanencia promedio del empleado en la

empresa, tiempo de proceso en las solicitudes del personal,

etc.

4.- Est&ndares de costo: Costo directo o indirecto de 1la
rotacién de personal, costo directo o indirecto de 1los
accidentes de trabajo, costo de los beneficios sociales,

costo de los encargos sociales, relacién costo-beneficio del

entrenamiento, etc.

Estos estiAndares permiten la evaluacién y el control
mediante 1la comparacién con resultados Yy desempeiio; comn
resultados, se verifica cuando la comparacién entre la variable
y el estidndar se hace después que se ha concluido la operacién.
La medicién se realiza en términos de algo listo y terminado al
final de la linea; presenta el inconveniente de mostrar los
errores y aciertos de una operacién ya concluida, no otorgando
oportunidad de efectuar correcciones durante el proceso. Com
desempeifio, se materializa cuando la comparacién entre esténdar y
variable se ejecuta paralelamente a la operacién, es decir,

durante la ejecucién del proceso a una operacién en desarrollo.

La comparacién es aquella funcién que permite observar el
grado de concordancia entre una variable y su estandar. Por
cuanto a la Administracién de Recursos Humanos le corresponde la

tarea de 1la planificacién, organizacién y control de 1las
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actividades relacionadas con la vida de las personas en 1la
organizacidén y dado que s86lo parte de la ejecucién de dicha tarea
es realizada por el 6rgano de recursos humanos, cuando la funcidn
es centralizada, y, en otros casos la ejecutan los &6rganos de
linea, que a su vez son usuarios del sistema, es que muchas de
las actividades de recursos humanos planeadas con anterioridad
muestran en su puesta en marcha distorsiones e inconvenientes que
deben ser diagnosticados y corregidos a fin de evitar problemas
mayores. La efectividad con que esto dltimo se haga depende de
una constante revisién y auditoria capaz de entregar una
retroalimentacién adecuada de modo que los aspectos positivos
sean perfeccionados Yy 1los negativos sean controlados Yy

corregidos.

La auditoria no implica solamente la indicacidén de fallas y
problemas, sino que ademds conlleva sugerencias y soluciones. De
alli que la auditoria de recursos humanos cumpla un papel
esencialmente educativo. una auditoria bien ejecutada, permite el
desarrollo de 1la sensibilidad de 1los administradores para
diagnosticar problemas. Los objetivos de la auditoria de recursos
humanos son tan amplios como el campo de 1las actividades

relacionadas con recursos humanos.

Son muchas las organizaciones en que las directrices y
précticas de recursos humanos s6lo son verificadas y revisadas en
forma esporédica, cuando surgen situaciones dificiles; solamente
en ese momento se analizan las directrices y procedimientos de
modo critico y profundo. Dicha metodologia no es recomendable por
cuanto el grado de profundidad con que es abordado un problema de
esta naturaleza es determinado aleatoriamente por cualquier

persona de la organizacién y en una ocasién indeterminada. En
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consecuencia, los problemas, sea &stos de costo, tiempo, calidad
©0 cantidad, permanecen, afectando al desempeiio eficiente de la
organizacidn hasta el momento en que son detectados
ocasionalmente. Por ello es necesario sensibilizar al la alta
administracién y reemplazar las revisiones esporiadicas por
métodos de revisién sistemdticos, peridédicos y debidamente
Planificados, de modo que se adecuen a las caracteristicas
particulares de la organizaciém con el objeto de permitir el
control y 1la retroalimentacién par £fines preventivos y

educativos.

Amplitud y profundidad de la Auditoria de Recursos Humanos y

fuentes de informacidén:

La cobertura de la auditoria de recursos humanos puede ser
tan amplia como las funciones propias de la administraciém de
recursos humanos. Asimismo, la profundidad, como en cualquier
tipo de auditoria, va estar dada por el tipo de examen realizado

Y los resultados que entreguen los andlisis preliminares.

De acuerdo con lo planteado por algunos autores, basados en
las experiencias de empresas norteamericanas, las auditorias por
lo general comienzan por una evaluacién de las interacciones
organizacionales que afectan a la administracién de los recursos
humanos y sus potencialidades, que contempla personal de linea y
de staff, las calificaciones del personal asesor de recursos
humanos y la adecuacién del soporte financiero para los distintos
programas. Basado en lo anterior se aplican un variedad de
estindares y medidas dependiendo del tipo de examen realizado. Se

revisan los registros e informes de personal. Se analiza, compara
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y prepara el informe del examen, incluyendo , en la mayoria de
los casos, recomendaciones de cambios y alteraciones para mejorar

la gestidn.

No obstante, 1la auditoria puede gravitar en forma mas
profunda en los resultados; puede evaluar programas, politicas,
filosofias y teorias. De acuerdo con 1la politica de 1la
organizacién, la auditoria puede dirigirse a alguno o a 1la

totalidad de los siguientes niveles:

l.- Resultados.- incluyen tanto las realizaciones como los
problemas considerados como efectos de la administracién

vigente.

2.- Programas.- Incluyen pricticas y procedimientos de detalle

de dichos programas.

3.- Politicas.- Incluye, tanto las explicitas y formalizadas

como las implicitas.

4.- Filosofia de la administracidén, sus prioridades de valores

y objetivos.

5.- Teoria, relaciones supuestas y disertaciones plausibles que

explican y relacionan filosofias, politicas, préacticas, y

continuos problemas.

Mientras mas descentralizada sea la organizacién, mayor sera
la necesidad de contar con una cobertura sistemiatica de
auditoria. En numerosos casos esta Ultima sirve de refuerzo al

entrenamiento de ciertos ejecutivos que actidan dentro del &rea de
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recursos humanos. Apartidndonos de su caréfcter fiscalizador, la
auditoria puede desempeiiar un papel decisivo en la funcién
educativa, por cuanto permite relacionar 1la calidad de 1la
administracién de recursos humanos con los distintos indicadores
de eficiencia de 1la organizaciénm. Cuando la auditoria es
ejecutada a un nivel estratégico, puede medir hasta que punto la
administracién tuvo éxito en la tarea de la identificaciémn
personal de los empleados con la organizacién y la aceptacién de
los objetivos organizacionales. Asimismo puede apreciar las
cualidades de 1liderazgo, de motivacién en el trabajo, 1la
eficiencia de 1la supervisién, el crecimiento continuo y el
desarrollo de los empleados y administradores tomados en forma
individual. La auditoria permite verificar; hasta que punto la
politica de recursos humanos se basa en una teoria aceptable y

hasta donde la préactica y los procedimientos son adecuados a

dichas teorias y politicas.
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QUIEN DESEMPENA EL PAPEL DE AUDITORIA:

Diversas son las maneras que adoptan las empresas para
verificar sistemAticamente los procedimientos y directrices de
recursos humanos. Algunas de ellas contratan consultores extexrmos
que conocen el problema de recursos humanos a través de 1la
experiencia de otras organizaciones, los que son considerados
como autoridades en la materia; é&éstos pueden desarrollar
auditoria global, como asimismo, dedicar tiempo fraccionado a
algunos aspectos de procedimientos y directrices de recursos
humanos. Otras, en cambio, utilizan su propio personal, formando
comisiones de auditoria coordinadas y dirigidas por el director
de recursos humanos o el gerente de relaciones industriales.
Existen también organizaciones que forman comisiones internas que

son orientadas por consultores externos.

Segin autores como Dale Yoder, la tendencia a 1la
sistematizacién de la auditoria de recursos humanos ha ido en
incremento por los diversos cambios en la realidad social de las
organizaciones, en consecuencia, la tendencia a la
sistematizacién de 1los exdmenes formales de relaciones
industriales ha aumentado. dentro de los cambios mAs importantes

se destacan:

a) Cambio de filosofia y teoria administrativa, especialmente
aquellas que consideran la participacién e identificacién
del empleado como influencias positivas en el incentivo y en

el éxito de las organizaciones de trabajo.

b) Cambio del papel del gobierno y su paulatina intervencién

para fiscalizar la administracién del potencial humano y



c)

d)

e)

£)

g)
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proteger los intereses de los empleados, incrementé&ndoles la

seguridad econémica y garantizando el empleo.

La expansién de los sindicatos y la determinacién bilateral

de la politica de empleo, con frecuentes crisis en las

relaciones industriales.

Aumentos salariales radpidos, con costos de mano de obra mAs

altos y mayores oportunidades de ventaja competitiva en la

administracién de personal.

El cambio de habilidades requeridas, con paulatinos aumentos
en las proporciones de trabajadores técnicos Y
profesionales, que presentan problemas administrativos mas

dificiles y una actitud mas critica de la administracién.

Aumentos de gastos para las divisiones de asesoria de
relaciones industriales, con proporciones mAs elevadas de

personal y salarios mayores para los especialistas en

relaciones industriales.

Competencia internacional mAs agresiva, como resultado de la
ampliacién del circulo de industrializacién, que destruyd
muchas de las antiguas ventajas disfrutadas por los paises

industrializados, como Estados Unidos, por ejemplo.
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Para lograr una mayor eficiencia , la Auditoria de Recursos

Humanos se apoya en distintos métodos, tales como,
verificaciones, seguimientos, registros y estadisticas. Dale
Yoder, elabordé un listado de registros y estadisticas que sirven

de pauta para llevar a cabo una Auditoria de este tipo; a saber:

FUNCIONES BASICAS

Anélisis y
descripcién

de cargos

A.-

REGISTROS
Y ESTADISTICAS
Especificaciones

de los cargos

(inclusive estudio

del tiempo)

Cuestionarios de
personal y tablas
de requisitos

Tiempos estandar

METODOS DE ARALISIS
Y DE INTEPRETACION

A.- Comparar los
requisitos per-
sanales minims

antes y después
del anilisis de
movimientos y
cargo.
Comparar con

otras empresas

Comparar

a) Otras
empresas

b) periédica-
mente

C) antes o des-
pués del es-
tudio de movi-
movimientos y

tiempos



FURCIONES BASICAS REGISTROS
Y ESTADISTICAS

D.-Costos de ané&li-

8is de cargos

2.- Reclutamiento A.-Aplicacién de los
cuestionarios
solicitados por
los empleados y

checklist

Pag. 104

METUDOS DE ANALISIS
Y DE INTEPRETACION

D.-Comparar con
otras empresas.
Verificar la
economia efec-
tuada con ra-
cionalizacién
de métodos,
eliminacién de
tareasduplica-
das, reduccién
del tiempo de
entrenamiento,
etc.

A.-Clagificar los
candidatos por

sexo, edad, edu-
cacién, estado
civil y otras
caracteristicas

personales



FUNCIQNES BASICAS REGISTROS
Y ESTADISTICAS

B.-NGmero de candida-

tos presentados por

fuentes

anuncios

indicaciones de
funcionarios

medios, etc.
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METODOS DE ANALISIS
Y DE INTEPRETACION

B.-Comprar las

fuentes y otros

medios de reclu-

tamiento a
través de:
- retiros
- productividad
- promociones y
tranferencias
- resultados de
- test de selec-
cién
- turnover
- extencién del
servicio
- frecuencia
de accidentes
- necesidades de

entrenamiento

tipo y tiempo



FURCIQNES BASICAS REGISTROS

3.- Seleccibén y

Colocacién

Y ESTADISTICAS

C.-Costos del re-
clutamiento por
- fuentes

- medios

A.-Bases para la
seleccién
(caracteristicas

personales) :

-resultados en los

test

-check list de
entrevistas
-educacién
entrenamiento
-experiencias e
indicaciones
-estado civil

etc.

B.-Registros del

acompafiamiento y

desarrollo personal
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METODOS DE ANALIS
Y DE INTEPRETACION
C.-Comparar y veri-
ficar si hay me-
jor remndimiento
con el cambio de
fuentes o medios
de reclutamien-
to.
AyB.-Correlacién
con turnover
-tiempo de
sexvicio
-ausentismo y
atrasos
-productividad
-registros de
produccién
-periodo de
entrenamiento
necesario
-frecuencia e
intensidad de
accidentes
-transferen-
cias y promo-

ciones
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METODOS DE ANALISIS
Y DE INTEPRETACION

FUNCIONES BASICAS REGISTROS
Y ESTADISTICAS

C.-Registros indivi- C.-Idéntico al 2.-A

duales del perso-

nal.

D.~- Costos:

de entrevistas
de pruebas de
conocimiento y

acompaidamiento.

D.

- Comparar :
con otras em-
presas

por fuentes de

candidatos.

- antes y después
de cambiar los
procedimientos
de seleccién de
personal.

- con economia en la
disminucién de tur-
nover y otras.

- condiciones citadas
en A y B.

A.- Numero de em- A.- Comparar:

- produccién y costos
de inspecciém antes
Yy después del entre
miento y con un gru

4.- Entrenamiento

pPleados entrenados
segun un tipo de

entrenamiento

po de control.



FUNRCIONES BASICAS REGISTROS
Y ESTADISTICAS

B.- Grados y resul- ByC.

tados del entre-
namiento.
C.- Tiempos de entre-

namiento necesario.

D.- Costos por tipos D.-

de entrenamiento
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METODOS DE ANALISIS
Y DE INTEPRETACION

- niveles de promo-
cién entre el grupo
entrenado y el gru-

po de control.

-Comparar:

- Grados y duracién
del entrenamiento
por fuentes de re-
clutamiento y ca-
racteristicas per-
sonales (2A).

- Duracién del entre-
namiento con otras
empresas.

- duracién del entre-
namiento antes y
después del cambio
de programa.

Costos uni tarios por

clase de entrenamien-

to con otras empresas

- costo unitario por
fuente.

- Costos antes y des-
pués de cambiar el
programa

- costos con ecanamia
y aumentos de pro-
duccién, disaminu-

cién de accidentes,
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de turnover, etc.
FURCIONES BASICAS REGISTROS METODOS DE ANALISIS
Y ESTADISTICAS Y DE INTEPRETACION
de turnover, etc.
5.- Nivel de A.- Registros de A.- Comparar o correlacio-
productividad nar con produccién y
costos de inspecciém.
- caracteristicas
personales.
- duracién del entre-
namiento
- experiencia
- nivel moral
B.- Costos del pro- B.- Comparar con :
grama de registros - posibles economias
en los costos de
entrenamiento.
- posibles reduccio-
nes de turnover
- aumentos de la pro
duccién atribuida

a los registros

6 .- Producciones A.- Registros de pro- AyB. - Comparar :
y transferen- mociones y trans- - registros y distur-
cias sistema- ferencias antes y después de
ticas la sistematizacién
B.- Registros de tiempo - tiempo de servicio
de servicio en la produccién

- pramociones y trang
ferencias por depax

tamentos



FUNCIONRES BASICAS

C.- Costo de

sistematizacién
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REGISTROS
Y ESTADISTICAS

METUDOS DE ARALISIS
Y DE INTEPRETACION

- pramociones y trang
ferencias antes y
después de la siste
matizacién

- promociones y trans
ferencias por fuen-
tes y por caracte-
risticas persanales

C.- Comparar :

- produccién antes y
después de la siste
matizacién

- costo del entrena-
miento antes y des-
pués de la sistema
tizacién

- economia en trans-
ferencias inidtiles

- economia en la re-
duccién de turnover
antes y después de
la sistematizacién

- posible aumento de
produccién con eco-
nomia antes y des-
pués

- economia con posi-
ble reduccién en
los disturbios an-

tes y después del



FUNCIONES BASICAS REGISTROS

7.~ Mantenimiento

de la moral y

de la

plina

disci-

A.-

Y ESTADISTICAS

Registros de

evaluacidén general

- datos sobre el

nivel moral

- actos disciplina-

rios por tipo
- disturbios

- registros de conse-

jeria

- uso de los benefi-
cios, servicios,

publicaciones por

los empleados

- sugerencias

- registros de diver-

sas atenciones

Costos segin la

clase de actividad
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METODOS DE ANRALISIS

Y DE INTEPRETACIOR
entrenamiento

A.- Comparar cada uno de

los departamentos

- periédicamente an-
tes y después de
las modificaciomnes

- por caracteristicas
personales de los
empleados

- por posibles inter-
relaciones como :
desSrdenes morales,
uso de los benefi-
cios y ausencias

- andlisis de la pro-
duccién por horas
y fracciomnes de

horas

B.- Buscar posibles econo-

mias en procedimien-

tos resultantes camo:

- minimizar desSrde-
nes

- disminucién de
ausentismo

- reduccién del
turnover

- disminucién de la

rutina



FUNCIONES BASICAS

seguridad sa

REGISTROS
Y ESTADISTICAS

Salud y A.- Registro de

nidad

N° de visitas

al servicio médico
enfermedades
clase

dias perdidos

por enfermedad

lozalizacién de

los defectos fisicos

B.- Registro de acci-

dentes

frecuencia
intensidad

tipos

C.- Costos
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EETODOS DE ANALISIS
Y DE INTEPRETACION

A.- Andlisis por departa-

mentos, fuentes y
caracteristicas per-
sonales:

- camparar produccién
con deficiencias
fisicas

- comparar registros
antes y después de
efectuados los ser-
vicios médicos

- comparar con habi-
tantes de la regiém
Y otras empresas

- comparar el nivel

moral

B.- Analizar por departa-

mentos, periodos del
dia fuentes de candi-
datos, caracteristi-
cas personales, dura-
cién del dia de ser-
vicio , nivel moral.
Comparar con otras

empresas

C.- Tener en cuenta la

economia con preven-
cidén de accidentes,

overhead, costos y



FUNCIONES BASICAS REGISTROS

Y ESTADISTICAS

9.- Mantenimiento A.- Registros de em-

del personal Pleados

- total de empleados
total de horas

trabajadas

B.- Registros de

turnover

C.- Costos de mante-
nimiento y servi-
cios de seguridad,
compensaciones, etc.

10.- Adminis- A.- Datos sobre sala-

tracién de rios

salarios - niveles de sa-
larios

- incentivos sala-

riales

- premios, etc.
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METODOS DE ANALISIS
Y DE INTEPRETACION
Canpenaacianes, pues-
tos mejorados

C.- Camparar fluctuaciones
después del registro
de mantenimiento cam-
parar la produccién
por la duracién del
dia, horas extra,

frente a las horas

normales Y

por
bonificaciones

B.- Andlisis por departa-
mentos, tendencias,

fuentes de candida-

tos, caracteristi-
cas personales, mo-
tivos de retiro

C.- Verificar economia
por la reduccién de
overtime, seleccién
de empleados, reduc-
cién de turnmover

A, ByC. - Comparar el valor
de los cargos, estruc
tura salarial y boni-
ficaciones con otras
empresas

- mantener la inves-

tigacién sobre sa-



FUNCIONES BASICAS REGISTROS
Y ESTADISTICAS
B.- Valor de los cargos
C.- Costo de vida
D.- Costo de la unidad

de trabajo

E.~- Costos, evalua-
cién de cargos,
administracién de
los planes de in-

centivos, etc.

1ll.- Acuerdos A.- Listas de sindi-

colectivos calizados

B.- Acuerdos pen-
dientes con

arbitraje
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METODOS DE ANALISIS
Y DE INTEPRETACION

larios

D.- Comparar con otras

empresas

- comparar antes y
despies de los cam-
bios en el sistema

salarial

E.- Verificar economias

efectuadas a través
de los cambios del
sistema, reduccién
de los costos unita-
rios de trabajo.
Reduccién de la ins-
peccién, overhead,

etc.

A.- Comparar empleados

sindicalizados y no
sindicalizados, por
departamentos,
fuentes, caracte-
risticas personales
nivel de moral, sa-
larios, ganancias y

promociones.

B.- Andlisis de la demora

de los departamentos

en desarrollo y la



FUNCIONES BASICAS REGISTROS

12.- Registros
investiga-
ciones.

Y ESTADISTICAS

C.- Suspensién de
trabajos

D.- Clausulas con-
tractuales

E.- Costos de los
servicos co-
lectivos

A.- Detallados arriba

Pag. 115

METODOS DE AMALISIS

Y DE INTEPRETACION

caracteristicas de

sus empleados, etc.

C.~ Verificar tiempo

perdido, departa-
mentos involucra-
dos, causas, cos-
tos, sindicatos
incluidos, etc.

Antes y después
de discusién,
ausentismo,
enfermedades,
salarios, de-
sérdenes, etc.

Verificar
economia resul-
tante de los
términos de las
convenciones co-
lectivas, reduc-
cién de la super-
visidn del traba-
jo, tiempo perdi-
do, desérdenes,
etc.

A. - Detallados arriba
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"EL LIDER, SUS APTITUDES Y CONDICIONES"
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EL LIDER, SUS APTITUDES Y CONDICIONES.

MORAL Y MODALES:

MORAL:

Los profesionales de nuestra aArea que ejercen labores
directivas, son los que en algunos casos, tiemen por tarea
la gestién de los recursos financieros en las empresas, como

también, actian a nivel de asesoria en la alta direccién.

Como tal, cumplen actividades de planificacién,

organizacién direccién y control en todas las materias
relacionadas con las funciones contables, financieras ,de
adquisiciones, etc. En dichas labores , al igual que
cualquier directivo, debe operar sobre recursos de diversa
naturaleza, esto es, recursos materiales , humanos ,

financieros y de informacién.

Recursos Materiales de diversa naturaleza Y
significativo monto, sobre los cuales debemos actuar para

lograr un ejercicio eficaz e influir en la eficiencia de la

empresa.

Recursos Humanos gque sSe nos asigna para cumplir con
las funciones antes seilaladas; todos ellos, hombres digmos,
calificados y dotados por sobre todo de una gran vocacién,
hombres que por naturaleza actian llenos de lealtad, de
disciplina y por consiguiente son muy sensibles a nuestras

palabras y a nuestros ejemplos.
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Recursos Financieros, usualmente significativos, y que
los socios o accionistas han entregado a la organizacién
para que cumpla sus importantes fines; recursos que a su vez
la empresa entrega a nuestro resguardo, a nuestro control,
confiada en que procuraremos su uso adecuado y conforme a

las normas estatutarias y econdmicas.

Recursos de Informacién, que se nos encargan para el
buen ejercicio de nuestra gestién profesional y que 1la
empresa confia en que conservaremos a buen recaudo en

nuestras mentes.

Se trata de una labor delicada y que exige del Auditor,
esfuerzo, profesionalismo, gran responsabilidad y mucha
rectitud. Aspectos que ciertamente relacionados y que en
conjunto marcaran nuestro desempeiio, nuestro prestigio y el

devenir de nuestra carrera profesional.

Esta labor directiva, conlleva una de las mas
importantes condiciones del 1lider una gran "Integridad
Personal™; tema al cual estén referidas las pr6ximas lineas.
"La Integridad y la Etica Profesional®™. Un tema sobre el que
se 8Suele hablar mucha aunque generalmente en términos
dogméticos y carentes de adecuada racionalidad. Un tema
critico en nuestros dias donde las cosas y los principios

tienden a relativizarse en forma creciente.

Analizaremos la Etica en términos simples al menos eso
se intentara, en términos practicos y por sobre todo con

sentido raciomnal.
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¢ Que es ser ético profesionalmente?

Es actuar correctamente; es decir, de manera
consistente con las normas y principios propios de la moral
objetiva. Es actuar con la verdad, s8in mentiras y s8in
engafios; es actuar honestamente, sin robar ni usufructuar de
lo que no nos pertenece; es actuar responsablemente, con
conocimientos con dedicacién; es actuar lealmente, con
superiores y subordinados, sin dobleces ni traiciones, es
actuar equilibradamente, s8in arrebatos sin prejuicios, s8in

discriminaciones.

¢ Como se logra ser Etico ?

Es dificil actuar correctamente. Todos sabemos lo que
cuesta no mentir, no hacer uso de bienes que emn rigor no
forman parte de nuestro patrimonio personal,no decidir sin
fundamento, no adular a un superior equivocado, respetar al
Junior o a la secretaria, no favorecer al amigo incapaz, ni
otorgar a cada cual 1lo que sSe merece, no actuar
despSticamente haciendo uso equivocado de wun poder
concedido. Lograr tal comportamiento, exige la adopcién de
ciertas calificaciones de cardcter muy singular.
Calificaciones muy antiguas; que ya Aristételes enuncié en
la Antigua Grecia y que, no obstante, estdn ausentes en la

gestién de muchas organizaciones modermas.

Estas calificaciones son las que se conocen como las
virtudes morales. De todas ellas, se centrard la atencién en
las cuatro Virtudes Cardinales; La Fortaleza, La Templanza,

La Justicia y La Prudencia.
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La Fortaleza:

Virtud que permite vencer el vicio de la cobardia. La
tendencia a no enfrentar aquellos hechos o situaciones que
involucran un riesgo para nuestro fisico, nuestra salud o
simplemente nuestra carrera profesional o bienestar

persomnal.

La templanza:

Virtud que permite vencer el vicio concupiscente. Es
decir, la tendencia a procurar lo mas placentero para uno
mismo, independiente del perjuicio que estas cosas puedan
acarrear para otros, para Su carrera, para sSu propia

felicidad, para su desempeiio o simplemente para su formacién

profesional y personal.

La Justicia:

Virtud que permite vencer el vicio de la
discriminacién. Esto es, la tendencia a favorecer a nuestros
amigos parientes o personas favoritas; en perjuicio ‘del que
no conocemos o del que no nos adula innecesariamente. Es la
virtud que nos debe llevar a dar a cada cual lo que se

merece, incluso a nosotros mismos.
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La Prudencia:

Madre de las Virtudes. La que tiende a vencer el vicio
de la Ignorancia y de la Pereza. Es la virtud que permite
vencer la tendencia a actuar y decidir con desconocimiento,
sin investigar adecuadamente, sin esforzarnos hasta el
limite por dominar las materias de nuestra competencia. La
virtud que evita el juicio infundado, el actuar incoherente
Yy las decisiones improvisadas.

Es la virtud que provee la excelencia profesional y
personal. De alli que uno de los Principios de Contabilidad
Generalmente Aceptados tenga incorporada esta virtud a su
redaccién.

S6lo el ejercicio permanente de estas cuatro Virtudes

Cardinales permiten alcanzar el actuar ético.

Como se puede llegar a poseer estas Virtudes ?

A través de un camino largo, complicado y lleno de
obsticulos; particularmente nuestros tiempos, plagado de

vicios y distorsiones, de contradicciones y carencias.

- Pero, s8e puede llegar a poseerla; a través del
ejercicio frecuente, de la repeticién de actos, de actuar
una y otra vez correctamente, hasta que tales actos se
transformen en un hibito y, con el tiempo, en una virtud

poseida.



Pag. 121

- Repitiendo una y otra vez actos que sean honestos,
justos honrados, sinceros. Hasta Qque Sean inherentes a
nuestra conducta a nuestro comportamiento y no , actos

forzados, obligados o mecénicos.

En definitiva, el camino para ser ético, es a través

del ejercicio permanente de las cuatro Virtudes Cardinales.

De la Fortaleza: Esto es, enfrentarse a lo erréneo, a
lo injusto, a lo indebido; aunque ello involucre riesgos

personales o profesionales.

De la Templanza: Esto es, de resistirse a hacer lo
Placentero. Con indiferencia a lo que ocurre con el resto de
las personas que nos rodean. Dar 6rdenes injustas, de usar
bienes ajenos, de utilizar los recursos de las personas en

beneficio personal.

De la Justicia: Esto es, de evitar la discriminacién,
el favoritismo. De preferir al amigo en perjuicio del
desconocido. De repartir los beneficios s8in equidad. De
premiar o castigar sin considerar lo que se merece cada cual

o nosotros mismos.

De la Prudencia: Esto es, de evitar la flojera, 1la
ignorancia. De dar Srdenes infundadas, de no esforzarnos por
ser cabalmente profesionales y responsables. Es decir,
buscando nuestro perfeccionamiento permanente y nuestra
capacitacidén en todos los aspectos relacionados con nuestras

responsabilidades profesionales y personales.
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Llegar a ser &ticos es, sin duda, una tarea ciertamente
dificil, exige una preparacién larga un ejercicio reiterado;
que lentamente nos conduzca al logro de cada una de las
virtudes. La que 86lo estara alcanzada cuando deje de ser un
acto forzado y mecénico; cuando s8e transforme en algo
intrinseco a nuestra persona, algo que fluya de nuestros

actos y sea propio de nuestra conducta.

Es dificil, pero vale la pena intentarlo y lograrlo,
Particularmente para quienes ejercen la formacién
directiva para quienes ejercen el control y la gestién de
recursos cuantiosos. Para quienes ejercemn la conduccién de
separar hombres y que como tales tienen una capacidad
superior para influir en la felicidad de muchas personas;
personas que en &l confian, que le intentan hacer feliz y
que esperan de &l la oportunidad para alcanzar la autentica

felicidad en lo profesional y en lo personal.

Aungque parezca extempordneo a la época actual, es un
hecho que cada vez mas se engendran las virtudes morales de
una persona en las empresas. Los ejecutivos deben irradiar
valores morales Yy profesionales, ya gque tienen una
responsabilidad social al interior de la organizaciém. El
nuevo ejecutivo debe ser capaz de inculcar en sus
subordinados un espiritu laboral que les permita encontrar
un verdadero sentido a lo Qque hacen, de modo de contribuir

con ello al desarrollo de la empresa y la comunidad.
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MODALES :

Si los malos modales con el resto de las personas
despiertan cierta animosidad, incluso odio, 1los buenos
modales tendrién el efecto contrario y es notable con cuanta
rapidez responderdn al hombre que siempre se comporta

cortésmente respecto a ellos.

Lo anterior viene a confirmar esa importancia que tiene
para el lider el hecho de mantener una relacién de respeto
y buen trato hacia sus subordinados, de modo que é&stos no se
sientan incémodos ante comentarios poco atinados sobre sus
defectos o los de su familia y que, por el hecho de
encontrase en un escalén inferior de la jerarquia de 1la
organizacién, no lo manifiestan abiertamente por temor a

crearse problemas en el trabajo.

Por ello se debe ser cuidadoso en el trato y mesurado
en el comportamiento cuando se estd dirigiendo personas. Es
preciso cultivar esta practica en todo nuestro actuar social
de manera que se convierta en un habito y nos ayude a
convivir en armonia con el resto de los individuos. Esto
generard una respuesta favorable del medio social a los

requerimientos que el lider imponga.

Existen mil maneras de pedir las cosas y la mas
acertada, por cierto, es aquella que lleva algun aditivo que
haga sentir como tal al ser humano que sSe le esta
requiriendo ese algo, esto es, demostrarle que se le
considera como persona dentro de la organizaciém y no como

un mero recurso humano. Ayudard muchas veces un "por
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favor...” o un "seria usted tan amable de..."

Los buenos modales, en lo qQque respecta a la
convivencia, deben tenerse siempre presentes por el lider,
debe inculcarlos a sus subordinados y é&stos ver en &l un
ejemplo de constante rectitud y buen trato hacia todos los

miembros de la organizaciénmn.
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DISCIPLINA Y ENTRENAMIENTO:

La disciplina va acompaiiada de la conducta moral, pues
es poco probable que un hombre con un bajo nivel de esta
dltima sea autodisciplinado y por ende, sea idéneo para

exigir disciplina a los deméas.

Si bien la disciplina, idealmente, debe asimilarse a
temprana edad en la familia, en el hogar, ésta puede

acrecentarse por medio de una practica constante.

El fundamento de la disciplina es la obediencia a
ciertas normas de comportamiento y al cumplimiento de
ciertas tareas que la organizacién nos impone, es el seguir
los caminos trazados. No ocbstante , la disciplina no es sélo
obedecer a una orden dada por un superior, sino debe ir
acompaiiada de una dosis importante de iniciativa, debe ser
un equilibrio pues un hombre para el cual la cbediencia ha
pasado a segundo plano, probablemente carecerad de
iniciativa, como también, un individuo demasiado

individualista puede resultar insuficientemente obediente.

Para lograr la disciplina como se ha planteado en las
lineas precedentes, es esencial contar con una
administracién eficiente dentro de la organizacién, un
cargo, una seccién mal organizados, donde no estén las
reglas del juego bien definidas, mal podrd tener personal
disciplinado. asimismo, deben incluirse métodos de
entrenamiento innovadores para inculcar la adopcidén de las
reglas por parte de los subordinados, debe evitarse 1la

monotonia, emplear imaginacién. El1l objetivo que debe tenerse
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presente es hacer sentir a los hombres que pertenecen a la
organizacién, de manera de estimular la participacién
individual, el hecho de que esto no exista, conlleva al
individuo a retraerse en simismo, 8socavando asi 1la

disciplina y el rendimiento.

El secreto del éxito en 1la disciplina y el
entrenamiento reside en enseiiar a las personas su propésito
en la organizaciém y en estimularlos a sentir que estén
participando en el logro de un objetivo comin de real valor
e importancia para 1la organizacién , para ellos y la
sociedad. Se debe procurar inculcarles el sentido del honor
y de orgullo por la organizacién o por la seccién a que
pertenecen, que se identifiquen con ella; enseilarles que a
veces la fatiga y las privaciones son ineludibles y que
cuando uno se topa con ellas deben soportarse con buen
dnimo. Hay que inspirarles confianza en sus superiores y en
sus camaradas, procurar el incremento de su capacidad e
iniciativa. Debe enseifiarseles que las 6rdenes Y
disposiciones tiemen que ser obedecidas, pero sin olvidar
que , en ocasiones, cada hombre debe actuar como el mismo
piensa que es mejor y este actuar serd acorde con los
objetivos de la organizacién en la medida que haya habido un

buen entrenamiento y un acabado concepto de disciplina.
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EL DAMINIO DEL IDIOMA :

Desde los inicios de la historia, cuando el hombre pudo
expresarse por primera vez, se ha esforzado por comunicar a
los demas, sus deseos, ambiciones y esperanzas empleando la
palabra. Cuando dominé el hablar y leer inteligentemente,
incorporé 1la palabra escrita como medio altermativo de

comunicacién.

Dado que el buen éxito en la comunicacién con el resto
de las personas depende de la palabra hablada tanto como de
la escrita, es que el lider debe esforzarse por adquirir ese
"don" y éste s86lo se logra a través de la practica y del

estudio constantes.

Mucha razén tienen los entendidos al decir que "El uso
de las palabras estd en la médula del pensamiento y de la
accién". La claridad de expresiém al hablar o escribir es
meramente un reflejo de la claridad de pensamiento. Un
lenguaje oscuro es una indicacién de cierto pensamiento
confuso, lo que constituye la antitesis misma de un efectivo

don de mando y capacidad de direccidén.

Consecuente con 1lo anterior, surge entonces, 1la
importancia de la lectura en el desarrollo del 1lider y
mientras antes comience a entrenarse en el arte de 1la
comunicacién, mas probable serd que haya dominado el uso
del lenguaje cuando alcance la madurez. Este dominio de
lenguaje no se consigue con facilidad. Un hombre que puede
exponer un caso en forma simple y con una claridad

meridiana, estd en realidad haciendo gala de poder ordenar
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en forma coherente sus pensamientos, pese a que, ello
probablemente no sea perceptible por el auditorio. Sin ese
don, no puede abrigar la esperanza de convencer al auditorio
respecto a la conveniencia de cualquier medida o propésito

que se tenga en mente.

Numerosos proyectos bien concebidos han fracasado
debido a instrucciones poco claras o ambiguas por parte del
personal directivo. Las &6rdenes e instrucciones deben ser
claras y precisas, de modo que el ejecutor realice la tarea
que exactamente queremos que haga, no dando lugar a dudas ni

preguntas que 86lo afectan a la eficiencia en el

rendimiento.

Francis Bacon, escritor inglés, resumié lo anterior en
la siguiente cita; "La lectura hace al hombre completo; la
conferencia (conversacién) hace un hombre preparado y la
escritura hace un hombre exacto”. El propésito fundamental
de la educacién es hacer un hombre completo. En nuestros
dias, las decisiones en la empresa se toman, generalmente en
un consejo en donde los ejecutivos participan activamente,
de alli que la habilidad para exponer un caso en forma clara

Yy precisa ha tomado miAs importancia que nunca.

A través de la historia, los grandes lideres del pasado

deben su éxito, en gran parte, a la lectura y al dominio del

idioma.

Un lider con visién debe reunir, lo antes posible una
pequeila y cuidadosamente seleccionada biblioteca, compuesta

por la clase de libros a los cuales &l podr& recurrir una
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Yy otra vez con creciente comprensién. Este material debe
comprender textos técnicos y generales , principalmente de
historia, en la cual estd plasmada la tradiciém de los
pueblos y es una ayuda para comprender, en parte, el
comportamiento de los hombres que dirigimos. Macauley acota
que "la historia al menos en su estado de perfeccién final
es una mezcla de poesia y filosofia. Imprime en la mente
verdades generales mediante una representacién vivida de

caracteres e incidentes particulares".

El lider joven, no obstante, sacari poco provecho de su
lectura si no utiliza los frutos de su estudio escribiendo
y hablando en piblico, siendo importante al escribir el
conservar un estilo. Sir David Helbrook establece unas
sencillas reglas para quién quiera desarrollarlo; " Sea
sincero ldcido"... "Emplee el minimo posible de palabras.
sea natural, escriba como se habla, elija las palabras por

su exactitud” y finalmente acota; "lea de nuevo en voz alta

lo que ha escrito".

Respecto de lo concisos y breves que deben ser 1los
documentos, podemos citar un memordndum que Sir Winston
Churchil enviara a todos sus ministerios emn 1940 titulado
"Brevedad"” el cual planteaba:

"Para hacer nuestro trabajo, todos tenemos que leer un
montén de papeles. La casi totalidad de ellos son demasiado

largos. Esto hace perder tiempo, pues debemos gastar emergia

ubicando los puntos esenciales.

Pido a mis colegas y a su personal que se preocupen de

que sus informes sean mas cortos, el objetivo debe ser

4
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informes que expongan los puntos principales en una serie de
padrrafos concretos y precisos, que se ponga fin a frases
como estas; "También es importante tener presentes las
siguientes consideraciones"™ o "Se debe prestar a
consideracién la posibilidad de llevar a la préactica"... la
mayoria de estas frases vagas, son mero relleno que puede

omitirse por completo o reemplazar con una sola palabra.

No rehuyamos la frase corta y expresiva aunque su uso

sea propio de la conversacidn.

Los informes redactados conforme a las lineas que
propongo pueden en un comienzo parecer rudos en comparacién
con la redaccién oficial, pero el ahorro de tiempo sera
grande a la par que la disciplina de exponer los puntos

reales en forma concisa redundari en una forma mAs clara de

pensar."

La disciplina, la claridad y la sencillez de expresién,
dicho de otro modo el estilo exigido por Churchil, no se
puede adquirir con rapidez o facilidad. El lograrlo es fruto
de una preparacién constante, de practica y ensayo de los

discursos que se tengan que exponer a un auditorio.

El primer principio, siempre que el tiempo lo permita,
es que un discurso debe escribirse completo y después
revisarse su texto una y otra vez, cuanto sea necesario
hasta lograr la claridad y brevedad requerida. Siempre el
primer borrador resultari innecesariamente largo. En segundo
lugar, el orador debe aprenderse de memoria, a lo menos, sSus

frases iniciales y su pasaje final; la mejor forma es
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ensayarlo una y otra vez para uno mismo en voz alta. Un
discurso corto es facil de aprender de memoria integramente
Y 8i eso se logra el beneficio serd considerable, ya que el
leer un discurso de corrido no produce efecto alguno en el
auditorio aparte del tedio y del aburrimiento. En tercer
lugar, el orador debe entrenarse para hablar a un ritmo que
a el le parezca extremadamente lento y a dirigir la palabra
hacia el fondo del auditorio, no a la parte de adelante,
ello asegura mantener la cabeza levantada exigiendo asi
atencién. Unas buena técnica es permitir que los ojos
recorran en uno Yy otro sentido 1las filas o bancos
posteriores durante todo un discurso. Por dltimo, no es mala
tadctica utilizar gestos moderados Yy cuidadosamente

controlados para recalcar puntos especialmente importantes.

La clave es que cuando se dirige la palabra a los
subordinados es de suma importancia que el discurso produzca
el impacto deseado. No existe peor cosa que pueda afectar la

posicién del 1lider que su fracaso como orador ante sus

hombres.

Aparte del dominio del idioma nativo, en nuestros dias
no deja de ser importante el dominio de otros idiomas por
parte del ejecutivo, en especial aquellos que son la base
fundamental del comercio intermacional, como es el caso del
Inglés, por ejemplo. Revistas especializadas indican que
resulta fundamental en el ejecutivo de hoy el manejo del
idioma inglés. Resaltan que no s6lo se trata de ser capaz de
traducir el texto de un documento importante, de escribir
una nota o de hablar "spanglish"; es esencial dominarlo,

pues la apertura de nuestro Pais hacia 1los mercados
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internacionales obliga a negociar en ese idioma y en la
medida en que mas se conozca la terminologia técnica del
"Business World"”, mayores ser&n las posibilidades de ocbtener

beneficios para la empresa y por ende, ellos nos harén

prosperar a nosotros mismos.

Ahondando, un poco mAs en el tema del idioma
extranjero, en opinién del que escribe estas lineas, el
futuro idioma de negociacién dentro de los préximos veinte
afios serd alguno de origen asidtico, como el Chino o el
Japonés, dado el desarrollo observado por los paises del
lejano oriente, que se presentan como un mercado de enorme
potencialidad. La experiencia de haber visitado dichos
paises del autor, le indica que los naturales de aquellos se
sienten halagados cuando un occidental hace algun esfuerzo
por hablar su idioma y es considerado para ellos un honor;

ello, ciertamente, ayudarid considerablemente en cualquier

negociacién comercial.
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LAS ARTES:

A través de los tiempos, ha quedado de manifiesto que
los grandes lideres siempre han estado cercanos al arte, de
alli que se hable de que el liderazgo es un arte "El arte de
mandar". Es porque los grandes lideres han descubierto y
desarrollado en su labor un medio de autoexpresidén similar
al que el pintor encuentra en sus telas, el misico emn su
composicién o ejecucién musical y el escritor en 1la

expresion de sus pensamientos.

Otros lideres que también han tenido buen éxito, se han
demostrado sensibles y capaces de apreciar 1las artes.
Asimismo, la mayoria de los lideres han sido destacados
aficionados a las artes y han encontrado en ellas el
relajamiento mental requerido por todo hombre que esta

sometido a constantes tensiones y responsabilidades.

Lo anterior, no sugiere que todo aquel que practica la
direccién de personas pueda elevarse a las alturas del
talento artistico de los grandes lideres, lo que sin embargo
se puede hacer es, desarrollar en forma continua dentro de
si aquellas aptitudes que le han sido concedidas, como
también, a medida que se avanza en afios, estimular el mismo
proceso de auto-educacién en sus subordinados, pues toda
persona joven posee, en cierto grado, el mas preciado de los

dones , la imaginacidn.
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LA DIRECCION DE PERSONAS:

La direccién de hombres es una de las labores mfs
dificiles a que se ve enfrentado el lider que recién se
inicia. Ello por la diversidad de caracteres con que se
encuentra en la organizaciém social que compone su cargo,

seccidén, divisién o departamento.

Se encontrard con vendedores, que requierem gran
autonomia e independencia, es decir, personas resistentes a
la autoridad, impacientes y tenaces, de fuerte temperamento.
También tendr& a su cargo personal menos experimentado que
requiere de supervisiém constante y que ,por cierto son
extremadamente mas déciles que los referidos en primera
instancia. Asimismo, encontrard personas con experiencia,
pero con bajo espiritu de superacién; otros que tratarén de
imponer sus ideas y forma de trabajo, que llevan utilizando
por mucho tiempo, es frecuente escuchar aquella recurrida

frase "siempre se ha hecho asi", como respuesta al porqué de

un procedimiento.

En cierto taller de gerentes de empresas del &area de
ventas en que sSe analizaban las caracteristicas de los
subordinados, una apreciacién importante de los ejecutivos
fue que todo el mundo no pensaba ni actuaba como ellos. De
hecho quedaron asombrados ante la diversidad en talento,

motivacién y temperamento de sus subordinados.

"La gente que uno dirige, tiende a constituir un
amplio espectro®™, manifestaron, "uno es gerente porque fue un

buen representante de ventas y si hay uno o dos como uno en
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su ciudad probablemente se tiene suerte. Se tiene la gama
entera, desde personas con rendimiento marginal o muy pobre

hasta personas que pueden operar por su cuenta®”.

Quedaron consternmados al descubrir que algunos de sus
subordinados no eran muy capaces ni estaban comprometidos

con sus empleos.

"Existen personas con las cuales uno se encuentra que
no tienen la motivacién que uno tiene, son felices asi, es

dificil aceptarlo pero es asi, expresaron".

Los gerentes del experimento quedaron desconcertados
ante esta diversidad de intereses. Ellos habian
presupuestado que podrian ponerse a si mismos como modelo
para de ese modo entender como dirigir a las personas bajo

su mando.

Muchos pensaban que debian tratar a las personas como
a ellos 1les gustaria que les trataran en similares
circunstancias. Sin embargo se encontraron con que no todas
las personas querian ser tratados como ellos quisieran,
incluso descubrieron que 1lo que a un subordinado 1le
encantaba, el otro lo detestaba. Luego de meses de trabajo
la conclusién fue:

"Comencé cometiendo lo que debe ser un error comin,
intenté tratar a todos como si fueran iguales;
transformarlos a todos en clones de mi mismo, en vez de
descubrir qué era 1lo que seria mas cémodo para ellos. No
puedes hacer que las personas hagan las cosas a tu manera,

no pueden o no quieren hacerlo. Tienes que dejar que las
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hagan a su manera, siempre que estén avanzando en 1la
direccién correcta. Esa es la leccién mas importante que he

aprendido”.

En sintesis, a los subordinados hay que tratarlos como
individuos y encauzar a cada uno de acuerdo con su carécter,
aptitudes y capacidades en la direccién de los cbjetivos de
la organizacién. Tratar a las personas en forma justa , es

tratarlas en forma diferente.

Los ejecutivos deben ser flexibles, sin que por ello se
sobrepase su autoridad. El1 ejecutivo requiere poder
comprender y llevarse bien con distintas personas y saber
que es lo que motiva a los diferentes tipos de ellas. Si se
producen conflictos precisa saber como adaptarse a ellos y

necesita saber como comunicarse a pesar de estos Ultimos.

Los gerentes del taller comprendieron que para ser
eficaces, tenian que fijar expectativas apropiadas para sus
subordinados "si tiemnes la responsabilidad de las personas,
tienes que establecer principios sobre lo que tu esperas de

ellos y 1o que ellos pueden esperar de ti®.

Por cierto que una de las tareas organizacionales mas
importantes que enfrentan 1los ejecutivos es 1la de
desarrollar y trabajar a través de expectativas acerca de
roles, metas y prioridades compartidas con sus subordinados.
El problema estd en determinar cudl es la expectativa mas
apropiada para ellos. Por esta razén, hay que fijar estas
dltimas en forma individual para cada una de las personas

en base a sus caracteristicas.
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En cuanto a 1la direccién del personal menos
experimentado, la mayoria de los ejecutivos se siente mas
cémodo trabajando <con ellos, pues estos son muy
impresionables por su inexperiencia, 8siendo mas £facil
controlarlos y convencerlos. Al trabajar con ellos, nos

podemos dar cuenta de que dependen tanto del gerente, como

éste de aquellos.

El subordinado inexperto requiere del ejecutivo apoyo,
orientacién y capacitacién. Es importante que quien dirige
recoja particularmente lo bueno y le muestre como usarlo.
Hay que estar accesible siempre y tener una predisposicién
muy abierta con él. No obstante, no se debe caer en el
problema de la sobredireccién, hay que enseiiarles el
camino, pero deben recorrerlo solos. Es muy frecuente caer
en el error de no dejar trabajar al subordinado y estar todo
el dia pendiente de ellos corrigiéndoles 1los posibles
errores; hay que exigir resultados una vez que se ha
enseiiado la tarea. No 8se debe confundir el apoyo Yy
preocupacién por el subordinado con el paternalismo. Cuando
lleguen a plantear un problema la primera pregunta que hay
que hacerles es que lo que han hecho ellos al respecto y
cual es la solucién que proponen. El rol de los gerentes no
es asumir los problemas de los subordinados, sino que es
proporcionarles orientacién o los recursos para

solucionarlos. Hay que dejar que aprendan a salir de sus

problemas por si mismos.

La otra cara de la moneda es 1la direcciém del
subordinado mas experimentado, generalmente de mayor edad

que el ejecutivo. Las primeras relaciones son bastante
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dificiles; uno de 1los factores que contribuyen a esta
dificultad es el hecho de que los ejecutivos no se sienten
dominado la situacién frente a estos experimentados
subordinados y por ende sienten que tienen menos control
sobre ellos y por supuesto, es mucho mas probable que este
tipo de personas ofrezca sugerencias, cuestione o discrepe

con las decisiones del jefe.

Es comin que el gerente joven tienda a sobredirigir a
las personas con experiencia, utilizando el mismo estilo que
para los subordinados novatos. Ello molesta a los veteranos
que desean mayor libertad y que se escuchen sus sugerencias,
con ellos hay que aplicar seguramente la Administraciém por
Objetivos, decirles lo que se tiene que hacer y el plazo de
término; el resto que quede a la imaginacién de ellos. Se
debe adaptar el estilo de direcciém de acuerdo a 1las
habilidades y experiencia de los subordinados. Eso si, hay
que tener presente que no todos los subordinados antiguos

son competentes y comprometidos con su trabajo.

Otro problema que a menudo se origina con 1los
subordinados mas experimentados es que se quejan de que no
se les presta atencién, parece paradojal, el que por un lado
se les sobredirija y por el otro se les desatienda. E1l
problema es que, en ocasiones, las preocupaciones del
ejecutivo estén dirigidas a asuntos menos importantes, como
pPor ejemplo, enseiiarle a los veteranos a hacer su trabajo.
En reemplazo de ello, debiera orientérseles en el sentido
de una visién mas amplia de la empresa dandoles a conocer
algunos puntos de las metas y las estrategias para

alcanzarlas, reconociendo sus logros y proporcionéndoles
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recursos para que puedan hacer su trabajo. En otras
palabras, mantenerlos actualizados, darles mayores
responsabilidades, oportunidades de desarrollo Y
capacitacién, en la medida que estén acordes con el objetivo
del negocio y lo mas importante, mantener intacto su

orgullo.

Otra situacidén inconfortable con que se encuentra el
nuevo gerente es "El subordinado problema"™; aquellos que

carecen de habilidad o motivacién

Los ejecutivos que estin mas abajo en la jerarquia
organizacional, los jévenes, tienen la mayor probabilidad de
encontrarse con subordinados problema, pues las personas
incompetentes, desmotivadas o aquellos que simplemente no se
adaptan a la empresa, son despedidos antes de que avancen en

la escala organizacional.

Respecto de lo anterior, cabe seiialar que no se debe
caer en el idealismo de que los subordinados se sienten tan
comprometidos como mnosotros con 1la organizaciém. Uno
generalmente espera grandes cosas de las personas y desea
que s8Se le parezcan, pero eso es imposible. Hay que
diagnosticar los problemas de desempeiio, darle indicaciones
al subordinado problema, decidir acciones correctivas para
mejorar su rendimiento; cambiidndolo de puesto, por ejemplo

o , simplemente, retirarlo del servicio.



CAPITULO IIT

"APLICACION PRACTICA DE LA ADMINISTRACION
DE PERSONAL Y LAS CONDICIONES DE LIDER"™
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APLICACION PRACTICA DE LA ADMINISTRACION

l.-

DE PERSONAL Y LAS CONDICIONES DE LIDER

EL JEFE UN INSTRUCTOR PERMANENTE:

La conduccién de hombres, por cierto, es una tarea
dificil, como ya se vio en los capitulos precedentes, por la
amplia gama de aptitudes, caracteres, capacidades,
inteligencia etc. Qque presentan 1los componentes de 1la

organizacién social que se dirige.

Para el nivel del ejecutivo que reciém se inicia, 1lo
mas probable es que su equipo de trabajo contenga en su
mayoria personal poco especializado o con poca experiencia.
De alli que quien dirige debe conocer la labor que tendra
que realizar sus subordinados, de modo de guiarlos hacia los
objetivos que se desean de ellos, en otras palabras, debe
enseiiarles como hacer el trabajo para que sSean mas
eficientes, como también, exigir de aquellos mandos medios
con mayor experiencia la permanente orientacién y

supervisién de sus ayudantes.

No se debe confundir lo anterior con un exceso de
paternalismo que lleve a realizar a uno mismo la tarea del
subordinado, tampoco se debe caer en la descalificacién del
inexperto o para evitarse problemas y perdidas de tiempo
hacer el trabajo de este dltimo y dejarlo de lado. Esto
conlleva varios inconvenientes; en primer lugar, el hecho de

ignorar al subordinado, lo desmotiva y cae en una espiral de
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bajo rendimiento, pues se siente demAs en la organizacién;
segundo, el ejecutivo pierde la visidén global de su seccidn
preocupdndose de detalles gque inevitablemente van en
desmedro de los objetivos de la empresa, pues emplea su

tiempo en labores que debe desarrollar otra persona.

Por ello, el tiempo que se debe dedicar emn instruir a
los subordinados es el suficiente como para explicarles qué
trabajo hacer, cémo deben hacerlo (para aquellos que no

saben realizarlo) y en qué plazos ejecutarlo.

Continuando con la faceta de instructor del jefe,
existe otra tarea a realizar para desarrollar las cualidades
personales y profesionales de los subordinados, esto es,
instruirlos permanentemente en aquellos aspectos que no
dominan, ya sea porque su escolaridad no se los permitié o
porque su condicién sociocultural no fue tan buena como la
propia. Para ello se debe actuar con el miAximo de tino y
criterio de manera de no herir suceptibilidades. Se trata de
darles una visién somera de, por ejemplo, la economia
nacional, los aspectos que influyen en nuestra estabilidad
econémica, el papel de la empresa dentro de la sociedad y el
aporte de nuestra seccién o departamento y aquel de cada uno
de los integrantes a la organizacién; a quién fluye 1la
informacién que produce cada uno y el tipo de decisiones que
se basan en ella. Todas estas cosas ayudan a que el persomnal
se sienta comprometido con su labor, hay que resaltar 1la
importancia de las tareas que cumplen los subordinados, por

muy insignificantes que &stas parezcan.

Otro aspecto que se puede enseiiar es el social; el como
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desenvolverse en los eventos sociales, en una comida formal,
cuales son las ropas que sSe usan para tal o cual tipo de
recepcién ; todo esto de acuerdo con el nivel de personal
que uno comande, pues s8i el grupo humano que uno dirige no
va a tener oportunidad, por lo menos mientras esté emn la
empresa de asistir a un evento de esta naturaleza, resultara
inoficioso enseiar estas cosas, por lo demAs los

subordinados no le encontrarén finalidad préctica alguna.

También se puede instruir respecto de la forma de
actuar dentro de la organizacién, esto ayudarad a hacer mas
pPlacentera 1la convivencia entre 1las personas Yy por
consiguiente eleva la calidad del ambiente de trabajo, por
ejemplo se puede citar acerca de la deferencia que hay que

tener con las personas de mayor edad, con las damas, etc.

Y asi podria hablarse varias paginas mas de temas
relacionados con la labor del jefe y su permanente papel de
instructor. Lo que es importante destacar es que en 1la
medida en que uno actde con criterio y demuestre
preocupacién por sus subordinados ellos aceptaran
favorablemente 1los consejos Yy sSugerencias Yy estaran
agradecidos de su lider. Asimismo, el hecho de que uno como
conductor conozca el trabajo que ellos realizan, le da la
autoridad moral e intelectual sobre ellos, la cual es
importantisima en los lideres jévenes con poca experiencia,
ya que siempre van a existir subordinados emn sus cargos con
mayor grado de ella y mas edad, quienes siempre estarén
pensando en la inexperiencia del jefe o hasta en algunos
casos, en que eventualmente éste tendria edad para ser su

hijo.
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A la luz de lo expresado en los pArrafos precedentes es
que un ejecutivo, un conductor de hombres debe estar en
permanente contacto con sus subordinados, entregindoles
informacién relevante para un constante perfeccionamiento en

lo profesional social y personal.

La historia ha demostrado que los grandes lideres,
dentro de su amplia gama de cualidades, han mantenido
siempre presente la faceta de instructor para con las
personas que debieron dirigir hacia nobles e importantes
objetivos.
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APLICACION DE LAS TEORIAS DE LA MOTIVACION:

Como se expuso en los capitulos anteriores, existen
varias teorias acerca de cémo lograr que las personas que
conforman el grupo u organizacidém social contribuyan al
objetivo planteado para éste y lleguen a comprometerse con

dicha tarea.

Por ejemplo podemos citar:
- Los modelos Mecanicistas (incentivos monetarios)
- Los modelos Psicosocioldgicos

- Los modelos Antropologicos.

Ahora bien, en realidad hay que extraer lo mejor de
cada una de estas teorias y aplicarlas a la situacién que se
vive, que no siempre es igual por distintos factores que
influyen en el comportamiento de la gente; sus aspiraciomnes
personales, sus aptitudes, capacidades, inteligencia etc.
Por ello es que en estas lineas se dard una orientacién de
acuerdo con lo que el autor ha visto en su experiencia en la
direccién de personas, lo que no indica que esta practica dé

buenos resultados en todas las ocasiones.

Como vimos en los capitulos anteriores, después de la
Escuela Clésica se 1llegs a la conclusién de que 1los
incentivos monetarios no bastaban para que las personas
aumentaran su productividad o cumplieran con los objetivos
y las metas que se les imponia. Por ello es que el ejecutivo
debe interiorizarse, conocer a sus subordinados e ir
incentivandolos a través de otros mé&todos, por cuanto

existen factores que no provienen de la empresa, sino que
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del grupo o de 1los individuos, producto de 1la propia
situacién social. La idea, entonces, es tratar de canalizar
esos factores en el sentido de 1los objetivos de 1la
organizacién, lo que es dificil, pues por lo general son

antagénicos.

La primera regla practica que observa el autor para
motivar a las personas es la entrega de informacién adecuada
de lo que se quiere hacer y la proyeccién que significa para
ellos, ya sea en el aspecto social, profesional, monetario
o personal; esto es, lograr que la relacién motivaciémn -
conocimiento sean profundas. En otras palabras, reglas del
juego claras de manera que cada persona sepa lo que puede y
no puede hacer, como también, lo que se espera de ella y de
lo que la organizaciénm le brindard emn el futuro si cumple

con las expectativas planteadas.

Una vez que todo el mundo estd informado de las tareas
que se van a realizar, comienza la labor de lograr que las
ejecuten con la mejor disposicién y entrega de manera de
obtener una 6ptima productividad. Para ello el ejecutivo
debe "motivar"™ a sus subordinados, utilizando desde aquella
antigua tactica de "Dile que es bueno para barrer y que lo
necesitas y verds como barre™ o en otras palabras "Si le
dices que es el mejor y que lo necesitas para esto veras

como le vendes la idea".

Otra forma de motivar, similar a la anterior, es hacer
ver al individuo la importancia de su trabajo para 1la
empresa y para la sociedad. Para nuestro caso, en el Area

administrativo - contable, es fundamental resaltar al
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personal que la labora en estas funciones la importancia de
la informacién que producen en su nivel, a quién sirve y la
envergadura de las decisiones que se toman en base a ella;
ello hard que se comprometan con los objetivos de la empresa
Y se sientan parte del "staff" que asesora a la Direccidn
en la toma de decisiones a nivel estratégico. Esto les haré
sentir importantes y se imbuir&n de un status superior que
contribuird a que trabajen mas a gusto y en consecuencia, su

productividad y eficiencia mejoraréan.

Cuando uno se encuentra con grupos homogéneos en que no
se observa incentivo alguno, pues estdn produciendo a un
ritmo parejo y todos tienme aspiraciones similares, salario
y posicién parecidos, es necesario incentivar con otro tipo
de elementos, distintos de los ascensos dinero o posicién.
Hay que buscar una distincién dentro del grupo para asi
hacer despegar de la inercia a los componentes de é&l,
despertar el espiritu competitivo y obtener mejores
resultados. Esto podria materializarse a través de instituir
el titulo del "Empleado del mes", con la entrega de una
precea en una ceremonia en que participe la Divisién o si es
posible la Empresa, ojald pedir la participacién de algin
directivo de la organizacién para dar mayor realce a la

investidura ya citada.

Hasta ahora hemos hablado de distintas métodos para
incentivar a las personas a realizar mejor sus obligaciones,
no obstante, debemos cuidar de que no se desmotivem y su
productividad baje. Una de las mejores formas de lograr una
productividad y desempeiio eficientes y que, por lo menos, al

autor le ha dado buenos resultados, es cultivando el
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sentimiento de lealtad del subordinado hacia el jefe. Cémo
se logra esto, preocupidndose por el ayudante u operario,
haciéndolo sentirse persona y no un recurso productivo, esto
es, mantenerse interiorizado de sus problemas, de 8us
aspiraciones, preguntarle de su familia, conocer donde vive
y cémo vive, el nombre de su mujer, la cantidad de hijos ,
la fecha de su cumpleafios, etc.; apoyarlo, cuando sea
preciso, a solucionar sus problemas personales, sin caer,
eso 8i, en el paternalismo, guidndolo hacia una buena
asesoria legal, por ejemplo; uno siempre tiene contactos o
conoce mas gente que el subordinado y es facil gestionar una
entrevista con la persona adecuada. Cuando su seiora tenga
un hijo ir a visitarla a la clinica y darle facilidades al

padre para que esté alli.

Todo lo anterior ira forjando un sentimiento de
gratitud del individuo hacia su jefe y la organizacién que
se transformari en una lealtad incondicional, esto ayudara
a que el servidor trabaje mas y con mayor eficiencia, pues
ahora lo une un lazo mas profundo hacia la empresa y sus

ejecutivos "la lealtad".

Es importantisimo lograr el compromiso del trabajador
con los objetivos de la empresa, esto se obtiene en parte
con las técnicas y précticas antes descritas. Cabe seialar,
por cierto, que toda practica de las aqui enunciadas debe
adaptarse a la realidad que se viva, es decir, va a depender
de la especializacidén del grupo que se dirige, sus edades,
su experiencia laboral, status sociocultural etc. Asimismo,
es bueno destacar que para motivar, se debe entregar

confianza al individuo otorg&ndole un campo de accidén donde
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pueda tomar sus decisiones y realizar su labor en forma
independiente, por ello es que al principio se le fijaron
los limites de accién en que se podia desempeiiar, debiendo
el ejecutivo supervisar su accién y actuar por beto ante las
desviaciones negativas del empleado. Debe asignirsele
responsabilidades en su nivel de modo que se sienta util a

la empresa y a si mismo.

Para finalizar este punto podemos decir que debemos
motivar a nuestro personal, pasando por todos los tipos de
motivacién que vimos en los capitulos anteriores, esto es,
"motivacién sentida®, cruzando por la "motivacién
potencial”™, hasta llegar a lo que se podria llamar 1la
perfeccién, que es la "motivacién actual®, que hara elegir
el camino correcto al subordinado aunque no resulte
atractivo a su conocimiento afectivo, (lo que &l cree que le
conviene); es decir lo elegirdn por el valor que dicha
accién representa para obtener los resultados de conjunto de

la organizacién social.
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PASOS PARA EL LOGRO DE LA EJECUCION DE UNA TAREA:

En toda tarea, la etapa de Planificacién nos dice qué
es lo que sSe va a realizar y el camino que se seguira para

alcanzar dicho objetivo.

Uno de los mayores problemas a que se enfrenta un
conductor de hombres es el lograr la ejecucidén de una labor
en la forma y tiempo planificados y de acuerdo con los
objetivos establecidos previamente. Existe una serie de
factores que se confabulan para oponerse a que las tareas
se cumplan de acuerdo con lo programado previamente, basta
escuchar a Merphi y sus leyes o los Corolarios de Callaham,

que decia que este dltimo era optimista.

En estas lineas se pretendera dar una pauta de
orientacién para quienes recién se inician en el arte del
mando (conduccién) de manera que puedan por 1lo menos
minimizar aquellos factores adversos que impiden la correcta

ejecucién de una determinada labor.

Guia, Direccién y Control es el triptico basico en el
logro de la ejecucién de toda tarea, esto requiere conocer
claramente el objetivo que se desea lograr y la labor que se

realizara.

La primera accién a ejecutar es explicar en forma
clara, precisa y concisa la tarea que debe llevarse a cabo
a quienes van a realizarla. Indicar el sitio (lugar), si
corresponde, o la informacién que se procesard y de qué

parte debe extraerse. Dependiendo de la calificacién de los
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subordinados, dar las instrucciones de a una a la vez e ir
agregando a medida que éstas se van cumpliendo en forma
correcta; si el personal comandado es de mayor calificacién

pueden darse instrucciones miltiples, mas generales.

En las préximas lineas se analiza el caso de 1la
conduccién de personal menos especializado, dado que es
gente que en la mayoria de los casos requiere de mayor
atencién para la ejecucién de una determinada 1labor,
haciendo énfasis en las tareas administrativas, campo de

accién de nuestra profesién.

Las tareas administrativas, en especial aquellas que
abarca nuestra especialidad, son de suma importancia para la
toma de decisiones tanto en los niveles superiores como en
los operativos, por ello es que es fundamental que sean
hechas correctamente, con un elevado grado de acuciosidad.
Para lo anterior se requiere que se arbitren las medidas
necesarias tendientes a minimizar la posibilidad de errores

en el producto originado por la labor realizada.

Un método préctico de referencia y que por lo menos al
autor le ha dado buenos resultados es el que se indica a

continuacién:

a) Distribuya su equipo de trabajo de acuerdo con las
capacidades observadas de sus integrantes, dejando en
cada grupo un lider, que de preferencia sea la persona

que mas conozca del area en que &ste funcionara.

b) Explique en detalle la tarea que se pretende realizar,



c)

d)

e)
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como por ejemplo, formato de presentaciém o indicar
algin estandar conocido por los subordinados , partidas
que abarcari la muestra de la informacién a procesar,
el tipo de informacién que se desea, a que nivel ira,
si es informacién para uso intermo o de terceros, etc.

no se debe considerar nada por sabido.

Motive al equipo de trabajo resaltando la relevancia
que tiene la tarea que realizardn para las altas
decisiones de la empresa, higalos sentirse importantes;
aunque usted no lo crea asi. Hay que hacer aflorar el
sentimiento de compromiso con la organizacién, el de
responsabilidad y realizacién personal. Esa es su labor
como ejecutivo, 1lograr que las personas hagan su

trabajo sintiéndose bien, pues asi lo realizaran mejor.

Encauce el trabajo hacia el cumplimiento de la tarea,
evite que se pierda tiempo en detalles irrelevantes;
como por ejemplo, una descripcién o glosa
extremadamente extensa, quizds s6lo baste con algunas
abreviaciones. confirmar las fuentes de datos desde las

cuales se debe obtener la informacién.

Controle la ejecucién; de vez en cuando pase por el
escritorio de su subordinado, mire lo que esta haciendo
Yy pregintele "¢ cSmo estamos ?". Efectie correcciomnes
in situ si es que éste se ha desviado de lo que se
requiere lograr. Supervise al equipo de trabajo y
controle que no existan interferencias mutuas, esto es,
que dos grupos o personas que deban accesar la misma

informacién, para un determinado trabajo, lo hagan al
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mismo tiempo; coordine de manera que se efectué en
forma diferida a fin de optimizar el tiempo y lograr

mejores resultados.

Exija la revisién de los informes por parte de los
lideres de los grupos de trabajo antes de que sean
pasados para el chequeo a su nivel. Usted revise el
trabajo efectuado e indique observaciones, indicando si
son de forma o fondo y s8i éstas se repitemn con
frecuencia en algin subordinado en particular, podria
tratarse de un problema de capacitacién o simplemente
desidia o falta de interés, esto Udltimo no debe

aceptarse.

Fije un plazo razonable para la correccién de las
observaciones encontradas; debe tenerse presente que
éste debe considerar el tiempo justo para corregir la
observacién planteada y no para recuperar trabajos
incompletos no finalizados por ineficiencia en 1la

actuacién de los individuos que lo desarrollaron.
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REGLAS PARA ENFRENTAR AL LIDER INFORMAL:

Como se planteara en los capitulos anteriores, dentro
de los entes sociales, existe una organizacién "formal®™, que
estd dada por la estructura de la empresa, en la cual se
encuentran detalladas las atribuciones y funciones de cada
individuo Qque desempeiie un cargo en ella ( Manual de
Organizacién). Asimismo, paralela a esta organizacién
formal, surge otro tipo de estructura que estd dada por las
relaciones que existen entre los miembros de la empresa,
esta es la "organizacién informal®, muy Gtil a los objetivos
del organismo social cuando es bien encaminada; sin embargo,
cuando no es asi, puede producir dafios irreparables e

incluso afectar la viabilidad del citado organismo.

Aquellas personas que gozan de representatividad ante
un determinado grupo humano, ya sea por admiracién del resto
o por temor es lo que se puede llamar un "lider informal®,
aquel gque no tieme una autoridad otorgada por la estructura
de la empresa , sino que estd dada por el grupo social al
cual pertenece, es preciso entonces, aprender a detectar a
estos lideres informales y guiarlos de modo que contribuyan
a un mejor funcionamiento de la organizaciém y no empleen
sus capacidades e influencia en oponerse a la buena marcha
de ésta.

En las lineas que se exponen a continuacién, se tratara
de dar una pauta que ayude a los nuevos ejecutivos a

realizar la tarea descrita en el paArrafo anterior.

En primer lugar, la detecciénm de un lider informal

puede obtenerse verificando las desviaciones de rendimiento,
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podrian ser muchas las causas de bajo rendimiento, pero una
de ellas, Qquizds sea al mala influencia de wun 1lider
informal. Para realizar lo anterior, se debe observar a las
personas en su ambiente de trabajo, 8in despertar 1la
atencién , s86lo observar y sacar conclusiones con el miximo
de cuidado y criterio de modo de no despertar sospechas que
pongan a los "actores®™ en una posicién defensiva.
Generalmente el 1lider que usted busca se encontrara,
frecuentemente, rodeado de personas las cuales estaran
escuchando sus entretenidos relatos de algun "chascarro®™ o
noticia, posiblemente deportiva o algin comentario respecto

de un superior.

Esta tribuna de que goza el lider en cuestidn es la que
le da la oportunidad de llegar a los demiAs componentes del
equipo de trabajo, quienes lo seguir&n por simpatia o por

admiracién.

Una vez detectado este lider informal hay que analizar
sus actuaciones cuidadosamente para conocer sus intencionmnes,
generalmente, son buenas y sus actividades s6lo las realiza
para sentirse bien , demostrarse a si mismo que es superior
a los otros o porque se siente responsable de sus compaileros
de trabajo. Es muy raro encontrar casos de lideres
abiertamente en contra de los ocbjetivos de la organizacién

Yy cuyas actividades estén destinadas al colapso de ésta.

Una vez que se tengan determinadas sus intenciones, se
debe llegar a é&l, pidiéndole que cuente sus entretenidos
relatos o partir por un comentario del dltimo partido de su

equipo favorito, etc. Cuando ya entré em contacto, dé&jelo
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hablar y pSngale atencién, de ese modo le quedar& clara la
forma de pensar de su interlocutor. Repita estas acciones
varias veces hasta que el lider mencionado tome confianza.
Luego, asignele una tarea para que &l la desarrolle, como
por ejemplo, si ha primado el tema de los deportes en su
conversacién, pidale que organice un evento deportivo el fin
de semana con el equipo de trabajo y apSyelo con los medios
de bienestar de la empresa de manera que el hombre se luzca

ante el resto de los miembros del equipo.

Una vez llevado a cabo el evento, felicitelo en publico
y pSngalo como ejemplo, reafirme su autoridad informal; éste
se sentirid muy halagado y se transformarid en su mas fiel

colaborador.

Para reafirmar la relacién qQue antes comentdramos,
créele un cargo anexo al que tiene dentro del equipo de
trabajo, por ejemplo el de supervisor o cualquier otro
nombre rimbombante que se le venga a la mente de modo que
coopere en el control de la ejecucién de las tareas que la
empresa ha dado a su seccién. Con este nombramiento,
plantéele los objetivos de la empresa y 1lo que se espera de
€l y del resto del grupo ,de modo de obligarlo a que se
comprometa con usted y con la organizacién. Ademas escuche
sus aportes y consejos, tome algunos y pSngalos en préctica
de manera que se sienta dtil, de lo contrario herira sus

sentimientos y todo lo logrado quedar& como al principio.

Si el lider informal del que hablamos es una persona
relativamente normal, con lo que se ha expresado en las

pdginas anteriores no cabe duda que se esforzard por
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encauzar al resto hacia los objetivos que usted le planteés;
de 1lo contrario, deja entrever que existe otro motivo
externo qQque 1lo mueve a influir negativamente en el
rendimiento del equipo de trabajo, em cuyo caso habria que
pensar en apartarlo de éste con un traslado o simplemente un

despido.

Como podemos observar, la idea es hacer del 1lider
informal un aliado nuestro a fin de que nos colabore y apoye
en nuestra gestién, para asi obtener mejor rendimiento del
personal bajo nuestras Srdenes y por consiguiente, un mejor
resultado que contribuya a los objetivos de la organizacién

en que servimos
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AUTORIDAD POR CONVENCIMIENTO:

Como ya se planteS en tSpicos anteriores , uno de los
grandes problemas a que nos vemos enfrentados quienes reciém
nos iniciamos en la tarea de dirigir personas, es el hecho
de que aquellos subordinados mas experimentados reconozcan
nuestra autoridad. Sobre este particular serén dirigidas las

préximas lineas.

El primer paso para lograr que quienes estén bajo
nuestras Srdenes obedezcan, es llegar a ellos demostrandoles
que nuestros conocimientos y aptitudes son profundos como
los suyos y, en el ambito general, son superiores. Esto es,
debemos conocer integramente el trabajo que ellos realizan,
quizds nos tome mayor tiempo hacerlo pero s6lo puede ser por
falta de entrenamiento y no por falta de conocimiento, 1lo
peor que puede ocurrir es que el subordinado pierda 1la

confianza en su jefe porque éste es un ignorante.

Con ello se gana ascendiente sobre el personal a cargo
Y se genera una relacién de respeto hacia el superior y a su
autoridad, es decir, se tiene la responsabilidad y se manda
debido a la capacidad del jefe, la que es reconocida por

todos, esto es "Autoridad por convencimiento".

Para mantener esta autoridad es preciso permanecer en
una constante actualizacién y requiere de un esfuerzo
adicional al trabajo rutinario; requiere de andlisis y
observacién de su equipo de trabajo. Asimismo, requiere de
constante estudio, tanto en el campo técnico como en el

humanista, precisa, ciertamente de mayor cantidad de horas
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de lectura.

Para demostrar lo anterior, hay Qque mantener contacto
con el equipo de trabajo, dandole las pautas por las cuales
deben realizar sus labores, es necesario hacerles presente
que uno tiene claros los objetivos de la organizacién, es
decir, sabemos cudl es el camino hacia donde se apunta.
Pasando al campo operacional o si se pudiera llamar tactico,
cuando se ordena una tarea a un subordinado o grupo de
ellos, es menester conocer la magnitud y dificultad de ella,
para lo cual se tiene que haber realizado una simulacién
previa o conocer los estdndares de rendimiento para dicha
labor. No hay nada que desprestigie mas el mando que dar
6rdenes gque son imposibles de cumplir, por ello es
importante conocer los tiempos y en base a lo anterior
otorgar los plazos a quienes la llevaran a efecto, esto
prestigiard a quien dirige , pues es una muestra mas de que
conoce muy bien lo que estd ordemando, esto refuerza su
imagen ante el equipo de trabajo y en consecuencia, su

autoridad se va haciendo incuestionable.

Es en este concepto de autoridad donde las aptitudes y
condiciones del lider que se expusieron en los capitulos
anteriores cobran mayor importancia. Aquel hombre justo,
capaz, que sabe expresar en forma clara lo que desea de las
personas es quien serid respetado y obedecido en mayor
medida. El buen ejemplo moral e intelectual colaborari en
forma importante a lograr esta autoridad por convencimiento.
A este respecto, cabe destacar que no s6lo se debe ser un
hombre integro, sino que también parecerlo; esto se logra

actuando basados en aquellas virtudes cardinales que se
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mencionan en el capitulo II, esto es, ser &tico profesional
Y personalmente empleando la fortaleza, la templanza, 1la
justicia y la prudencia; enfrentindose a lo errdneo, a lo
injusto aunque nos traiga problemas. Defender la posicién de
nuestro equipo de trabajo cuando estemos ciertos de que se
estf8 en lo correcto y respaldar a nuestros subordinados
cuando sea preciso; la autoridad representa una serie de
privilegios, pero también responsabilidades y obligaciomes,
una de ellas es ser la cara, la cabeza visible del equipo de
trabajo, con ello se da seguridad al resto, para que realice
su labor en la mejor forma sin temor a riesgos profesionales
o personales. Asimismo, resistirse de hacer aquellas cosas
que nos traen beneficios personales en desmedro del resto
del equipo de trabajo, no utilizar recursos de 1la
organizacién en provecho propio. Evitar la discriminacién y
el fanatismo. No dar 6rdemnes sin los suficientes elementos
de Jjuicio, esforzarse por ser profesionales integros,
analizar en detalle 1las consecuencias qgque nuestras
decisiones al departamento y a la organizacién para la cual

trabajamos.

Cabe destacar que lo antes seiialado se logra en un
tiempo prudencial y que cuando iniciemos nuestra tarea,
probablemente, habra subordinados con mayor experiencia y
posiblemente no conozcamos su trabajo. A este respecto es
conveniente recalcar que la autoridad 1la impone 1la
organizacién y se entrega a cada uno de nosotros de acuerdo
con nuestras capacidades y potencialidades, de modo que no
debemos sentirnos disminuidos por no saber en principio
algunas cosas que la experiencia de algunos subordinados

domina. La organizacién nos entrega autoridad, pero al mismo
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tiempo nos exige responsabilidad, por dicha razén uno posee
el mando y el subordinado no, aunque posea un cGmulo de
experiencia por sobre nosotros; esto debe tenerse presente
en todo momento y no debemos dudar ni un segundo en exigir
la obediencia a nuestras directrices cuando sea preciso; no
se puede aceptar la indisciplina. De manera que cuando no se
ha alcanzado aidn la autoridad por convencimiento, se debe
establecer ésta haciendo uso de la potestad que 1la

organizacién nos ha otorgado.
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LOS PROBLEMAS PERSONALES DEL SUBORDINADO Y SU

INFLUENCIA EN EL RENDIMIENTO:

Como 8se expresara en los capitulos anteriores, 1la
empresa es una organizaciém social y como tal, esta
compuesta por personas, &stas poseen caracteres, aptitudes
y condiciones y, consecuentemente, problemas diferentes;
algunos son mas sensibles, algunos son extrovertidos y otros

por el contrario, se encierran en s8i mismos.

En este punto es donde el jefe debe poner atencién
cuando aprecia bajo rendimiento en un subordinado. Para ello
es necesario conocer en buena forma a quienes laboramn bajo

nuestras Srdenes e interpretar sus reacciomes.

Se debe llegar a ellos y permitir que se sinceren con
uno inspirdndoles confianza; debe escuchiarseles con
atencién, no importa perder algunos minutos, esto puede
ahorrar muchas horas de rendimiento perdido a 1la

organizacién.

Una vez que estd definido el problema, emplear todos
los medios a nuestro alcance para darle solucién,
generalmente, los problemas de los subordinados son faciles
de solucionar en nuestro nivel; una corta gestiém logra a

veces el éxito en

dicha tarea, con ello se ganara un aliado leal y agradecido.

Los problemas personales, aunque no se quiera reconocer
redundan indefectiblemente en el rendimiento del trabajador,

pues éste, aun cuando no lo desee, estard distraido en
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pensar la posible solucién de sus problemas, cayendo en un
circulo vicioso que lo llevard, quizés, a una situacién
depresiva. Por ello, el buen jefe debe preocuparse de lo que
ocurre con 8Sus colaboradores Yy sSu grupo familiar;
preguntando cudl es el estado de salud de algin miembro de
la familia del subordinado si conoce de alguna afeccidén que
lo aqueja y ofrecerle su ayuda o si no la pide, tratar de
otorgdrsela en forma indirecta, ya sea enviidndolo a
solucionar sus problemas o indicdndole algin organismo de
bienestar social o persona a quien pueda acudir. Con ello
eliminarad el bajo rendimiento y el beneficiado, agradecido,
volverid a los estidndares exigidos en el trabajo y lo mas

probable es que los supere.

Es bueno considerar, por cierto, que cuando uno recién
se inicia, se encontrarid con algunos individuos que suelen
agrandar sus problemas personales u otros los inventan para
asi obtener beneficios personales, esto es, permisos
extraordinarios, llegar tarde a la jornada de trabajo, etc.
; por ello cuando nos planteen problemas y nos soliciten
permisos o alguna otra licencia, después de concederla darse
el tiempo de comprobar su veracidad, de modo de detectar
malos elementos que usufructian de la buena voluntad de sus
superiores y cuando esto ocurra, actuar con la mAxima

energia aplicando sanciones ejemplarizadoras.
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EL LIDER EN SU TAREA PRINCIPAL:

Todo el entrenamiento y educacién del lider tiemne como
meta dejarlo apto para sobrellevar las responsabilidades del
mando durante las situaciones dificiles; sin embargo, hasta
que alguna de estas Ultimas no se materialice, serad muy
probable que s6lo tenga una vaga idea de lo solitario que
estard en ese momento. Cuando las cosas en el trabajo o en
la tarea que se estd dirigiendo no andan bien, se producira
una pausa repentina en que todos sus subordinados se
detienen y le miran, ninguno hablard, s6lo mirar&n y pedirén
que se les dé una instruccién; nadie quiere arriesgarse, el
valor les estd flaqueando y es el lider quien debe hacerlo
resurgir, tarea que no es facil, nunca nos sentiremos mas
solos en la vida que en ese momento en que debemos tomar una

decisién répida y acertada.

Se podra pensar que la situacién descrita anteriormente
es privativa de 1los 1lideres superiores, en el nivel
estratégico, lo cierto es que no son pocos los casos en que
lideres jSvenes se ven sometidos con frecuencia a pruebas
igualmente severas. Tanto el gerente general como los jefes
de seccidén pueden verse involucrados en decisiones de suma
importancia en situaciones extremas. Pero para ello se
supone que nos hemos preparado, para dirigir, y hacerlo bien
en todas las ocasiones, por ello la organizacién ha confiado

sus recursos a nuestra direccién.

La clave del éxito a mi parecer, es estar
permanentemente preparado para enfrentar situaciones

dificiles ¢ CéSmo ?, a través del conocimiento pleno de las
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tareas que realizamos y de su interaccién con el resto de
la organizacién y con el medio ambiente que nos rodea. Tener
claros los cursos de accién, las altermativas a seguir en
caso de que falle aquel por el cual avanzamos en nuestra

tarea, ser ante todo previsores.

Siempre que nos pongamos una meta en nuestras labores,
utilizar aquella notable virtud que ya menciondramos, "la
prudencia®™ y pensemos en el supuesto de que el camino hacia
dicha meta se nos obstaculice. Con ello tendremos avanzado
un inmenso trecho para nuestra decisién, la que tomaremos
con mayor seguridad que aquella que se adopta
improvisadamente. Ello, el actuar en forma rapida y efectiva
dar& confianza a nuestros subordinados y les devolvera el

valor, siguiéndole hacia donde Usted los quiera llevar.

Es bueno medir las consecuencias de las situaciones que
se podrian vivir de modo de no dejar soluciones al azar. Hay
que tener presente que 8se pueden producir hechos
extremadamente graves, que no s6lo afecten el rendimiento y
la rentabilidad de la organizaciém, sino que, también con
peligro de vidas humanas, como es el caso de un incendio o
siniestro de grandes proporciones, en cuya situacién, sélo
una acertada labor del lider puede llevarla a buen término.
Este diltimo , es uno de los problemas que también deben ser
considerados en nuestras alternmativas de accién

preplaneadas.

Con dichas acciones preplaneadas se estd actuando sobre
seguro, 8ino totalmente, pues la realidad siempre es

distinta a una simulacién, por lo menos se tendr&n claros el
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80% de los cursos de acciém a seguir, para asi evitar
pérdidas irreparables, tanto para la organizacién, como para

sus integrantes.



CAPITULO IV

"CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES"
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Después de haber analizado la conduccién del personal
en diversos capitulos de esta obra es posible obtener
variadas conclusiones en relacién a la organizacidén, sus
funciones e interacciones y lo esencial de esta Gltima, a mi
juicio, sus integrantes. Sin embargo, en las paginas
siguientes se expondr&n s6lo aquellas que resulten mAs

relevantes al espiritu de éste trabajo, a saber:

La organizacién es un Sistema Social y como tal es
extremadamente compleja, lo que conlleva a que sea estudiada
y abordada como un sistema abierto. Este Gltimo sobrevive y
es viable por su interaccién con el medioambiente; posee,
ademds, crecimiento el cual hace a la organizacidén mAs
compleja a medida que avanza, esto requiere interdependencia
mutua de 8sus partes y su permanencia en el tiempo es
considerablemente miés extensa que la vida de sus
componentes. Con su amplio esquema conceptual la teoria de
sistemas permite analizar la organizacién en un ambiente
complejo y dindmico, cada uno de sus componentes es visto
como subsistema, que interrelacionados conforman un sistema
mayor y, mediante la integracién sinergética, hacen el todo

mayor que la suma de sus partes.

La organizacién social como sistema, de acuerdo con el
enfoque moderno, no posee limitacién de amplitud por cuanto

esti vinculada a un mundo concreto donde existen seres
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humanos, recursos materiales y otros medios. A diferencia de
otros sistemas o estructuras bésicas, sus elementos no se
encuentran en cualquier interaccién natural. El sistema
social es capaz de sustituir cualquier parte fisica
determinada, por tanto es independiente de ellas; su
estructura estd 1ligada a su funcionamiento, pues se
encuentra conformado por eventos o acontecimientos, no por
partes fisicas. Los sistemas sociales no pueden ser
representados por modelos fisicos, é&stos consisten en
actividades determinadas de una cantidad de individuos que
son complementarias e interdependientes en tormno a un
resultado comin, son repetitivos, relativamente permanentes

y unidos en el espacio y en el tiempo. Contrarrestan la

accién de 1la entropia, esto es la desorganizacién y

desintegracién, con la importacién de energia; conocida como

negentropia. En suma las organizaciones sociales presentan
las siguientes caracteristicas:

- No tienen limitacién de amplitud, no estan contituidas
por partes fisicas.

- Precisan de entradas de produccién y mantenimiento. Las
primeras son importaciones de energia para obtemer un
resultado, las de mantenimiento son utilizadas para
sustentar el sistema.

- Tienen su naturaleza planeada, son inventadas, se basan
en actitudes, percepciones y habitos de 1los seres
humanos.

- Presentan mayor <variabilidad que los sistemas
biolégicos y necesitan fuerzas de control para
reducirla, estos controles son:

- Presiones del ambiente

- Exigencias de valores y expectativas
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- Imposiciones de reglas cuya violacidén sugiere

una sancién.

- Sus principales funciones son las normas y los valores.

- Representan el desarrollo mAs claro de un patrém de
funciones.

- Inclusién parcial, todo individuo estd incluido como
miembro de la organizacién, en forma parcial pues no se
requiere de la persona el tiempo completo.

- Relacién con el medio ambiente continua, de acuerdo a
su funcionamiento organizacional.

- Cultura y clima organizacional que reflejan las normas
y valores del sistema formal y su reinterpretacién en

el informal.

En toda organizacién existen dos tipos de elementos
comunes, el elemento bésico y los de trabajo. El primero
corresponde a las personas, cuyas interacciones componen la
organizacién y le proporcionan su cardcter dinamico, dado
que los miembros de ella pueden cambiar. Los elementos de
trabajo son aquellos con que opera y que pueden determinar
su futura eficiencia (recursos humanos, no humanos y

conceptuales) .

Las organizaciones, al igual gque s8us componentes
principales, se presentan infinitamente variables y su
clasificacién se hace extremadamente compleja, no obstante
se les ha podido agrupar conforme a la preponderancia de
algunas caracteristicas, como el grado de estructuraciém y

el compromiso emocional de sus miembros.
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Segin el grado de estructuracidén, en los dos extremos
pueden ser formales e informales; desde el punto de vista
del compromiso emocional de sus miembros se les clasifica en

primarias y secundarias.

El comportamiento humano es una forma de actuar, se
refiere a la conducta de la persona. Los patrones de
comportamiento son los modos segun los cuales el individuo
acostumbra a manejarse en sus actividades. El comportamiento
es funcién de 1la interaccién entre la persona y su
medioambiente. E1 comportamiento de los seres humanos en una
organizacién estd regido por factores intermos, producto de
sus caracteristicas de personalidad (capacidad de
aprendizaje de motivacién, de percepcién, de actitudes, de
valores etc.), y de factores externos que son consecuencia
de las caracteristicas organizacionales (recompensas,
castigos, factores sociales, politicos, cohesién grupal,

etc.)

El individuo puede ser considerado como un sistema de
partes interelacionadas que interactian en su ambiente, es
un microsistema complejo de gran variabilidad. Existe una
enorme variedad de fuerzas externas que influyen
poderosamente sobre el individuo, como también, ciertos
componentes dinamicos y directivos de su personalidad que
regulan las respuestas y reacciones personales a dichas

fuerzas extermas.

Existe concenso en todo el mundo Qque las personas
trabajan para satisfacer sus necesidades, el desacuerdo

comienza cuando se intenta determinar cuales son sus
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necesidades. En un mundo esencialmente préctico, como es el
mundo econémico en que se desenvuelve la empresa, se tiende
a dar por supuesto que ya sabemos bastante acerca de las
necesidades humanas con lo que nos entrega el sentido comin.
Sin embargo, existen muchas razones que mueven al hombre a

realizar un trabajo determinado y no otro diferente.

El modelo que mejor permite explicar los fenémenos de
identificacién de las personas con las empresas, es el
antropolégico o humanista, el cual incorpora a los modelos
ps8icolSdgicos y mecanicista una visién socio-psicolégica del
individuo en la organizacién, mostrando los factores mas
relevantes que motivan su comportamiento dentro de 1la

organizacién.

Para que exista una organizacidén es necesario que el
conjunto de personas coordinen su actividad, ordenando 1la
accién conjunta hacia el logro de unos resultados que,
aunque sea por razones diferentes, estimen todos ellos, que

les interesa alcanzar.

La administraciém de recursos humanos debe tomar en
consideracién el hecho de que las organizaciones presentan
un cardcter esencialmente dindmico, existe un cambio
constante. La administracién de recursos humanos es un medio
para alcanzar la eficiencia Y eficacia de las

organizaciomnes.

Los factores que afectan el mantenimiento de 1los
recursos humanos, son aquellos que dicen relaciém con la

compensacién monetaria, los beneficios sociales y los planes
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de seguridad e higiene del trabajo.

La auditoria de recursos humanos basa su importancia
en que busca medir la eficiencia y eficacia de los politicas
y précticas de personal en la organizacién; para ello se
apoya en estiandares de evaluacién y control que le permiten
una evaluacién continua y un control sistematico de
funcionamiento. Esto Ultimo es lo Qque sSe reconoce como

calidad total.

El conductor de hombres debe poseer o al menos
cultivar, 1las virtudes morales, estas son 1las cuatro
virtudes cardinales; la fortaleza, la templanza, la justicia
y la prudencia, para asi predicar con el ejemplo y llegar a

sus subordinados en forma plenmna.

Hay que tener presente que el lider no s6lo debe ser
honesto, valiente y prudente, 8ino que también debe
parecerlo. La imidgen que los subordinados tengan de su jefe,
afecta a la eficiencia que éste pueda obtener de sus

ayudantes.

El dominio del idioma nativo es fundamental para quien
quiere comunicar instrucciones a sus subordinados, si no
queda clara la idea de lo Qque se precisa hacer el fracaso

serd inminente.

El lider debe cultivar el hdbito de la lectura, el

camino mas efectivo que lo llevarad al dominio del idioma.
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El conductor de hombres, el lider que avanzari en la
organizacién alcanzando puestos de importancia, debe al
menos dominar algin idioma extranjero, de preferencia
inglés, atendida la apertura de los mercados al exterior y

la iglobalizacién de la economia.

La direccién de personas es una de las labores mAs
dificiles a las que se ve enfrentado un profesional que
recién se inicia, dada la amplia gama de caracteres de las
personas con las cuales deberd operar. A los subordinados
hay que tratarlos como individuos y encausarlos de acuerdo
con sus caracteres, eso es tratarlos en forma "justa", es

decir, en forma diferente.

Quien dirige debe conocer la labor que desarrolla su
subordinado de modo de encaminarlo hacia los objetivos de la
empresa y obtener el midximo de rendimiento. El1 jefe ante

todo debe ser un instructor permanente.

Para motivar a las personas 8se debe resaltar 1la
importancia que tiene su labor dentro de la empresa y dentro
de la sociedad, de manera de lograr un compromiso serio de

ésta con la organizacién.

Guia, direccién y control son las acciones basicas para
el logro de la ejecucién de una tarea, ello implica explicar
en forma clara, precisa y concisa la labor que se realizara

a quienes deben ejecutarla y, supervisar su desarrollo.

El lider informal debe ser detectado y encausado hacia

los objetivos de la organizacién, de modo tal que emplee sus
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aptitudes y capacidades a favor de dicha institucién. Esto
es, asignidndole responsabilidades en actividades de grupo,
acordes con su caricter, de manera de comprometerlo con la

organizacién.

La autoridad por convencimiento se logra demostrando a
los subordinados que nuestros conocimientos y aptitudes son
tan profundos como los de ellos y, en el &mbito general, son

superiores.

La mejor forma de afrontar situaciones criticas es
anticipindose a los hechos mediante una simulacién, esto es
respuestas preplaneadas que cubran todas las altermativas de

accién ante una emergencia.
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