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1. Presentación.



Esta labor que realizamos* en la esfera de la formación de directivos, se hace sobre todo, porque es imprescindible el cambio en el accionar actual sobre los recursos humanos en particular y la gestión empresarial en general, y porque los directivos representan el mayor potencial como agentes de cambio. Además, se hace para convertir a la formación verdaderamente en una inversión y no en un costo, cuyo valor añadido más relevante se reflejará en el cliente tanto interno (empleado) como externo, y que a los fines docentes y también eminentemente económicos o productivos de feed-back se materializará en el Proyecto de sistema de Gestión de Recursos Humanos (GRH) que deberán presentar ante tribunal teniendo como oponentes a directivos de entidades distintas a las suyas. 



Vale además este trabajo, para saldar una deuda con gerentes y directores de empresas de otros sectores de la economía (en especial del Ministerio de la Industria de Materiales de la Construcción y del Ministerio del Turismo) y también de la ciencia, quienes nos solicitaron un material bibliográfico contentivo de las conferencias que les impartiéramos. Al tratar la empresa emergente y la GRH, reproducimos en lo esencial la conferencia desarrollada en el Primer Taller Nacional sobre Gestión de Recursos Humanos  en la Ciencia , que se tradujo después en una participación mayoritaria de especialistas y directivos del Ministerio de Ciencia, Tecnología y Medio Ambiente y el Polo Científico  de La Habana en la tercera edición de nuestra  Maestría en GRH del ISPJAE.



La tesis central del tema es que la estimulación al trabajo o la compensación laboral debe abordarse como un sistema, teniendo como base la  tecnología de las tareas comprendiendo tanto  el  sistema  de  trabajo  como  el  sistema   logístico, a  la vez pilares tecnológicos de la GRH.  Hoy como sistema la compensación laboral la 
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�*Armando Cuesta Santos. Psicólogo. Doctor en Ciencias Económicas. Profesor y jefe del Departamento de Ingeniería Industrial del ISPJAE.

 identificamos con todo el accionar del sistema GRH. Y todo ello estará rectorado por la dirección estratégica y filosofía o cultura organizacional asumidas. A la vez, a esa tesis, le es consustancial la tecnología de diagnóstico y proyección de la GRH que se argumenta. 



Por supuesto que desarrollar tal tema de manera exhaustiva no es el objetivo, pues aquí se pretende tratarlo en sus esencias presuponiendo en el especialista o directivo determinado vinculo con el tema y, en consecuencia, un cierto dominio previo sobre el mismo en el ámbito empresarial. Puede advertirse del modo en que estamos concibiendo la compensación laboral , que exige conocer acerca de todas las actividades claves de GRH, es decir, del sistema de GRH como tal de estos nuevos tiempos. Y serán tratadas aquí esas actividades, pero enfatizando en sus conexiones metodológicas o técnico organizativas más que en sus definiciones. Ese fin es avalado por la necesidad de insistir en el enfoque en sistema o integral exigido por la actual GRH.



Se pretende enfatizar en que el taylorismo y su Scientific Management (1911) con su intrínseca parcelación y excesiva especialización, hoy es obsoleto en el trato de los recursos humanos; que el taylorismo amparado por la división del trabajo en tareas básicas y sencillas propugnada por Adam Smith desde su obra Las riquezas de las naciones (1776) quedó atrás.Se insiste en que las parcelas funcionales que son los Departamentos de Personal, Calidad, Protección e higiene, Organización del trabajo y los salarios, etc., son fósiles de organigramas para las empresas de punta o éxito, y que hacia procesos integrales se va, logrando polivalencia o multihabilidades en los empleados y en las estructuras organizativas o equipos de trabajo donde se incorporan, con sinergia o enfoque sistémico atendiendo a las disímiles interacciones con el entorno.



Las consideraciones teóricas y metodológicas sobre el tema, son apoyadas en búsqueda de la enseñanza activa o participativa por el Estudio de Casos, como por ejemplo el relativo al Plan Scanlon, donde se enfatiza en la estimulación grupal o de equipos y en el sistema de trabajo participativo que es su principio y fin. Ellos propician además la enseñanza problémica, como  problémica es verdaderamente la vida. Los directivos en formación no los tomarán al pie de la letra; los aprehenderán en su espíritu, asumiéndolos como plataforma básica o de partida para la expresión creativa, flexible y sistémica del proyecto que concebirán, luego de haber expuesto y debatido éste u otros casos.



Los casos, de la Harvard Business School  (Beer et al., 1989), en número mayor antes fueron utilizados con reconocido éxito en la asignatura GRH impartida en las Maestrías de Dirección (Gerentes) y de Gestión de Recursos Humanos del ISPJAE, así como en la Maestría en Administración de Negocios de la Universidad de La Habana. Respecto a los mismos es necesaria una consideración. Lo esencial y transcendente lo ofrece el proceder o know-how legitimado por la práctica empresarial, autorizado en esa práctica como criterio de la verdad, ya fuera  desarrollado en una fábrica de motores, un hospital, una edificación, o en un servicio hotelero, pero teniendo en común el accionar sobre los recursos humanos. El proceder científico verificado, es lo valedero y universal en tanto sustento para la proyección nueva y necesariamente distinta.



El ritmo del cambio y su enconamiento determinados por el entorno de esta década final del siglo XX es impresionante. Nunca antes se hizo tan comprensible como ahora, incluso para destacados empresarios pragmáticos a ultranza, aquella imagen de Heráclito, en la cual era imposible que un hombre se sumergiera dos veces en el mismo río. Parafraseando al oscuro Heráclito: no hay una empresa en la que se pueda aplicar dos veces el mismo procedimiento. Pero ese procedimiento o tecnología hay que conocerlo y considerarlo como hay que conocer y considerar al hombre, porque los ríos deberán seguir existiendo tanto como las empresas ..., pero ciertamente serían imperceptibles o desaparecerían si son ahogados los hombres y sus procedimientos.



Se les pide que asuman éste u otros casos similares, así como este texto que los sustenta, con ese sentido junto a la comprensión de la dialéctica materialista, y que los acojan  también reflexionando sobre aquella modesta y muy sabia lección del gran físico matemático Isaac Newton: “Si vi más, fue porque me apoyé en hombros de gigantes”.



En estas páginas se injerta el mundo avanzado en  esta temática de GRH, principalmente sus experiencias exitosas, y también están las nuestras atendiendo a las peculiaridades cubanas o a la autoctonía. No poco tiempo de docencia, investigación y consultoría se resume aquí, de muchos colegas además, y con conciencia de insuficiencias a superar; pero con una raigal convicción superadora de copias o transferencias mecánicas de tecnologías, aquella que enseñó Martí cuando también trataba de ciencia y universidades: “Injértese en nuestras repúblicas el mundo; pero el tronco ha de ser el de nuestras repúblicas”.



2. Empresa emergente y GRH: la ventaja competitiva básica de las empresas a inicios del siglo XXI.



Comenzamos éste, y lo hubiéramos hecho también al iniciar cualquier otro tema, señalando lo siguiente. Hay consenso entre destacados empresarios de éxito y reconocidos estudiosos de la gestión empresarial, en que la ventaja competitiva básica de las empresas a inicios del siglo XXI no radicará  en los recursos naturales ni en específico en los recursos energéticos, no radicará en los recursos financieros, y no radicará ni tan siquiera en la tecnología: la ventaja competitiva básica de las empresas a inicios del siglo XXI radicará en el nivel de preparación y de gestión de los recursos humanos. Este planteamiento lo explica esencialmente la tendencia de la globalización del mercado y el enconamiento del cambio y la inestabilidad ofrecida por la turbulencia del entorno.



Los cubanos hemos alcanzado un alto nivel de preparación (calificación, competencia) en los recursos humanos, sin duda alguna; es uno de los logros incuestionables de la Revolución cubana. Sin embargo, en la gestión no tenemos el mismo nivel; aunque no andamos alejados del mundo avanzado, en el sentido de que hoy la GRH es una preocupación y objeto de ocupación priorizada. El Congreso Mundial sobre Recursos Humanos celebrado en Madrid en 1992 (Aedipe, 1992), destacó los rasgos de la empresa emergente (figura 1) de la década de 1990, que hoy se mantienen incólumes como tendencia a lograr para el éxito o la sobrevivencia en esta época altamente competitiva, cambiante e imprevisible, signada por el importante fenómeno de la globalización del mercado y la internacionalización de los negocios.



Los enfoques sistémico, proactivo, multidisciplinario y participativo, son esenciales en la GRH estratégica que surge como dinámica de adaptación en la empresa emergente, habiendo trascendido a la clásica Dirección o Administración de Personal. Por ello es necesario adoptar un sistema de compensación laboral integrado a un modelo de GRH y viceversa consecuente con esos enfoques, asumiendo previamente determinada dirección estratégica coherente con la filosofía empresarial y las políticas de GRH a definir considerando las interacciones con el entorno.



Conceptualmente el taylorismo es superado por el enfoque participativo y polivalente (o mutidisciplinario) de la GRH (Cuesta 1996), cuyos rasgos más relevantes en esa empresa emergente aludida se expresan en las nuevas estructuras organizativas anti-piramidales o aplanadas, anti-taylorianas o anti-especializadas o anti-parceladas o integrales; en nuevos sistemas de dirección caracterizados por la descentralización, el consenso, el liderazgo y el enriquecimiento del trabajo (tanto horizontal como vertical) o multihabilidad o polivalencia; la consideración de los RH como una inversión y no un costo; la proactividad o accionar anticipado y previsor contraria a la reactividad o accionar en el momento o después de las demandas o requerimientos; la calidad total en el servicio  al  cliente  tanto interno como  externo considerado la mayor prioridad; y el trabajo en equipos en torno a procesos (Hammer y Champy, 1994) conduciendo lo más rápida y directamente los valores añadidos a los clientes.
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Fig. 1 Empresa emergente y GRH.�Es tal la importancia que hoy se le está otorgando a la GRH, que se le considera la esencia de la dirección o gestión empresarial (Sáenz, 1995). Así lo reafirma la experiencia de empresas de punta de Alemania y Japón, donde el segundo hombre del gerente general es el gerente de RH (Thurow, 1992) y no se arriba a ese primer cargo directivo si antes la persona no ha vivenciado la gerencia de recursos humanos. Considerarlo en ese lugar, sin dudas, comporta un profesional altamente competente, del cual distan no pocos de los actuales directivos de RH en las entidades de nuestro país. Distancia que hacen mayor los directores generales que no andan a tono con el cambio implicado por las nuevas concepciones, o que conociendo sobre las mismas no superan el plano cognitivo yendo al conductual, es decir, a la aplicación o ejecución  de esas nuevas concepciones que son vitales para la sobrevivencia empresarial en términos de la competencia.



Entre las características de la situación de cambio que implica esa empresa emergente, los nuevos valores culturales tienen un peso muy significativo. Para los cubanos, entre otros nuevos valores culturales, la cultura de identidad nacional y humanismo consolidada, tiene especial repercusión competitiva. A pesar de las escaseces y quizá precisamente por ellas determinadas por el bloqueo norteamericano, la ley primera de nuestra república propugnada por José Martí nos conduce a rehacernos en búsqueda de una rentabilidad digna. En otras palabras, y como lo hemos constatado en la relación personal con los extranjeros -- aunque la historia de Cuba ya lo tenía bien registrado --: la dignidad es rentable.

Nada es más antieconómico que el aplastamiento o soslayamiento de la autoestima nacional: la violación de la soberanía nacional tiene el sello de la bancarrota cualquiera sea la semántica que se use. Por todo ello tiene tanta fuerza, económica y social, el ideal martiano: "Yo quiero que la ley primera de nuestra república, sea el culto de los cubanos a la dignidad plena del hombre".



En esa empresa emergente, derivación fundamental del factor condicionante significado por los nuevos valores culturales surgidos, es la necesidad de individualizar las condiciones del trabajo. El igualitarismo como pretendido criterio de justicia es absurdo porque es profundamente injusto; los horarios laborales hay que ajustarlos a las condiciones individuales, o lo que es igual, flexibilizarlos; el trabajo en casa tiene que incrementarse, con independencia incluso de sus evidentes ventajas en la reducción de costos; el respeto a la integridad física y a la dignidad personal debe prevalecer inexorablemente; las expectativas y aspiraciones de las personas, tienen que considerarse indefectiblemente al modificar las condiciones de trabajo; las motivaciones de autorrealización o logro deberán ser reforzadas o desarrolladas mediante las transformaciones de esas condiciones de trabajo; y esas condiciones de trabajo individualizadas tienen que preservar el medio ambiente o el sistema ecológico.



Otro factor importante cuya consideración define ya el nivel de efectividad y eficiencia en la GRH es el desarrollo de la informática y las comunicaciones. No hay alternativa de sobrevivencia a la asunción de esas tecnologías: la Internet es una realidad hogareña en países de alto desarrollo. Sin la recurrencia de la informatización y las microcomputadoras, cuya obsolescencia en hardware se estima en un ciclo de 18 meses, la gestión empresarial no es competitiva.



Los sistemas de compensación, cuya base de datos fundamental lo constituye el manejo de las nóminas, sucumben en efectividad y fiabilidad si no cuentan con la automatización. El Departamento de Ingeniería Industrial del  ISPJAE ha impulsado fiables software en la actividad de diseños ergonómicos de puestos con VDT, como ERGODIS y ERGOLUX (Alonso, 1996) comercializados internacionalmente; y en inventarios de personal, nóminas, selección y evaluación del desempeño, como GREHU (Martínez, 1996). Este ultimo ofrece un conjunto de salidas expresadas en la figura 2 . GREHU, programado en FOXPRO versión 2.6 sobre Windows 95, requiere de una PC con microprocesador 80386 o superior con una velocidad de procesamiento de 20 MHz o más, display VGA o de mayor resolución, disco duro de al menos 20 MB de capacidad, impresora compatible IBM de carro ancho preferentemente y memoria RAM mínima de 8 MB.
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 Inventario de personal                                Nominas

-Personal interno y externo.                        -Especificaciones.

����-Control de la plantilla.                               -Afectaciones.

-Sanciones laborales.                                  -Prenóminas.                        Misceláneas

-Responsabilidades laborales.                    -Nóminas.                             -Entidad laboral.

-Trayectoria laboral                                    -Acumulados.                       -Organizar datos.

���                                                                    -Créditos.                              -Salva y restaura.
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Evaluación

����-Evaluación de per-

�  sonal.                                                                                      Contratación  

��-Descripciones de                                                                    -Candidatos.

 puestos.                                                                                  -Selección.

��                                                                                                 -Contratación.

�������                                                                                                 -Agencia empleadora.

 Dirigentes

����-Dirigentes internos y externos.                              Recuperación

-Plan de carreras.                                                    -Actualización.

-Evaluaciones de dirigentes.                                   -Confección de reportes.

��-Selección de canteras.







Fig. 2 Salidas del software GREHU.





Es necesario apuntar que la GRH es nueva,  apenas  diez años tienen los Congresos Mundiales realizados (Washington,1986; Buenos Aires, 1988; Sidney, 1990; Madrid, 1992) donde se han ido perfilando el objeto y objetivo actuales de la GRH, trascendiendo el objeto de la clásica Dirección o Administración de Personal. Gráficamente el objeto de la actual GRH, desglosado en sus actividades claves, puede apreciarse en la figura 3.
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- Evaluación del desempeño / rendimiento             - Inventario de personal

- Desarrollo de planes de comunicación                 - Selección del personal

- Planificación de la formación                              - Estudios de clima y motivación

- Evaluación del potencial                                      - Plan de remuneración

- Diseño de planes de carrera                                 - Condiciones de trabajo y seguri-

- Plan de beneficios sociales                                     dad e higiene

- Organización del trabajo                                      - Diseño ergonómico

- Diseño de puestos y profesiogramas                    - Optimización de plantillas

                                                                               - Auditoría de GRH
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Fig. 3 Alcance de la actual GRH.



Recalcando y a la vez resumiendo, los rasgos fundamentales de la actual GRH pueden expresarse así:

Los recursos humanos se constituirán a inicios del siglo XXI en el recurso competitivo más importante.

Los recursos humanos, y en particular su formación, son una inversión y no un costo.

La GRH no se hace desde ningún departamento, área o parcela de la organización, sino como función integral de la empresa; y además de manera proactiva.

La GRH demanda concebirla con carácter técnico científico, poseyendo sus bases tecnológicas en los análisis y diseños de puestos y áreas de trabajo (diseño continuo de los sistemas de trabajo) y en los diseños de sistemas logísticos, comprendidos en la denominación de tecnología de las tareas.

La GRH eficiente ha superado al Taylorismo, demandando el enriquecimiento del trabajo (polivalencia) y la participación o implicación de los empleados en todas sus actividades.

El soporte informático de la GRH es un imperativo para su desarrollo efectivo en la gestión empresarial.

El aumento de la productividad del trabajo y de la satisfacción laboral son objetivos inmediatos fundamentales de la GRH.

El desafío fundamental o número uno de la GRH es lograr eficacia y eficiencia en las organizaciones.





3. Necesidad del modelo funcional de GRH.



 A  la GRH competen todas las actividades en las que influyen o son influidos los hombres relacionados con la empresa, por eso es función integral de la empresa u organización y no de un departamento o área específica. Por eso, además, tiene un carácter multidiciplinario, pues necesariamente intervienen diferentes disciplinas científicas para su desarrollo efectivo y eficiente. La responsabilidad y ejecución de la GRH es de todos, pero principalmente de la Alta Dirección y de los mandos de línea. O expresado el objeto de la GRH en términos de Beer y colaboradores: la GRH comprende "todas las decisiones y acciones directivas que afectan la relación entre los empleados y la organización”.



Las actividades claves de GRH hoy son muchas y diversas como pueden apreciarse del modelo funcional de Harper y Lynch (1992) reflejado en la figura 4. Las actividades claves de GRH habrán de diseñarse en plena armonía con la dirección estratégica empresarial, la filosofía o cultura organizacional y las políticas u objetivos consecuentes, donde el desempeño de la Ergonomía y la Ingeniería Industrial serán determinantes en los diseños de sistemas de trabajo y logísticos que serán decisivos en la efectividad de la GRH.



Actividades claves de GRH como inventario de personal, evaluación del potencial humano, diseño de métodos y puestos de trabajo con los profesiogramas asociados, destacan el valor de la Ergonomía Organizativa en general para las actividades claves como planeación de RH y optimización de plantillas, la selección de personal y el headhunting, la formación, la evaluación del desempeño, el clima organizacional y la motivación, la recolocación o el outplacement y la auditoría. Todos esos diseños demandan la necesaria sinergia a comprender por el sistema de compensación que se adopte, insertado en un modelo funcional de GRH como el de  Beer y colaboradores (figura 5), con cuyo Mapa de GRH  --extensión metodológica del modelo en aras de su funcionalidad--  con modificaciones (figura 6) hemos empezado a trabajar (Cuesta y Martínez, 1995; Díaz y Porto, 1995; Marín y Barreto, 1996).



El modelo de GRH de Beer et al. se concentra en cuatro políticas que comprenden cuatro áreas con las mismas denominaciones de esas políticas, abarcando ahí todas las actividades claves de GRH como las indicadas en el modelo de GRH de Harper y Lynch. En el modelo de Beer la influencia de los empleados (participación, involucramiento) es considerada central, actuando sobre las restantes áreas o políticas de RH; por esa razón las manifestaciones (necesidades, motivaciones, actitudes y aspiraciones) de los grupos de interés son objeto por nuestra parte de la mayor consideración, siendo ineludible el análisis de las mismas.
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Fig. 4 Modelo funcional de GRH de Harper y Lynch.
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Fig. 5 Modelo de GRH de Beer y colaboradores.





El Mapa de GRH de Beer y colaboradores lo modificamos al añadir expresamente la Auditoría de GRH centrada en la calidad, como mecanismo de retroalimentación o feed-back al sistema de GRH reflejado por el Mapa en sus elementos esenciales.



 La superioridad funcional de ese modelo de GRH respecto a otros conocidos (Chiavenato, 1988; Werther y Davis, 1992; Harper y Lynch, 1992; Louart, 1994; CIDEC, 1994), la hallamos en su consideración de la dirección estratégica y filosofía gerencial como rectoras del sistema GRH, en el peso conferido a los factores de situación y en particular a la tecnología de las tareas, así como en su atención a las interacciones con el entorno. Las saetas en la figura 6 significan una importante conducción metodológica. Admitir a los factores de situación como base determinante es muy acertado; expresan que el ser social determina la conciencia (en este caso las manifestaciones aludidas de los grupos de interés) y también a las políticas de RH a definir, y ofrecen un sentido similar a que la base (las condiciones objetivas) determinan la superestructura (las condiciones subjetivas).
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                                         Fig. 6 Mapa de GRH  de Beer y colaboradores modificado.





Relevancia significativa para los sistemas de compensación laboral en ese modelo funcional, apreciamos en la consideración de la tecnología (tecnología de las tareas), tanto en su acepción  hard  como  soft, puesto que concebimos a la tecnología de las tareas como determinante de la compensación laboral y pilar del sistema GRH. En la figura 7 se reflejan los componentes esenciales de la tecnología de las tareas en la acepción soft (procedimientos) y cómo se concibe el sistema de compensación respecto a los mismos.



Es interesante advertir cómo en nuestra práctica empresarial la concepción aplicada predominantemente ha sido al revés de la reflejada en la figura 7. Ha ocurrido que se ha empezado por el final y no por el principio. La remuneración salarial y la compensación en general, técnicamente debe concebirse como resultante del diseño de los sistemas de trabajo y logístico, y no al revés. La propia terminología usada ha implicado un desacierto en el enfoque. Cuando se implementaban los denominados "esquemas salariales" en las empresas, se reforzaba la percepción de que la razón de las modificaciones eran  los salarios y los mismos se veían como prioridad en esa tarea, aunque los esquemas presuponían los sistemas de trabajo y las estructuras organizativas asociadas
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Fig. 7 Tecnología de las tareas en su nexo con la compensación laboral.

El Mapa de GRH tiene un gran valor metodológico para el diagnóstico y la proyección del sistema de GRH. Para caracterizar cada uno de los aspectos comprendidos en cada cuadro, los autores proponen una serie de preguntas flexibles y definiciones que hacen del Mapa un instrumento muy efectivo, aunque no especifican técnicas para el logro de las respuestas.



4. Tecnología de diagnóstico y proyección de la GRH.



Es un procedimiento o tecnología para el cambio de la GRH lo que se ofrece a continuación. Es una tecnología para el diagnóstico de la situación actual y la proyección deseada del sistema de GRH.  Sigue la acertada lógica del Mapa de Beer y colaboradores, pero las técnicas utilizadas conformando ese procedimiento son consecuencia de nuestras experiencias, unas conocidas y otras nuevas o modificadas fruto de las propias investigaciones en este ámbito. Del conjunto flexible de preguntas claves (PC) propuestas por esos autores, las que siguen fueron las utilizadas por nuestras aplicaciones, incluyendo las PC distintas que requería la realidad estudiada.



FACTORES DE SITUACIÓN (fuerzas del entorno y del interior de la empresa).

Características de la fuerza laboral.

PC: ¿Cuál es la naturaleza de las personas en el trabajo?. Hay que conocer entonces cuáles son las motivaciones, capacidades o aptitudes, valores, potencial y deseo de progreso personal de los empleados. Ello está en función de sus grupos y personalidades junto a variables como la edad, sexo, etnia, familia, condiciones de vida, etc.



Las entrevistas y encuestas son técnicas recurridas aquí. Pero antes de aplicarlas y para alcanzar una caracterización general del contexto de la GRH en la empresa, que ayude a perfilar preguntas para esas entrevistas y encuestas, preferimos recurrir a los diagramas Ishikawa o causa-efecto o "espina de pescado" (figura 8 ). Se aplican al consejo de dirección o a un grupo representativo de la alta dirección, los empleados y el sindicato.
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En el diagrama el problema ubicado en la punta de la saeta significa el efecto y las "espinas" a enunciar significan sus causas, que a su vez pueden tener otras causas o espinas secundarias.



Para lograr ese diagrama Ishikawa recurrimos a una especie de brainstorming. Preferimos que de forma individual, mediante una hoja, indiquen no más de 6 - 8 causas principales. Después de seleccionar todas las aportadas se reduce la lista eliminando las redundantes. En el ejemplo, quedaron nueve causas principales. Después las "causas de las causas" pueden alcanzarse por consenso de la reunión.



Con posterioridad, las causas fundamentales (espinas primarias) pueden ser ponderadas con el objetivo de conocer el orden de importancia de las causas en el efecto, indicando el orden de prioridad respecto a las soluciones y su nivel de influencia en el cambio pretendido. Es más objetivo buscar el consenso en el orden no mediante votación publica sino  de manera privada o individual, mediante hojas donde se den numeradas las causas y después se solicite a cada experto su orden de importancia desde 1 hasta n, siendo 1 la causa más importante, 2 la que sigue en importancia, hasta la n, la menos importante.



Una vez emitidas las valoraciones, se condensa en una tabla o matriz de juicios (tabla 1) donde Rj significa la sumatoria de los valores otorgados por cada uno de los expertos (E). Deduciendo de la Rj menor la causa más importante y de la Rj mayor la causa menos importante. En la tabla resulta la "pobre labor en equipo" como la causa más importante y la "mala selección de personal" como la causa menos importante. Después se calcula la concordancia C según la formulación correspondiente y si se alcanza C ( 60% para cada Rj se acepta un buen nivel de consenso. Como puede apreciarse, con excepción de la causa 9 las restantes cumplen con C ( 60%. Si en una segunda ronda (otra valoración en una segunda hoja, previo conocimiento de los resultados de la primera matriz) no se alcanza ese nivel de C se descarta esa causa respecto al consenso del ordenamiento, lo cual no la veta como causa.
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Tabla 1 : Matriz de ponderaciones de causas



La expresión para el Cálculo de C es como sigue :



C = (1 - Vn / Vt)  .  100

donde :



C : concordancia expresada en porcentaje

Vn : cantidad de expertos en contra del criterio predominante

Vt : cantidad total de expertos



De esa valoración de causas se concluye lo que denominamos el Diagrama Ishikawa Ponderado, de gran ayuda como diagnostico preliminar sistémico al indicar el orden de importancia de las causales. Algo importante a señalar sobre esa aplicación, es que implica la participación en la gestión; deviene en sí una técnica participativa para la búsqueda de soluciones. También como técnica de grupo, pueden aprovechares estos diagramas para penetrar ya en la naturaleza de la fuerza laboral en cuanto al conocimiento de probables causas de baja motivación, de conflictos interpersonales o intergrupales y de la falta de perspectivas, como se refleja en la figura 9.
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Fig.9 Diagramas Ishikawa en la indagación psicosocial.

                                                                                                                 



A continuación valoramos las perspectivas. A las perspectivas o esperanzas, las consideramos de mucha importancia práctica, tanto humana (motivacional) como económica. Nos gusta significar esa importancia identificándonos con la siguiente apreciación del famoso escritor inglés Bernard Shaw: "las personas no actuamos tanto por nuestras experiencias como por nuestras esperanzas". 

La figura 10 expresa una encuesta que elaboramos para el registro del nivel de perspectivas, y le asociamos expresiones de cálculo cuya correlación económica podrá advertirse más adelante.
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                                                       3                               -1

   Ascenso                       2                                                                 -2                           Descenso

     (A)               1                                                                                              -3                   (D)

                                                   Marque X en el escalón donde    

                                              están sus perspectivas en este centro.





Fig. 10 Encuesta del escalonamiento de las perspectivas.



Para el procesamiento de esa encuesta le asociamos las siguientes formulaciones: 



�Cp =   A+ - D -

           N

donde,

Cp: coeficiente de percepción de las perspectivas del grupo i.

A+: respuestas positivas (cantidad de marcas en ascenso).

D - : respuestas negativas (cantidad de marcas en descenso).

N: total de respuestas (total de integrantes del grupo que marcó).

FRp = ( Me · 100  

              N   

donde,

FRp: frecuencia relativa de percepción de las perspectivas.

Me: cantidad de marcas en el escalón e (e = 1, 2, 3 en A ó D).

N: total de marcas.

La expresión Cp discrimina de forma grosera la percepción de las perspectivas; solo en ascenso ó descenso. Mientras que la expresión FRp discrimina de forma fina, pues distingue el grado en que están percibidas tanto en ascenso como en descenso. En estudios anteriores (Cuesta, 1987, 1990) hemos revelado la relación de la percepción de las perspectivas unidas a la satisfacción laboral con la fluctuación laboral real y la fluctuación laboral potencial. En especial la velocidad con que se percibe la perspectiva del ascenso o descenso tiene estrecha relación con la fluctuación laboral y su efecto económico.



La encuesta reflejada en la figura 10 puede emplearse también especificando el rombo donde enmarcamos las perspectivas, precisando perspectivas salariales, promocionales, de superación, etc. Ejemplo como variación de esa encuesta, especificando la percepción de las perspectivas profesionales, puede distinguirse en la figura 11. Es una encuesta proyectiva en términos psicológicos, y mucho nos ha ayudado a contrastar el cambio "antes-después" de las medidas o del nuevo accionar de la GRH. Recurriendo a ella también se ha indagado acerca de cómo se percibe al jefe, al departamento, la empresa o a la administración por  objetivos como se hizo más recientemente (Gárciga y Cuesta, 1995). La expresión cuantitativa utilizada es el estadígrafo de la moda.



¿Con que rostro percibe sus perspectivas profesionales en la empresa?. Marque X.
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Fig.11 Encuesta del rostro de las perspectivas.



�

Cuando se encuesta sobre la naturaleza de las personas se indagan los aspectos que se apuntaron inmediatamente después de la pregunta clave. Y no están desligados de los problemas detectados mediante los diagramas Ishikawa. Se recomiendan encuestas breves que apenas tengan más de dos hojas, con preguntas precisas y claras. Un ejemplo de ese tipo de encuesta, que puede incluir las contempladas en las figuras 10 y 11, considerando las "Motivaciones", el "Clima Organizacional" y la "Administración por Objetivos" que hoy está muy en uso, es el siguiente:



ENCUESTA SOBRE LA NATURALEZA DE LAS PERSONAS

Edad____     sexo ____F                                   		        Condiciones de vida

                              ____M                                                               ____Malas

Estado civil            ____Soltero                                                      ____Regulares

                               ____Casado                                                    ____Buenas



A. Motivaciones.

¿Le gusta el trabajo que realiza? Por qué.

¿Se siente estimulado en esta empresa? En caso negativo explique su respuesta.

¿Cree que desempeña correctamente su trabajo? Justifique.

¿Considera que puede realizar otras funciones? Diga cuáles.

¿Le gustaría recibir cursos de superación? Cuáles.

¿Cuáles son sus actuales aspiraciones profesionales?



B. Clima organizacional. 

Circule el número que indica su visión del clima actual de la organización y el número que indica el clima deseado por Ud.



1. No hay cordialidad                                             	La cordialidad y el 

    ni apoyo entre los         	Actual  1 2 3 4 5 6 7       	apoyo son típicos                                             

    miembros de la or-    	Deseado 1 2 3 4 5 6 7       entre los miembros.

    ganización.    

                                           

2. La satisfacción no        	Actual   1 2 3 4 5 6 7       	La satisfacción es 

    es característica        	Deseado 1 2 3 4 5 6 7     	muy característica

    de esta organización                                             	de esta organización



3. Se ignora, critica 	Actual 1 2 3 4 5 6 7            Se reconoce el trabajo

    o desestimula a los   	Deseado 1 2 3 4 5 6 7    	de los miembros y se

    miembros.                                                             	les estimula positivamente

                                                              

4. Las tareas, activi-    	Actual 1 2 3 4 5 6 7        	Las tareas, activida-

    dades y objetivos       	Deseado 1 2 3 4 5 6 7     	des y objetivos repre-

    representan bajos                                                   	sentan un gran reto

    niveles de exigencia                                                o desafío.           

    o desafío.

 

5. La organización es  	Actual      1 2 3 4 5 6 7    	La organización es

   desordenada, confu-      Deseado   1 2 3 4 5 6 7   	ordenada, tiene me-

   sa y caótica.                                                           	tas claras.



6. No se da ninguna           Actual      1 2 3 4 5 6 7    	Se pone gran énfasis

   responsabilidad a     	Deseado   1 2 3 4 5 6 7   	en la responsabilidad

   los  miembros.                                                           personal. 



7. La organización no    	Actual       1 2 3 4 5 6 7  	La organización per-

   permite desarrollar      	Deseado   1 2 3 4 5 6 7   	mite desarrollar to-   

   todo el potencial                                                     	do el potencial crea- 

  creativo y de habilidades.                                        	tivo y de habilidades.



8. No hay motivación    	Actual        1 2 3 4 5 6 7   	Hay una gran motiva-

    por el trabajo                 	Deseado    1 2 3 4 5 6 7   	ción por el trabajo 

    en   la organización                                                	en la organización.  



C. Administración por objetivos.

Circule el número que indica su percepción del nivel alcanzado.



1. Cómo valora su nivel de participación en los objetivos que se le asignan?

    Bajo  1  2  3  4  5  6  7  Alto           

                                

2. Cómo valora el nivel de comunicación entre Ud. y su jefe al establecer los objetivos?

    Bajo 1  2  3  4  5  6  7  Alto



En qué medidas las energías del grupo se encauzan a resolver conflictos y laborar verdaderamente como equipo?

   Bajo 1  2  3  4  5  6  7  Alto



El procesamiento de una encuesta de este tipo posibilita gran cantidad de inferencias. Aunque anónima, si en la aplicación se establecen estratos previos (por áreas, talleres o grupos; para directivos y no directivos; para profesionales y no profesionales; etc.) pueden distinguirse los resultados y sus contrastes. Igual pueden contrastarse los resultados actuales y deseados, entre directivos y no directivos, etc. Los estadígrafos  que se han utilizado son la moda y la mediana. La mediana como medida sustenta el uso de estadígrafos de inferencia no paramétricos (Siegel, 1974) tales como la prueba U de Mann-Whitney, Wilcoxon, entre otros que hemos aplicado en nuestras investigaciones (Cuesta, 1990).



Es necesario señalar, que hay muchas técnicas más, así como indicadores numéricos que también aportan datos relevantes sobre la naturaleza de las personas. Varias de esas técnicas así como no pocos indicadores serán tratados más adelante en el texto, y podrán utilizarse para hacer más completa la caracterización de la naturaleza de las personas en la empresa. Lo advertimos, porque profundizar en ese conocimiento es medular en la GRH.



Estrategia empresarial.

PC:  Cuáles son los propósitos u objetivos principales de la empresa?   Mediante la observación directa, análisis documental y entrevistas a la alta dirección bien se puede responder  a esa pregunta clave. Hay preguntas específicas que permiten una configuración más precisa de la estrategia empresarial existente, tales como:



  Tiene objetivos estratégicos a corto, mediano y largo plazo?



 Ha entrado en la Planeación Estratégica definiendo la visión, misión, políticas,                      productos, escenarios, debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades?     



  Es objetivo principal la obtención de ganancia a corto plazo?



  Es propósito principal la calidad y la ampliación empresarial?



Por supuesto que diagnosticar la estrategia y, sobre todo, proyectarla es de importancia capital. La estrategia como sistema dinámico de anticipación es a la empresa, lo que el cerebro es al organismo humano. La estrategia empresarial tiene un nexo rector con todas las actividades o conjunto (sistema) de estas en la empresa.



A continuación, para ilustrar ese nexo rector específicamente con la orientación de la GRH, exponemos la relación indicada por un Centro de Investigación de la Economía (CIDEC, 1994). 



_______________________________________________________________________

Tipo de estrategia empresarial                      Orientación de la GRH

_______________________________________________________________________

    Emprendedora o de           	*Reclutar jóvenes de alto potencial amantes del riesgo.

    lanzamiento                         	*Carreras rápidas.

                                                	*Incentivación individual muy fuerte.

                                                	*Alta rotación.

                                                	*Formación muy diversa para aprovechar oportunidades.

_______________________________________________________________________

     Crecimiento              		*Reclutamiento de RH con alto potencial y deseo de

	sostenido		 	  seguridad.

						*Integración de los RH.

                                      		*Promoción interna.  

                                      		*Salarios y beneficios incentivando permanencia.

                                      		*Incentivos a la eficacia (individuo y grupo).

                                      		*Formación para mejor coordinación y actualización técnica.

                                      		*Baja rotación.

                                      		*Aumento de la productividad global.

_______________________________________________________________________

     Mantenimiento          		*Reclutamiento de personal a los menores costos.

                                      		*Nulas perspectivas de carrera.

                                      		*Salarios situados en la media del sector.

                                      		*Formación centrada sólo en las tareas del puesto.

                                      		*Reducción de conflictos.

_______________________________________________________________________

     Desinversión             		*Reducción fuerte de los costos.

                                       		*Salarios por debajo del sector.

                                       		*Nula formación.

______________________________________________________________________



No puede considerarse a la estrategia empresarial como una manifestación estática, sino como proceso y extraordinariamente dinámico  en las condiciones del mundo de hoy. Lo antes expuesto es un esquema, donde no puede calificarse un tipo de estrategia como mejor o superior a otro; esa calificación la confieren las condiciones internas y del entorno. La tendencia hacia la descentralización empresarial, que eleva significativamente el número de subsidiarias o pequeñas y medianas empresas (PYMES), hace más dinámico aún el tipo de estrategia. Cabe destacar que en 1993, en Japón (Mori, 1993) habían 6,62 millones de pequeñas y medianas empresas, representando el 99% de todas las existentes, laborando en ellas el 80% de todos los trabajadores. 



En este aspecto del mapa, la fase de proyección hemos decidido desarrollarla cuando entremos a analizar el cuadro relativo a la políticas de RH. Luego de diagnosticar esas políticas y sus resultados, y con todo el contexto informativo antes logrado no al margen de un esbozo de estrategia puesto que también se implicaron proyecciones, se pasa a la matriz DAFO y luego dejamos como absoluta competencia del consejo de dirección la proyección de la estrategia empresarial; ello irá muy ligado a la filosofía organizacional asumida.



Filosofía de la dirección.

PC: Cuáles son las creencias implícitas o explícitas claves de los directores acerca de la naturaleza de la empresa, su papel en la sociedad y cómo deberá ser dirigida; especialmente cómo tratará y utilizará a sus empleados?

La filosofía (o cultura organizacional en un sentido algo mayor) de un director o una gerencia, está conformada por sus propios valores o creencias acerca del rol de la empresa en la sociedad y el rol de las personas en la empresa.



La estrategia empresarial y la filosofía de la dirección marchan juntas en la empresa. Si a la empresa como al organismo la primera es el cerebro, la segunda es el corazón. Cerebro y alma o corazón, siguiendo con la imagen, significan estrategia y filosofía.



La filosofía organizacional al asociarse estrechamente a la respuesta de la interrogante cómo deben ser dirigidas las personas en la empresa?, se vincula al predominio de determinado etilo de dirección. La clásica división  de esos estilos apuntada por Kurt Lewin (Lewin, 1948) comprende al estilo autocrático, al democrático y al de laissez-faire; o pueden apreciarse sus dos polos fundamentales, autoritario y democrático, en la concepción de Douglas McGregor (McGregor, 1960) cuando bajo la denominación de teoría X exponía la tendencia tayloriana y autoritaria, y bajo la denominación de la teoría Y exponía la tendencia antitayloriana  y participativa o democrática.



En términos de tendencias, el estilo de dirección autoritario presupone valores tales como no dar participación a los empleados en la toma de decisiones, el control personal y estricto, la desconfianza en las potencialidades de los empleados, la disciplina coercitiva y la compensación de la "zanahoria y el palo ". El estilo democrático o participativo presupone valores tales como la incentivación de la gente en la toma de decisiones, el control participativo, la confianza en las potencialidades de los empleados y la compensación también considerando las motivaciones intrínsecas de las personas. 



Hoy, las empresas de éxito destacan por los valores que conforman una filosofía organizacional bien delimitada o expresa, orientada a sistemas de trabajo participativos, donde la consideración del factor humano y sus comportamientos superan la consideración del hombre mecanizado y evaluado por las funciones a él asignadas. 

Nos identificamos con la siguiente apreciación: "En los noventa el diseño del management  se caracterizará por no ser un proceso de definir funciones, sino de dirigir hombres, lo cual implica necesariamente un proceso de dirección de comportamientos humanos" (García, 1995). Creemos, como ese autor, que el aumento de la productividad del trabajo requerido por esta era de la competitividad sólo se logra a través de dos condiciones fundamentales:



Identificación de las personas con el proyecto empresarial.



Identificación de las personas con el sistema de valores y normas de funcionamiento de esa empresa.



Sobre esa dos condiciones hay que indagar en la empresa para poder responder bien a la pregunta clave. También ayuda  la encuesta de Likert que veremos más adelante. No es ocioso recordar para enfatizar en la importancia de esas dos condiciones, que criterios similares reflejaron Nancy Austin y Tom Peters en su Pasión por la Excelencia (1986), y desde antes como desafío al occidente   desarrollado, Kaoru Ishikawa con su Control Total de  Calidad ya había aleccionado con impronta indeleble sobre esas dos condiciones.



Filosofía organizacional exitosa fue la desarrollada por la corporación Toyota al implementar el JIT, o la Sony al admitir el TQC (Total Quality Control), con valores esenciales. O la desarrollada por la compañía Hewlett-Packard (HP) dedicada a la producción de instrumentos electrónicos, la primera empresa que ubicó en el mercado mundial la calculadora electrónica de bolsillo. Desde su fundación en 1939, por Bill Hewlett y Dave Packard, en esa empresa se ha ido perfilando una filosofía o "espíritu de la HP" que sus propios fundadores --líderes reconocidos-- consideraron determinante para el éxito, llegando a nuestros días.



En 1957 pusieron por escrito los valores o principios fundamentales de la HP, sustento indefectible de su estrategia empresarial y su filosofía de organización participativa, así como de sus objetivos principales. En apenas tres cuartillas reflejan todo eso, destacando los siguientes valores como requisitos:



Personal muy capaz e innovador en todos los niveles de la organización.



Objetivos y liderazgos que engendren entusiasmo en todos los niveles: no hay lugar especialmente entre los mandos para un interés o esfuerzo mediocres.



Honradez e integridad a carta cabal.



Todos los niveles funcionan al unísono... gracias al esfuerzo eficaz y cooperativo.



En otro de los casos de estudio referidos en la obra de Beer y colaboradores, cuando el director de la fábrica de motores Sedalia asumía una filosofía o cultura participativa en su gestión, la hacia descansar en cuatro valores o principios: excelencia, confianza, progreso personal y equidad.



Se observa como una regularidad en destacadas y poderosas empresas con cultura organizacional participativa, la manifestación de los rasgos principales de esa cultura en unas pocas concepciones o palabras claves. No ostentan densos manifiestos ni interminables relaciones de propósitos u objetivos. Sí tienen claras sus estrategias y filosofía con sus valores esenciales, deviniendo en claves o principios representativos del espíritu que insisten en hacer prevalecer, encerrando con sencillez decisivas verdades para mantener determinado espíritu en su gente. En esencia esos valores no sobrepasan en extensión al decálogo bíblico.



Mercado de trabajo.

PC: ¿Qué capacidad de atractivo posee la empresa para los empleados actuales y futuros, y cómo se anticipa a las tendencias del mercado del cual obtiene sus personas?

La reputación o imagen de la empresa se convierte en una ventaja o en una desventaja desde el punto de vista de atraer o conservar a los empleados. Esto hay que considerarlo a corto, mediano y largo plazo.



Para responder a esa pregunta hay que tener en cuenta la influencia global del conjunto de actividades claves de GRH en la empresa, y también hay que conocer las características de la competencia. Varias de las técnicas anteriores sirven para responder y también para sustentar la proyección satisfactoria de la imagen.



Más recientemente se alude a una nueva concepción denominada "benchmarking” (Spendolini, 1995; Domínguez, 1995), que consiste en conocer (en aras de aprender y aplicar ) los éxitos de la competencia, lo cual implica una autorización previa para esa colaboración. Poder realizar ese benchmarking para nuestras empresas, es significativamente más viable que en otras partes del mundo. Constatar en la práctica los éxitos de otras entidades en determinadas actividades o conjunto de éstas, proporciona un conocimiento estratégico e incentiva un necesario pensamiento estratégico.



Tecnología.

PC: ¿Cómo organizar el trabajo del personal?

PC: ¿Cómo organizar la producción, el aprovisionamiento y la distribución?

En la tecnología de las tareas comprendemos el sistema de trabajo (organización del trabajo del personal incluyendo las condiciones de trabajo y la seguridad e higiene junto a las exigencias ergonómicas) y el sistema logístico (organización de la producción, el aprovisionamiento y la distribución). En la practica empresarial no suelen presentarse esos linderos y se trata del “sistema de trabajo”, pero hoy la Logística (Santos, 1996) está acuñada con ese objeto, se le reconoce como ciencia empresarial, y por eso la referimos explícitamente. A veces ocurre que el aprovisionamiento y la distribución corren completamente por otra entidad que es subsidiaria. No obstante lo anterior, de todos modos, lo que sí es común y no tiene lindero con su presencia, es el personal o los recursos humanos en la tecnología de las tareas abarcando a equipos y materiales (hard) y el procedimiento de organización (soft) que entendiéndola así sería el sistema de trabajo sin el cual no tendría razón la GRH.



Valen esas aclaraciones pues es cierto que la organización del trabajo (sistema de trabajo) como actividad de GRH se ha centrado en el interior de la empresa, descuidando la cadena de aprovisionamiento y distribución con la transportación y almacenamiento implicados y condicionados por la organización de la producción (Acevedo et al., 1996). Debe señalarse, que también una logística del mantenimiento (Portuondo, 1995) está cobrando ahora singular relieve en el mundo, por su alta recurrencia en la situación actual de las empresas, cuando la pérdida del mercado masivo se impone ante la globalización del mercado y va acentuándose la tendencia a la descentralización mediante las PYMES caracterizadas por su gran flexibilidad productiva o de servicio, en lo que Japón sigue aleccionando desde su avanzada, como lo hiciera en la década de 1980 (Ouchi, 1982) significando económicamente el gran desafío nipón al occidente.



Para responder a esas preguntas claves se parte de técnicas para el registro y análisis de los métodos, flujos o procesos de producción o servicio (Barnes, 1971; OIT, 1975; Marsán et al., 1987). Los flujogramas, cursogramas o diagramas de análisis del proceso (figura 12), constituyen una importante técnica cuya simbología OTIDA es la siguiente:



�        : Operación. Indica las principales fases del proceso, método o procedimiento. Significa la transformación física, química ó biológica del objeto; o lo que es igual, el "valor añadido" al producto o servicio ofrecido. En términos del Just in Time (Hay, 1992) es la actividad que debe predominar, pues las restantes del OTIDA constituyen "desperdicios" o no añadidoras de valor.



�        :Transporte. Indica el movimiento de los materiales, equipos y trabajadores de un lugar a otro.



�      : Inspección. Indica que se verifica la calidad, cantidad o ambas.



�      : Demora. Indica espera en el desarrollo de los hechos o actividades: por ejemplo, trabajo en suspenso entre dos operaciones sucesivas, o abandono momentáneo de cualquier objeto hasta que se necesite.



�      :Almacenamiento. Indica depósito de un objeto bajo vigilancia en un almacén donde se lo recibe o entrega mediante alguna forma de autorización o donde se guarda con fines de referencia.

��

      : Actividad combinada. Indica operación e inspección.















Figura 12



























































En la figura 12 se expresan las convenciones principales que rigen los flujogramas. Las entradas a la líneas o flujos se indican con flechas por la izquierda, y las salidas y reprocesos con flechas por la derecha. Las distintas actividades se numeran atendiendo a la secuencia en que aparecen, iniciando esa numeración por la primera línea o parte del flujo principal en el orden de derecha a izquierda, terminando con la línea de conjunción.



El diagrama OPERIN, que se refleja más adelante, es una técnica similar al diagrama de análisis del proceso, pero sólo expresa las operaciones e inspecciones del proceso contribuyendo a sintetizar la expresión del flujo, además, a los efectos de concentrar datos necesarios para los balances o análisis de cargas y capacidades.



El OTIDA en planta o diagrama de recorrido, es otra técnica de importancia y refleja el recorrido del objeto de trabajo, posibilitando una visión espacial o de distribución en planta indicando áreas, puestos, equipos y divisiones constructivas, donde puede apreciarse en los detalles que se requieran el flujo o proceso desde el aprovisionamiento hasta la distribución pasando por el proceso productivo o de servicio propiamente. Ese diagrama hecho a escala permite analizar las distancias de los recorridos actuales, sus tiempos y los contrastes con los proyectados, de modo que por su optimización pueden reducirse costos por concepto de personal, puestos, áreas y condiciones de trabajo relativas a luminarias, ventiladores, etc. 



Las figuras 13 y 15 muestran diagramas de recorrido que reflejan a un método original y otro propuesto (OIT, 1975), acompañados de sus cursogramas respectivos (figura 14 y 16) que aportan el análisis económico.











Figura 13



























































Figura 14



























































Figura 15



























































Figura 16



























































Llegado a este estadío argumental, es necesario referirnos a la Reingeniería (Hammer y Champy, 1994) y su acepción de proceso. Porque en la consecuente aplicación del concepto procesos que propugna la Reingeniería, hay materialización del anti-taylorismo y de la polivalencia antes                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                 joras de rendimiento, costo, calidad, servicio y rapidez.



De la definición que Hammer y Champy dan de la Reingeniería, valorada por el afamado Peter Drucker como novedad a poner en práctica, procesos es la palabra clave y ellos insisten en que es la determinante, precisando: "Definimos un proceso de negocios como un conjunto de actividades que recibe uno o más input y crea un producto de valor para el cliente" (subrayado nuestro). Tiene un gran valor metodológico esa definición. No siendo la Reingeniería una receta o fórmula, esos autores indican las características más frecuentes de los procesos de negocio rediseñados (en la aplicación de la Reingeniería) y esas son las que precisamos en la GRH :

Varios oficios se combinan en uno.

Los trabajadores toman decisiones (expresadas tanto en el enriquecimiento horizontal como vertical).

Los pasos del proceso se ejecutan en orden natural (los procesos rediseñados están libres de la tiranía de secuencias rectilíneas).

Los procesos tienen múltiples versiones (fin de la estandarización).

El trabajo se realiza en el sitio razonable.

Se reducen las verificaciones y los controles.

La conciliación se minimiza.





Además, perfilan así los tipos de cambios que produce la Reingeniería: 

Cambian las unidades de trabajo: de departamentos funcionales a equipos de procesos.

Los oficios cambian: de tareas simples a trabajos multidimencional (polivalentes).

El papel del trabajador cambia: de controlado a facultado.

La preparación para el oficio se modifica: de entrenamiento a educación.

El enfoque de medidas de atribuciones y compensación se desplaza: de actividad a resultados.

Cambian los criterios de ascenso: de rendimiento a habilidad.

Los valores cambian :de proteccionistas a productivos.



Esos cambios los apreciamos como parte de la estrategia empresarial a adoptar, como orientación al momento de proyectar la tecnología de las tareas con las concepciones y técnicas que están a nuestro alcance.



Una vez registrado el flujo o proceso de trabajo mediante alguno de los diagramas referidos, para pasar a la etapa de análisis  que debió conducir a la proyección del nuevo proceso como se pudo observar en la figura 15, la técnica del Examen Critico es a la que más recurrimos. Esa técnica comprende la secuencia de elementos a considerar y los objetivos tal como sigue:







����el PROPÓSITO para el que             se emprenden           ELIMINAR

el LUGAR donde                             tales activida-            COMBINAR

�����la SUCESIÓN en que                      des con el ob-            ORDENAR DE NUEVO

�la PERSONA por la que                  jetivo de                     o SIMPLIFICAR 

los MEDIOS por lo que                                                    tales actividades

��

Las preguntas esenciales que conforman el Examen Critico respecto a sus elementos y secuencias son: 

PROPÓSITO:  ¿Qué se hace?

¿Por qué se hace?

¿Qué otra cosa podría hacerse?

¿Qué debería hacerse?



LUGAR:   ¿Dónde se hace?

¿Por qué se hace allí?

¿En qué otro lugar podría hacerse?

¿Dónde debería hacerse?



PERSONA:  ¿Quién lo hace?

¿Por qué lo hace esa persona?

¿Qué otra persona podría hacerlo?

¿Quién debería hacerlo?



MEDIOS:   ¿Cómo se hace?

¿Por qué se hace de ese modo?

¿De qué otro modo podría hacerse?

¿Cómo debería hacerse?

Es necesario advertir que el Examen Crítico lo usamos tanto para el análisis del método de trabajo en su acepción amplia de flujo o proceso de trabajo, como en su acepción estrecha relacionada con los puestos de trabajo. Aplicado en los estudios de puestos, es una técnica muy efectiva para el mejoramiento y la elaboración de los perfiles de cargo o profesiogramas.



Continuando en el análisis de la tecnología de las tareas, una cuestión esencial en la respuesta a las dos PC relativas a ¿Cómo organizar... ?, es despejar las incógnitas planteadas en los siguientes casos o situaciones que son muy comunes en la organización de los procesos de trabajo:

A) Cuál sería la entrada actual de cantidad o carga de trabajo (Q) si las capacidades y competencia de trabajadores u operarios (op) y equipos (e) significan al menos el número necesario (Ni) dadas sus capacidades (Ci) para responder a la Q de salida deseada.

B) Cuál sería la salida actual de cantidad o carga de trabajo si las cantidades y competencia de operarios y equipos significan al menos el número necesario dadas sus capacidades y es suficiente la Q de entrada actual.

C) Cuál sería el balance o armonización entre las cargas y las capacidades del flujo que permita la correspondencia óptima o racional de la cantidad de operarios y equipos, o lo que es igual, el número estrictamente necesario de ellos.

  En términos de ecuaciones para despejar las incógnitas de esas situaciones, se ilustra seguidamente. Hay que advertir que esas ecuaciones guían el análisis de procesos o flujos bastante comunes en la práctica, pero no complejos. Trasciende el objetivo de este texto el tratamiento de flujos complejos, donde se manifiestan colas o interferencias de máquinas requiriendo técnicas de simulación y otros modelos matemáticos (Marsán et al., 1987; Maynard, 1990) . 

�A)         Q= ?

                                   Cop= 20     Nop= 4                 Q’=   Q  -  0,05 Q      

                                   Ce  = 60     Ne  = 1                 Q’=   Q (1  -  0,05) 

�

                                                                                                           

�                       5%                                                       Q’=     Q’      =   200  . 

            Q’= 200                                                                     0,95        0,95 



                                                                                    Q’=  210,5  (  211











���B)            Q=  211           Cop= 20    Nop=  4                 Q’=  Q  -  0,05 Q

                                       Ce  = 60   Ne  =  1                   Q’=  Q (1 - 0,05) 

��                                                                                       Q’=  Q  * 0,95       

��                                                                                       Q’=  211 * 0,95    

                                                                                       Q’=  200,45   ~  200

�                     5%

                Q’= ?







�C)             Q=  ?                                                                         

                                  Cop= 20      Nop= ?                        Ni=    Q   .

                                  Ce = 60       Ne = ?                                  Ci          i = op, e

�

                                    Q= f (CTL)  y para esta ilustración CTL=  106   

�                    5%              Q= 106   

                                        

                Q’=  ?               Q’=  Q * 0,95 

                                         Q’= 106 * 0,95

                                         Q’= 100,7   (   100



                      100                                                     1,66

��Ne1= Ne2=             =  1,66  (  2       =>       ACI=              *  100 =  83%

                       60                                                         2



                          100          

�Nop1= Nop2=               =  5

                           20

donde,

Ci (Cop, Ce): significa la capacidad unitaria de un equipo o un operario.

CT (CTop, CTe): significa la capacidad total de equipos u operarios asociados a una o más operaciones definidas.



CTL: significa la capacidad limitante o “cuello de botella” de un flujo o proceso asociada a una operación donde existan equipos.



Ni (Ne, Nop): significa la cantidad de equipos u operarios necesarios para una operación o actividad definida.



ACI: significa el aprovechamiento de la capacidad instalada en porcentaje.



Es necesario apuntar que la definición de la capacidad productiva por el "cuello de botella" puede constituir una desestimulación al verdadero aprovechamiento de la capacidad, si no se tiene clara la concepción de que el "cuello de botella" como capacidad limitante lo pone el punto fundamental, entendido como tal el equipo (para el caso de un área o taller) o el área o taller (para el caso de la empresa) en que se emplea el mayor gasto y requiere de mayores inversiones o emplea la tecnología característica en la obtención del producto acabado (Acevedo et al.,1996) .



Sobre la consideración de las ecuaciones anteriores, veamos un ejemplo cuyo diagrama OPERIN se refleja en la figura 17. Representa el proceso de producción de una pequeña empresa dedicada a la fabricación de mesas metálicas de 4 patas.

Ahí se trabajan 8 h/ turno; en la línea de tableros se trabaja 1 turno/ día y en la de patas 2 turnos/ día. El índice de utilización de los equipos es de 75%. Para su manejo a cada equipo corresponde un operario. Se necesita conocer si esa pequeña empresa puede satisfacer la demanda de 200 mesas diarias, y de no ser posible se solicitan propuestas para lograrlo.









����barras								planchas				

��				5 tornos				

��			        14 patas / h

											1 cizalla

				1 horno de tratamiento térmico			3 min / tablero

			         30 min / horneada

			       100 patas / horneada





���				4,7% defectuosos

				patas					tableros

��

��

�								ensamble de la mesa

����								CT : 200 mesas / día

�						     1

Fig. 17 Diagrama OPERIN del proceso productivo de mesas metálicas.



Solución:

����planchas  

                         1 equipo                    Ci1= Ce1= 8 h/ turno-equipo * 1 turno/ día * 60               

                          to= 3 min / tablero                        min/ h * 0,75

                                                           Ce1= 360 min/ día-equipo               

                    tableros    

                                                                     360 min/día-equipo * 1 equipo

                                                            CT1= __________________________

                                                                                   3 min/ tablero

                                                             CT1= 120 tableros/día



���                   

                         5 tornos                         Ci2= 8 h/ turno-equipo * 2 turnos/ día * 60          

                       14 piezas/ h                             min/ h * 0,75

                                                             Ce2= 720 min/ día-equipo



                                                              CT2= 720 min/ día-equipo * 5 equipos * 14

                                                                       piezas/ h * 1 h/ 60 min

                                                              CT2= 840 piezas/ día

���                   

                         1 horno                                    720 min/ día-equipo * 1 equipo * 100                                 

                       30 min/ horneada                        patas/ horneada

                      100 patas/ horneada          CT3= ______________________________

                                                                                   30 min/ horneada

                                                               CT3= 2 400 patas/ día



Como puede verse a continuación, de la línea de patas en su conjunto puede apreciarse que la capacidad limitante (CL) o “cuello de botella” la aporta la operación 2.



��barras                   

������

                        CT2= 840 piezas/ día

                        CT3= 2 400 piezas/ día

              

�                           4,7% defectuosas



Ya que no se ocasionaron desechos en la operación 2, entrará en la operación 3 la cantidad de 840 piezas/ día. Pero en la operación 3 sí hay desechos (4,7%), por lo cual hay que calcular su salida.





���                    Q=  840 piezas/ día                                Q’= Q - 0,047 Q

��                                                                                 Q’= Q (0,953)

                                                                                 Q’= 840 * 0,953

�                          4,7%

                    Q’= ?                                                     Q’=  800 patas/ día

Entonces pueden representarse las cargas (Q) que serán enviadas por cada línea para el ensamblaje:

����                     

��                 

              800 patas/ día                                  120 tableros/ día



Como la línea de tableros produce sólo 120 tableros/ día y cada mesa consta de un tablero, entonces pueden elaborarse sólo 120 mesas y esa es la línea limitante del flujo. Se concluye que no satisface la demanda de 200 mesas al día con las cantidades de equipos y operarios siguientes:

    Ne= 5 tornos           Nop= 13 (pues los operarios solo pueden trabajar un turno de 8 h)

           1 horno

           1 cizalla

El ajuste a proponer sería respecto a la línea de tableros, pues la de patas satisface la demanda. Pasando al “ajuste de línea”, entonces:



              Q1            200 tableros/ día

    Ne1=  __    =      _______________   =       1,6

              Ce1         120 tableros/ día-equipo



    Ne1= 2 equipos, y sería en total Nop= 14  

Por tanto, una posible solución sería la adquisición de otra cizalla trabajando igualmente un turno/ día. Pero otra solución posible, y al parecer más racional, sería variar la capacidad real de la actual cizalla, haciéndola funcionar 2 turnos/ día, con lo que la CT de la operación 1 sería:



                 8 h/ turno * 2 turnos/ día-equipo * 60 min/ h * 0,75

    CT1=     __________________________________________

                                     3 min/ tablero

    CT1=   240 tableros/ día   



La opción por una de estas propuestas de solución, depende del estado técnico de la actual cizalla, el cual pudiera estar limitando el número de turnos a trabajar por ella, la posibilidad de contar con recursos financieros para adquirir otra cizalla y la existencia de área en la empresa para ubicarla.



Consideremos ahora otra ilustración, comprendiendo del sistema logístico el aprovisionamiento o distribución mediante equipos de transportación, donde la carga (Q) se asocia a los viajes o transportaciones necesarias. Con anterioridad, el almacenamiento tan vinculado al aprovisionamiento, se trató cuando referimos los diagramas de recorrido.

Se necesitan transportar 36 millones de @ de caña en una zafra, y hace falta determinar cuántos tractores, carretas y choferes son necesarios, sabiendo que:

Capacidad promedio de una carreta: 360 @

Velocidad promedio de carretas cargadas: 16 Km/ h

Velocidad promedio de carretas descargadas: 20 Km/ h

Se trabajan 2 turnos/ día y 10 h/ turno.

 Los días laborables reales son 100.

 El porcentaje de tiempo inactivo por mantenimiento es 15.

 El tiempo de carga es de 20 min y el de descarga es de 16 min.

 La distancia a recorrer en ida y vuelta es de 8 Km.

 Carretas por tractor: 2 

Para evitar paradas por roturas de carretas: 10% de repuestos.





Solución:

 Cálculo de N tractores necesarios:

        Q = N'  (tc + td + tr)       donde,



                                                         N' : viajes/ período de tiempo.                                                        

                                                         tr : e/ v : espacio dividido por la velocidad.

                                                         tc = 20 min

                                                         td = 16 min

         tr  (cargado) = 8 km/ 2 carretas =0,25 · 60 min/ h = 15 min

                                    16 Km/ h



        tr (descargado) = 8 Km/ 2 carretas  = 0,2 h/ carreta . 60 min/ h = 12 min

                                       20 Km/ h



      

 N' = 36 · 105 @/ zafra

        360 @/ carreta · 2 carretas/ viaje



N' = 50 000 viajes/ zafra



Q = 5 · 104 viajes/zafra · (20 + 16 + 15 +12 min/viaje)

Q = 315 · 104 min/viaje



Ce = 100 d/zafra · 2 turnos/día-tractor · 10 h/turno · 60 min/hora · (1 - 0.15)

Ce = 102 · 103 min/zafra-tractor.



Ne = Q = 315 · 104 min/zafra            

        C    102 · 103 min/zafra-tractor 

Ne = 31 tractores



Cálculo de N carretas:



      1 tractor -------- 2 carretas

31 tractores --------- X (N) carretas

Ne = 62 + 10%N

Ne = 69 carretas



Cálculo de N operarios:



Nop = 31 choferes/turno · 2 turnos

Nop = 62 choferes



En esta determinante actividad para la GRH que es la proyección de la tecnología de las tareas, o la proyeccióon de los sistemas de trabajo, es imprescindible reconocer este planteamiento referido por un estudioso, y que debe su expresión al investigador W.T. Short (1959): “Demasiados sistemas para mejorar las operaciones no toman en consideración el hecho de que un método no es bueno, a menos que el operador piense que lo es.” (Tannembaum, 1968) -subrayado nuestro.



Resulta que la implicación o involucramiento (la participación) de los empleados en la gestión, es vital. No en balde antes referimos lo esencial de la Reingeniería y la acogimos como necesidad. Ella implica un proceder consecuente. Con mucha razón Hammer y Champy apuntaron que la autoridad del empleado es una consecuencia inevitable de los procesos rediseñados. Los procesos de trabajo no los podemos rediseñar hoy sin facultar a los trabajadores. Y el hecho de facultar constituye una significativa estimulación o compensación laboral para ellos, para su autoestima y realización personal. Por todo lo anterior, si se quiere éxito (y apréciese aquí una vez más el carácter sistémico de la GRH), en la contratación de los empleados, ya no basta examinar únicamente la formación de los que solicitan empleo, su capacitación y habilidades; también entra en juego su personalidad toda: ¿Tienen iniciativa? ¿Tienen antodisciplina? ¿Están motivados para hacer lo que demanda el cliente?



El cliente: el cliente tanto interno como externo: razón de la existencia hoy de la empresa, y razón para diseñar los sistemas de trabajo que deberán estar en función de ellos: --esa concepción es insoslayable a la GRH de nuestros días.



Para hacer verdadera la participación, hay que facultar, hay que dar autoridad a los empleados y confiar; ellos tienen que sentir que han conformado el sistema de trabajo y que es bueno. Ilustra el siguiente hecho narrado por Hammer y Champy. El huésped de un hotel se acercó al portero y se quejó de que le habían robado su radiocasete del automóvil en el garaje del hotel. El portero, facultado para servir a los clientes, le preguntó cuánto le había costado, lo llevó al mostrador de la recepción y le ordenó al empleado: “Entréguele a este caballero 150 dólares”. Todo el mundo se quedó con la boca abierta, y el cliente muy satisfecho.



Dos semanas después, el gerente general recibió una carta de ese cliente, en la cual le explicaba que había encontrado su radiocasete en el maletero del automóvil. Acompañaba un cheque por valor de 150 dólares. La postdata de la carta decía: “Nunca en mi vida volveré a hospedarme en un hotel que no sea de la cadena de ustedes”.



Quedaría inconsecuente el trato de la tecnología de las tareas si no refiriéramos las condiciones de trabajo y la seguridad e higiene así como las exigencias ergonómicas. Tanto como la Organización del Trabajo (Estudio del Trabajo) y la Logística antes reseñadas, la Seguridad e Higiene Ocupacional y la Ergonomía son por sí mismas ciencias multidisciplinarias, con identidad o personalidad científica propias, hoy comprendidas con fuerza por la Ingeniería Industrial. Al decir eso, indicamos el amplísimo y profundo campo multidisciplinario que hoy abarca la GRH, para cuyo tratamiento un texto de esta índole no bastaría, y mucho menos si se pretendiera ese todo por demás imposible; por eso aquí son generalidades pretendiendo esencias o bases los aspectos considerados y con marcado carácter práctico y metodológico. Salvan las referencias bibliográficas, que viabilizarán las búsquedas de especificidades a los interesados en una u otra cuestión particular, compensando así el rigor de lo tratado.



Las malas condiciones de trabajo son antieconómicas, extremadamente antieconómicas. Quien fuera jefe de uno de los departamentos de estudio del trabajo más importantes del mundo, de la Imperial Chemical Industries de Inglaterra, solía repetir: “No utilicen un cortaplumas cuando necesitan un machete”. En otras palabras, de nada sirve mejorar la disposición de un taller o los métodos del obrero utilizando procedimientos altamente técnicos y ahorrando unos segundos en cierta operación, si se pierden horas enteras a causa de las malas condiciones de trabajo en todo el edificio (OIT, 1975).



Efectivamente, son decisivos en la preservación de la salud y el bienestar de los trabajadores así como en la productividad del trabajo y en la ganancia de la empresa, los niveles permisibles o de confort de iluminación, ruido, ventilación, temperatura... y limpieza! Nos gusta ilustrar con esta experiencia: Don Burr, presidente de la People Express, dice: “Si hay manchas de café en los asientos, los pasajeros piensan que nadie se ocupa del mantenimiento de los motores del avión”. Cuánta razón tienen!  (Austin y Peters, 1987). 



Entonces, conectando de nuevo con el pensamiento del inglés estudioso del trabajo, concluimos que no podemos priorizar recortes con tijeritas a pequeñeces, hay que empezar emprendiéndola a machetazos contra los problemas grandes, contra la suciedad, la pestilencia, el ruido, la falta de iluminación, el microclima agobiante, etc.



Al abordar las condiciones de trabajo, la seguridad e higiene y las exigencias ergonómicas, pasamos del conjunto del proceso de trabajo a sus partes, es decir, a los puestos de trabajo tanto individuales como colectivos. Y ello requiere precisar sus ubicaciones espaciales o en planta, donde podrán incidir esas condiciones ambientales de trabajo tales como suciedad, ruidos, vibraciones, iluminación, toxicidad, radiaciones, ventilación, microclima, etc. Por ello, lo primero a considerar es la distribución en planta de los puestos de trabajo, a cuyos principios básicos de óptima distribución  habrá que atender:

Principio de la integración conjunta.

Principio de la mínima distancia recorrida.

Principio del flujo de materiales (secuencia lógica de transformación).

Principio del espacio cúbico.

Principio de la satisfacción y la seguridad.

Principio de la flexibilidad.

Principio de la eficiencia económica.



Le siguen técnicas de encuestas y, para preciar percepciones, las listas de chequeo. Ellas deberán conformar los “mapas” de condiciones de trabajo y seguridad e higiene. Hay muchas modalidades de esas técnicas, casi tantas como autores dedicados, pero tienen elementos comunes predominantes.



Las encuestas sobre condiciones de trabajo y seguridad e higiene, como generalmente no tratan cuestiones de índole personal o íntimas, aún anónimas al reflejar la identificación del puesto de trabajo y varios de sus atributos, de hecho identifican a la persona que lo ocupa. Sus resultados ofrecen la percepción de los empleados, y no son costosos alcanzarlos  al no requerir de instrumentos (equipos) de medición. Las preguntas contentivas son casuísticas, respondiendo a las características predominantes en la instalación; si no hay radiaciones ionizantes o riesgos eléctricos, no hay por qué preguntar al respecto. Ofrecen una percepción general, pero poco alejada como tendencia, a los resultados posteriores de las mediciones, que son necesarias para la proyección o modificación de esas condiciones.









ENCUESTA SOBRE LAS CONDICIONES DE TRABAJO Y PROTECCION E HIGIENE

Fecha: ______________________________

Area de Trabajo: __________________________________

Puesto de Trabajo: ____________________________________



Instrucción: Marque X en el nivel donde se encuentran las siguientes condiciones de trabajo y de protección e higiene, que se relacionan tanto con Ud. como con su puesto de trabajo.



Condición o protección:  Optimo  Aceptable  Regular  Malo   Pésimo



Iluminación		____      _____       _____    _____     _____ 

Ruido                           	____      _____       _____    _____     _____

Ventilación                    	____      _____       _____    _____     _____

Limpieza                      	____      _____       _____    _____     _____

Baños higiénicos          	____      _____       _____    _____     _____

Comida                        	____      _____       _____    _____     _____

Temperatura                 	____      _____       _____    _____     _____

Atención médica            ____      _____       _____    _____     _____

Polvo en el aire             	____      _____       _____    _____     _____

Bebederos                    	____      _____       _____    _____     _____

Protección individual     ____      _____       _____    _____     _____

Protección a equipos     ____      _____       _____    _____     _____

Extintores de Fuego  	____      _____       _____    _____     _____

Merienda                 	____      _____       _____    _____     _____

Taquillas                  	____      _____       _____    _____     _____

Descansos establecidos   ____      _____       _____    _____     _____

Ropa de trabajo        	____      _____       _____    _____     _____

Instrumentos laborales	____      _____       _____    _____     _____

Mesa de trabajo        	____      _____       _____    _____     _____

Equipo de trabajo       	____      _____       _____    _____     _____

Pañol                           	____      _____       _____    _____     _____

Horario de trabajo       	____      _____       _____    _____     _____



A continuación Ud. puede decir, explicar o recomendar lo que desee sobre sus condiciones de trabajo y protección e higiene, u otra cuestión que estime.

_________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________



La lista de chequeo se caracteriza por especificar o precisar determinados aspectos relacionados con esas condiciones o protecciones. Así, por ejemplo, en cuanto a la iluminación podría necesitarse precisar si su nivel regular es por lámparas que faltan en las luminarias, o por la mala distribución física de esas luminarias, o por efectos de deslumbramiento, o por contraste deficiente sobre la superficie de la mesa de trabajo, o por más de una de esas manifestaciones probables.



Una vez realizadas las precisiones requeridas se conforma el “Mapa de condiciones de trabajo y seguridad e higiene”, donde son admisibles variadas convenciones o símbolos así como sentidos o significaciones de los mismos, en cuanto a puestos clasificados con condiciones “aceptables y malas”; ó con “altos riesgos y pocos riesgos” de accidentes; u “óptimas, aceptables, regulares, malas y pésimas”; ó con “muchos actos inseguros y pocos actos inseguros”; ó con “muchas condiciones inseguras y pocas condiciones inseguras”; etc. Adviértase que la lista de chequeo, es aplicada directamente por un especialista, por lo cual puede observar in situ a los distintos puestos de trabajo, y arribar a esas clasificaciones.



Los símbolos más utilizados recurren a los colores, generalmente rojo, amarillo y verde, significando en ese orden malo, regular, bueno; o alto, mediano y bajo riesgos; etc. Los mapas se estratifican por áreas de la institución, y en las mismas los puestos suelen identificarse con números asociándoles la leyenda necesaria. La figura 18 muestra un mapa donde la clasificación adoptada sobre las condiciones es de buenas, regulares o malas, correspondiéndoles los símbolos                     respectivamente. Pueden hacerse tantas variaciones como funcionalidad impliquen para la efectividad de la GRH.
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Fig. 18 Mapa de condiciones de trabajo y de seguridad e higiene.



A la secuencia lógica de encuesta-lista-mapa, representando básicamente la etapa de diagnóstico, sigue la medición con instrumentos (termómetros, anemómetros, sonómetros, luxómetros, antropómetros, etc.) y los índices relacionales (balance térmico, sobrecarga calórica, N-decibeles, absorción sonora, luxes, contraste, perceptibles, etc.) mediante los cuales las exigencias ergonómicas pueden ser satisfechas a más plenitud, comportando esta segunda etapa, también más plenamente, a la proyección (McCormick, 1980;  Salvendy, 1982; Viña y Gregori, 1987; MAPFRE, 1992; Sanders y McCormick, 1992; Alonso, 1994).



Serán analizados más adelante con sus componentes los profesiogramas, pero en los mismos como expresiones legales de los diseños de puestos de trabajo, no podrán faltar las exigencias ergonómicas respecto a las condiciones de trabajo. Es altamente costoso descuidar esas exigencias, o antieconómico en extremo como se apuntó antes.



Si pretendemos competitividad, los diseños de puestos de trabajo no pueden adolecer de la definición del nivel del flujo luminoso, precisando si 500, 1000 o 2000 lux es lo requerido; ni de la definición del nivel de presión sonora, no ya refiriendo los niveles admisibles para todo tipo de puesto de 80 N(db) u 85 L(db), sino precisando si 45, 50 ó 60 N(db) para las frecuencias determinadas F (Hz); ni de la definición de la temperatura requerida señalada por indicadores tales como la sobrecarga calórica (ISC) o el de la temperatura de bulbo húmedo y de globo (WBGT), entre otros.



Lo antes relacionado, es solo para señalar tres de las condiciones ambientales de trabajo de mayor incidencia en las empresas por las características de nuestro país, y sin aludir a sus especificidades. Para una breve ejemplificación, retomemos los puestos de trabajo correspondientes a las cuatro operaciones y la actividad de inspección del flujo de mesas metálicas (figura 17).



Iluminación:

En las operaciones se hace trabajo grueso, mayor de 5 mm el objeto a discriminar y con contraste grande respecto al fondo. Por tanto, según la NC 19-01-11 de 1981 expresada en la tabla 2, el nivel requerido es de 200 lux.

En la actividad de inspección se verifican las estrías de decorado de las patas, con espesor de 1mm, y con contraste malo o pequeño al tener igual color. Por tanto, según la tabla 2, el nivel de iluminación requerido es de 2000 lux. si se utiliza alumbrado suplementario, el sistema general debe garantizar 500 lux.

El comedor, duchas, taquillas y servicio sanitario existentes, atendiendo a la referida NC 19-01-11 en su parte concerniente a locales auxiliares y reflejada en la tabla 3, deben tener un nivel de iluminación de 100 lux.

Para la escalera existente, la iluminación requerida es de 50 lux (tabla 4).



�Características del trabajo visual según el tamaño menor del objeto de diferenciación.�Contraste del objeto con el fondo

�



General + suplementaria�



General��Exactitud mayor por debajo de 1 mm

�Pequeño 

Mediano

Grande�( 2000

1000

750�500

300

300��Exactitud menor por entre 1 y 5 mm�Pequeño 

Mediano

Grande�1000

750

400�300

300

200��Trabajo grueso 5 mm



�Pequeño 

Mediano

Grande�500

300

200�200

150

150��Observaciones generales del desarrollo del proceso de producción o estado de los equipos��

�



150��Trabajo en almacenes con objetos grandes y materiales a granel��

�



100��

Tabla 2. Niveles mínimos de iluminación de los planos de trabajo.



Denominación�Altura del piso al plano de referencia (m)�Iluminación (Lux)��Comedores����Duchas, taquillas y servicios sanitarios�          

                0.8�                   100��Locales de descanso y albergues��

                    70��



Tabla 3.  Niveles mínimos de iluminación para los locales auxiliares.



Denominación�Altura del piso al plano de referencia (m)�Iluminación (Lux)��Escaleras, pasillos exteriores con obstáculos y declives�����          

           sobre el piso  �                   50��Corredores, patios, vías ferrias y caminos exteriores

��

                    30��Tabla 4.  Niveles mínimos de iluminación para lugares de paso o permanencia sin esfuerzo visual.





Ruido:

En la nave donde se labora, mediante sonómetro con filtro A se realizaron mediciones del ruido recurriendo a un análisis de bandas de octava, obteniéndose las frecuencias, F (Hz), y las mediciones, L(db), utilizando después a la NC 19-01-04 (Alonso, 1994 ) para la evaluación bajo el criterio N(db). Los resultados de las mediciones y las evaluaciones fueron:

F(Hz)    63   125   250   500   1000    2000

L(db)    71    74      79    75        65       69

N(db)    45    60      75    75        65       75

Por el tiempo de actividad laboral que ahí se realiza, no rebasa el máximo admisible de 75 N(db), no necesitándose de medidas tales como apantallamiento o encapsulamiento.



Microclima:

Se recurrió al índice WBGT por devenir en un método rápido, poco costoso y de fácil evaluación del ambiente térmico, recogido como criterio internacional por la ISO 7243. Para el cálculo, en interior sin radiación solar, se usa la siguiente expresión y los resultados se contrastan con los parámetros reflejados en la tabla 5:

WBGT = 0,7 tbhn + 0,3 tg

donde,

	WBGT: índice de temperatura de globo y de bulbo húmedo (oC).

           tbhn   : temperatura de bulbo húmedo natural ( C) 

              tg   : temperatura de globo ( C)



Fueron medidos los ambientes térmicos de las cuatro operaciones, y no de la actividad de inspección pues actualmente se realiza en un local con aire acondicionado (climatizada con confort). Los resultados de las mediciones y los respectivos cálculos de WBGT fueron los siguientes:

Operación      1      2      3      4

tbhn             27     31    34     26

tg                30     43    47     30

WBGT         27,9  34,6 37,9  27,2

Metabolismo (M)�                                        WBGT����Para personas aclimatadas�para personas no aclimatadas��M ( 25 (descanso)�33�32��  65 ( M ( 130�30�29��130 ( M ( 200�28�26�����Va no sensible        Va sensible�Va no sensible     Va sensible��200 ( M ( 26�25                               26�22                               23��M ( 260�23                               25�18                               20��

Tabla 5. Límites recomendados para el WBGT (ISO 7243).



Como puede observarse al comparar los valores de WBGT con los reflejados en la tabla 5, las operaciones 1 y 4 no presentan dificultades de sobrecarga térmica. Los indicadores de las operaciones 2 y 3 son los que están por encima de los límites permisibles. Como medidas de solución, los puestos con los tornos de la operación 2 se distanciaron del enclave de la operación  3 a 15 m, disminuyendo a nivel permisible el WBGT; en la operación 3 vinculada al horno, se interpuso entre el mismo y el operario una pantalla de alto coeficiente de absorción y con cristal, estableciendo a la vez un régimen de trabajo-descanso acorde a la sobrecarga térmica sostenida.



Leyes y valores de la sociedad.

PC: ¿Cuáles son las características de la cultura e ideología predominantes?

Las políticas y prácticas de GRH en los distintos países se diferencian  de acuerdo a la peculiar cultura e ideología de cada sociedad. Por cultura, condicionada por un determinado desarrollo económico y de las fuerzas productivas, se entienden los valores espirituales y materiales así como las suposiciones básicas que las personas de una sociedad u organización mantienen acerca de cómo debe una persona pensar y comportarse.



La ideología  es un marco dinámico de valores y creencias interrelacionadas, que surgen dentro de una sociedad y es utilizada por dicha sociedad para hacer explícitos sus valores y conferirles validez institucional.



La cultura y la ideología determinan las leyes de la sociedad. Por eso es tan necesario conocerlas, pues ofrecen el rango o marco de movimiento de la gestión empresarial. Para responder a esa PC se recurre al análisis de documentos como la Constitución y demás legislaciones, así como a entrevistas y observación directa de los habitantes del país.



En primera instancia, como indican las flechas del Mapa de GRH, esos factores de situación van a determinar a los grupos de interés y juntos a las políticas de RH.



GRUPOS DE INTERES

PC: ¿Cuáles son las necesidades, motivaciones, actitudes y aspiraciones de esos grupos?

PC: ¿Cómo anticipar los probables conflictos y alcanzar la armonización?

Considerar el interés de los distintos grupos relacionados con la empresa (accionistas, directores, empleados, etc.) y los estratos o subgrupos de estos (edades, sexos, profesiones, etc.), es determinante para diagnosticar y proyectar las políticas de RH.



El INTERES, concepto generalmente asociado a lo económico, a la motivación económica, aquí es más amplio, comprendiendo:

necesidades: carencias que expresan la dependencia del ser humano del mundo externo, actuando como estimulante de la actividad.

motivaciones: objetivos o metas que orientan la actividad presente o futura (aspiraciones).

actitudes: predisposiciones a la actividad.

actividad: conducta o respuesta impulsada por la necesidad.



A responder esas preguntas contribuyen técnicas antes referidas, especialmente cuando se trataba sobre la naturaleza de las personas. Pero hay otras, que también aportan al conocimiento de esa naturaleza, y aquí son relevantes. Mucho importa conocer sobre el liderazgo, en esencia distinguir entre los llamados líderes oficiales o formales (quienes ocupan cargos directivos) y los líderes reales (a quienes tiende a seguir la gente al margen de su cargo directivo) que pueden coincidir con los oficiales y eso es conveniente para la organización. El liderazgo verdadero o real es hoy condición de éxito para las organizaciones, como se expresó al tratar sobre la empresa emergente de esta década.



Además de la necesidad de conocer sobre esos líderes, está la de distinguir a los pequeños grupos o equipos informales (aquellos que conforman las personas por afinidades o intereses comunes al margen de la oficialidad ), que pueden coincidir con los formales y eso es conveniente a la institución.



Y además, existen las personas y pequeños grupos que son indiferentes al grupo mayor del área u organización, así como otras personas y grupitos que son rechazados.



El conocimiento de esa dinámica de grupos en esos términos, no siempre es evidente para el conjunto de la organización ni para los directivos. Y es trascendente ese conocimiento, para la conformación de equipos de trabajo, para la selección de directivos, para la elaboración de los planes de carrera, para el clima laboral satisfactorio, para la compensación laboral..., en fin para la GRH eficiente. La técnica de la sociometría la empleamos para ese conocimiento, y la consideramos poderosa en la actividad clave de evaluación del potencial humano, por el ejercicio de  la participación de los empleados y la práctica que la sustentan. Esa técnica parte de una sencilla encuesta. A continuación ejemplificamos una encuesta sociométrica, su matriz (tabla 6) y su expresión gráfica o sociograma (figura 19).

Encuesta sociométrica (Ejemplo).

Nombre del encuestado:

¿Quién Ud. desearía como dirigente de su trabajo? (Sólo uno).

¿Con quiénes de su grupo Ud. preferiría trabajar?

¿Con quiénes de su grupo Ud. no preferiría trabajar?



Una vez procesadas las encuestas se conforma la matriz sociométrica reflejada en la tabla 6, para cuya elaboración se establecen convenciones que a continuación se exponen. Para discriminar las respuestas de las preguntas 1 y 2 es conveniente añadir una marca al signo +, siendo +’ el correspondiente a la respuesta de la primera pregunta.



Empleado�1�2�3�4�5�6�7�8�...n��1. P. Sánchez�*�-�+�0�-�0�+�0���2. J. Pérez�-�*�+�-�-�-�+�-���3. P. Valdés�+�+�*�+�0�0�0�0���4. T. Ferro�0�-�+�*�-�0�-�0���5. A. Ibáñez�+�0�+�0�*�0�0�0���6. H. Mora�0�0�+�0�+�*�0�0���7. M. Ramos�0�0�+�-�0�-�*�0���8. L. Vega�0�0�0�0�-�0�0�*���...�����������n�����������

Tabla 6. Matriz sociométrica.

(+): elección favorable (respuesta a las preguntas 1 y 2).

(-): elección de rechazo (respuesta a la pregunta 3).

(0): no elección (indiferencia).

(*): coincidencia del elector con el posible elegido.

Fila: electores.

Columna: elegidos o no.



������

�������������                                                                                   X     Y: X elige a Y

��                                                                                   X     Y: ambos se eligen

��                                                                                   X     Y:no elección o rechazo

���

��



��

��

Fig. 19 Sociograma.

En la matriz, y como puede observarse en el sociograma, el empleado 1 eligió favorablemente al 3 y al 7. Rechazó al 2 y al 5. Fue rechazado por el 2. Y con él son indiferentes los empleados 4, 6, 7 y 8.



Líder real o informal o estrella es el empleado 3. Como grupo informal se destaca el conformado por los empleados 2,3, 4 y 7, aunque por la interacción que establece el empleado 3. El empleado aislado es el 8, por indiferencia hacia él y no por rechazo.



Aunque ya lo hayan advertido, siempre que nos es posible asociamos una formulación o expresión matemática a las técnicas para el análisis de las manifestaciones subjetivas. Lo hemos considerado necesario para establecer los nexos subjetivo-económicos (Cuesta, 1990) que posibilitan inferencias prácticas importantes, sin perder la perspectiva de la búsqueda del efecto económico. La expresión que sigue la hemos correlacionado con productividad o desempeño y otros indicadores económicos que después se expondrán, y ratifica la necesidad de que se eleve en el directivo.



             (  e+                                  (    e+

Csdi= ______        y          Csei=  ______ 

             N - 1                                    N-1

donde,



Csdi: coeficiente sociométrico del dirigente i.

Csei: coeficiente sociométrico del empleado i.

 (  e+: sumatoria de elecciones positivas como dirigentes deseado.

N-1: cantidad total de encuestados menos 1 (el encuestado que no votaría por él    significado por *).  



Suponiendo al empleado 3 el dirigente actual, sería:

Csdi =    6     =  0,85          (Csdi oscila entre los valores 0 y 1).

             8 - 1

Otras informaciones relevantes especialmente vinculadas a la filosofía o cultura emitida por los directivos --quienes son claves en los grupos de interés--, la ofrece la encuesta Likert a pesar de sus años, y la solemos usar con efectividad (Marín y Barreto, 1966). No obstante sus limitaciones este cuestionario no es superado por otros, y sin dudas sirve para efectuar un diagnóstico preliminar organizativo y para conocer la cultura de la dirección.



Se expone su versión resumida con 19 apartados que se refieren al estilo de dirección, formas de motivación, comunicación, trazamiento de objetivos y control, en una graduación de 0 a 20 puntos. Uniendo las calificaciones de los distintos apartados, obtenida por la media de los puntos, se alcanza un perfil organizativo que posibilita estimar la situación de la empresa y catalogar su estilo de dirección como “autoritario”, de 0 a 5 puntos; “autoritario-benevolente”, de 6 a 10 puntos; “consultivo” si el resultado está entre 11 y 15 puntos; o “participativo”, de 16 a 20 puntos. La aplicamos tanto a directivos como a no directivos, y cuando se procesa contrastando ambos grupos ofrece interesantes deducciones.

                                              ENCUESTA LIKERT

Instrucción: Este cuestionario es aplicado con el objetivo de conocer las características organizativas de la empresa. Su colaboración es de suma importancia. Es anónima. Marque con X en el espacio que considere:



¿Cuánta confianza tiene en sus subordinados?

 

     Ninguna              Poca                   Bastante                  Completa

0 ----------------- 5 -------------------- 10 -------------------- 15 ---------------------- 20



2.  ¿Cuánta confianza tiene su superior en Usted?



     Ninguna              Poca                   Bastante                  Completa

0 ----------------- 5 -------------------- 10 -------------------- 15 ---------------------- 20

3. ¿Se sienten libres los empleados para hablar con el jefe?

        Poco                 Bastante          Suficientemente        Completamente

0 ----------------- 5 -------------------- 10 -------------------- 15 ---------------------- 20



4.¿Con qué frecuencia se piden y se ponen en práctica ideas de los subordinados?



   Raras veces       A veces                A menudo              Muy frecuentemente  

0 ----------------- 5 -------------------- 10 -------------------- 15 ---------------------- 20

5. Para motivar  se utiliza: a) el miedo, b) amenazas, c) castigo, d) premios, e) participación.



a, b, c, a veces  d     d y quizá c         d y quizá c y e       e o d  según el nivel

0 ----------------- 5 -------------------- 10 -------------------- 15 ---------------------- 20



6. ¿A qué nivel se siente la necesidad de alcanzar los objetivos de la organización?

Solo en el más     A nivel                   En casi todos            En todos

alto                      directivo                 los niveles    

0 ----------------- 5 -------------------- 10 -------------------- 15 ---------------------- 20



7. ¿Existe una labor de equipos?



    Poca                   Alguna                Bastante                  Mucha

0 ----------------- 5 -------------------- 10 -------------------- 15 ---------------------- 20



8. Dirección por la que fluye la comunicación.



Hacia abajo           En gran medida     Hacia abajo             Hacia abajo, hacia 

                             hacia abajo           hacia arriba                arriba y entre    

                                                                                             iguales

0 ----------------- 5 -------------------- 10 -------------------- 15 ---------------------- 20

9. ¿Cómo aceptan los subordinados las comunicaciones de los superiores?



Con sospecha    Con indiferencia      Con cautela             En general se 

                                                                                            aceptan

0 ----------------- 5 -------------------- 10 -------------------- 15 ---------------------- 20

10. ¿Es exacta la comunicación ascendente?



Casi nunca            A veces                  A menudo                Casi siempre



0 ----------------- 5 -------------------- 10 -------------------- 15 ---------------------- 20



11. ¿Hasta qué punto los jefes comprenden los problemas de sus subordinados?



Muy poco                Algo                       Bastante                Mucho



0 ----------------- 5 -------------------- 10 -------------------- 15 ---------------------- 20



12. ¿A qué nivel se toman las decisiones?



Generalmente     Las importantes a  Las importantes a     A todos los

arriba del            alto nivel, algo        alto nivel, las            niveles y con

todo                    de delegación y     demás a nivel in-       buena integra-

                           mucho control        ferior, se delega         ción

                                                          bastante 

 0 ----------------- 5 -------------------- 10 -------------------- 15 ---------------------- 20



13. ¿Se corresponsabilizan los subordinados de las decisiones que afectan su trabajo?

Casi nunca         A veces se les        Casi siempre         Corresponsabilidad

                          consulta                 se les consulta

 0 ----------------- 5 -------------------- 10 -------------------- 15 ---------------------- 20

14. ¿Contribuye a motivar a la gente el modo como se toman las decisiones?



  No mucho               Poco                        Algo                     Mucho



0 ----------------- 5 -------------------- 10 -------------------- 15 ---------------------- 20



15. ¿Cómo se fijan los objetivos?



   Con órdenes     Ordenes con          Se consulta               Se decide

                            petición de            antes de                    en grupo

                            comentario            decidir

   

0 ----------------- 5 -------------------- 10 -------------------- 15 ---------------------- 20



16. ¿Se aceptan los objetivos fijados?



   Solo exterior-    Hay cierta resis-     A veces hay re-      Siempre o

   mente, hay        tencia pasiva          sistencia pasiva      casi siempre

   oposición pa-           

   siva



0 ----------------- 5 -------------------- 10 -------------------- 15 ---------------------- 20



17. ¿Dónde se realizan las funciones de control?



   Solo en el vér-   En los altos          A alto nivel con         A todos los

   tice de la or-     niveles                 delegación a            niveles

   ganización                                    nivel medio 



0 ----------------- 5 -------------------- 10 -------------------- 15 ---------------------- 20

18. ¿Responde el sindicato a los intereses de los trabajadores?



   Solo exterior-    Hay cierta re-         A veces hay            Siempre o

   mente.              sistencia.               resistencia               Mucho

    Poco                 Bastante               Suficiente



0 ----------------- 5 -------------------- 10 -------------------- 15 ---------------------- 20



19. ¿Para qué se utilizan los datos de control?



Para dar órdenes   Para premiar     Para premiar y       Para autoguiar y

y castigar               o castigar         a veces ayudar      solucionar pro-

                                                     a mejorarse          blemas coordinados



0 ----------------- 5 -------------------- 10 -------------------- 15 ---------------------- 20



La respuesta a la segunda PC, a plenitud sólo puede responderse con la proyección del sistema de GRH y el diseño de sus actividades claves. Y en su dialéctica esa pregunta seguirá machacando, y el sistema también en su dialéctica irá respondiendo.



 POLITICAS DE RH.



Una vez diagnosticadas las políticas de RH existentes, o las no existentes, que es lo que más nos ha ocurrido, y tenido en cuenta todo el contexto informativo anterior, pasamos a la proyección.



Este es un momento realmente crucial de la tecnología de diagnóstico y proyección de la GRH que se está argumentando. Y lo es, sobre todo, si los altos directivos son coherentes y están conscientes del significado de su dirección estratégica, de la visión de futuro y de la misión que logren inculcar en su equipo de dirección y, fundamentalmente, en cada uno de los miembros de su organización. Aquí se configuran el cerebro y el corazón de la empresa a corto, mediano y largo plazo.



Definiendo la estrategia empresarial junto a la filosofía, entonces pueden definirse las políticas de RH, junto a las políticas financieras, productivas, tecnológicas, comerciales, etc. Se hacen de conjunto, como de conjunto nace un ser humano como organismo vivo, y como organismo vivo que es la empresa. No es un brazo o una pierna primero y después otra parte, no. Es necesario insistir en esto.



La Dirección Estratégica y su derivada la Planeación Estratégica ya están acuñadas como ciencia empresarial (Drucker, 1973; Porter, 1980). No hay pocos esquemas que guían y sintetizan sus procedimientos, pero tienen una comunidad esencial. Sin detallar, con fines de referencia, pueden apreciarse las fases del Plan Estratégico propuestas por Harper y Lynch según la figura 20, cuyos cuadros numeramos para precisar algunos conceptos.



La Dirección Estratégica está comprendida por la visión de futuro y la misión como objetivo supremo, junto a las políticas u objetivos principales por procesos fundamentales. Luego se desagregan las políticas u objetivos principales en objetivos específicos, los cuales reflejan la operatividad o ejecutividad de los primeros o la especificación de resultados a alcanzar.
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El Plan Estratégico comprende las etapas o fases para la materialización de la Dirección Estratégica. De la figura 20, los cuadros 1 y 2 expresan la necesidad del contexto informativo interno / entorno, que con anterioridad a este momento con las técnicas y concepciones aludidas bien pueden conformarse, complementado por el análisis DAFO. El cuadro 3 expresa la Dirección Estratégica con los elementos esenciales comprendidos como antes se apuntaron. El cuadro 4, en consecuencia con los objetivos principales por procesos, indica el establecimiento de las aplicaciones o logros a alcanzar en la práctica, a través de los objetivos especificados.



Tanto la dirección estratégica como la misión y las políticas, deberán expresarse con brevedad y precisión. Como tendencia la misión en no más de un párrafo, y la dirección estratégica en no más de una página implicando en sí misma los valores o filosofía. Vamos a ilustrar con una organización muy cercana, a la pertenecemos, y a cuya misión y dirección estratégica respondemos: el ISPJAE. Junto a otros jefes de departamentos, en los talleres conducidos por el Rector, participamos en sus definiciones.



Misión del ISPJAE: El Instituto Superior Politécnico José Antonio Echeverría, es una Institución Universitaria comprometida con su Patria, que se propone, mediante la formación integral y continua de profesionales, la actividad científico-técnica y la extensión universitaria, contribuir de forma significativa al desarrollo sostenible de la sociedad cubana; mantener un liderazgo nacional en el campo de la tecnología, y con soluciones creativas y autóctonas, ser competitivos internacionalmente, para lo cual hace suyas las aspiraciones más legítimas de los trabajadores y los estudiantes, en un clima de participación, mutuo compromiso y con la determinación de vencer cualquier obstáculo que se presente.



Dirección Estratégica: Avanzar hacia la eficiencia y el desarrollo.

Mantener el trabajo educativo como el objetivo principal.

Mejorar la calidad de la formación de profesionales con avances significativos en las habilidades prácticas y profesionales.

Contribuir al desarrollo económico-social del país con las investigaciones.

Elevar cualitativa y cuantitativamente las actividades de posgrados.

Perfeccionar la extensión universitaria.

Perfeccionar el sistema de dirección y la gestión de los recursos humanos.

Lograr un salto cualitativo en la actividad económica.

Lograr un salto cualitativo en la calidad de los servicios y garantizar los aseguramientos indispensables para el curso.

Avanzar significativamente hacia la categoría de primer nivel en la residencia estudiantil.

Lograr un salto cualitativo en el servicio y uso de la información científico-técnica.

Mejorar significativamente la protección física.



La matriz DAFO, cuyas siglas identifican su objetivo esencial de conocer y actuar respecto a las Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades de la empresa y su entorno, es una técnica de grupo o participativa que ha cobrado en los últimos tiempos mucho reconocimiento por la facilidad de su aplicación y poder de concentración en asuntos esenciales. Se vincula al Posicionamiento Estratégico de Resultados (PER), que consiste básicamente en buscar y destacar aquellos factores relevantes en la empresa donde desarrolla  “capacidades superiores” al resto (García, E. y Pumpin, 1990; Harper y Lynch, 1992). El PER derivado del análisis DAFO, se constituye en la idea directriz sobre la cual deben ir orientados los objetivos o políticas empresariales y por tanto la estrategia empresarial, de modo que se obtengan resultados superiores a la media de las empresas a mediano o largo plazo. Los PER deben basarse en los puntos fuertes (fortalezas) de la empresa y sus oportunidades frente a la competencia.



¿Cuál es nuestra posición ante la competencia? Para dar una respuesta ordenada a esa pregunta, se desarrolla el análisis DAFO (figura 21), que consiste básicamente en:

- Adoptar una actitud defensiva

analizando los puntos débiles que la empresa tiene frente a la competencia, en lo que se refiere a productos, mercado y organización

analizando las amenazas del entorno

- Adoptar una actitud ofensiva

determinando los puntos fuertes que la empresa posee frente a sus competidores, teniendo en cuenta idénticas variables

identificando las oportunidades que ofrece el entorno
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Fig. 21 Matriz del análisis DAFO.



Pudiendo pasar ahora a la proyección de las políticas de RH, recurrimos para guiar esa proyección también a preguntas claves. Y al momento de definirlas o proyectarlas, apreciamos como muy conveniente el conocimiento de las definiciones de los Resultados (las cuatros Ces) efectuadas por Beer y colaboradores. Como podrá analizarse, cuando esos resultados se expresan en alto grado, reflejan lo que en general es deseable o muy positivo respecto a las políticas de RH.



Política de influencia de los empleados.

PC: ¿Cuánta responsabilidad, autoridad y poder deberá la organización delegar voluntariamente y a quiénes?

PC:  ¿Cuáles serán los principales medios o vías de influencia o participación de los empleados en la gestión empresarial?

PC:  ¿Cómo serán las formas de participación o toma de decisiones individuales y cómo las de grupo o equipos?





Política de flujo de recursos humanos.

PC:  ¿Cómo garantizar que el flujo de personal (selección colocación, desempeño, formación, promoción, recolocación) cumpla las necesidades estratégicas de la cantidad adecuada de personas y proporción adecuada de cada tipo de competencia?



Política de sistema de trabajo.

PC:  ¿Cómo realizar la organización y seguridad e higiene del trabajo del personal,  la organización de la producción o los servicios, el aprovisionamiento y la distribución?



Política de sistema de recompensas.

PC:  ¿Qué formas de compensación utilizar para reforzar la efectividad de los sistemas de trabajo diseñados?

PC:  ¿Deseamos una organización que predominantemente recompense el desempeño individual o el desempeño de grupo?

PC:  ¿Serán recompensadas predominantemente las motivaciones extrínsecas o las motivaciones intrínsecas, recurriendo con predominancia a incentivos monetarios o a incentivos de realización o logro por el trabajo en sí junto al reconocimiento social?





RESULTADOS  (las cuatro Ces).

Compromiso:  ¿Hasta qué punto sirven las políticas de GRH para aumentar el compromiso de las personas con su trabajo y con la organización?



Alto grado de compromiso quiere decir que los empleados estarán motivados para oír, comprender y responder a las comunicaciones de la Gerencia respecto a los cambios en las demandas del entorno con sus implicaciones en salarios, prácticas de trabajo, requisitos de competencia, etc.



2. Competencia:  ¿Hasta qué punto sirven las políticas de GRH para atraer, conservar y / o desarrollar a personas con las habilidades y conocimientos requeridos por la organización y la sociedad, en el momento actual y futuro?



Alto grado de competencia quiere decir que los empleados de la empresa tendrán la versatilidad de habilidades (polivalencia) y perspectivas para aceptar nuevos roles y puestos de trabajo según sea necesario.



3. Congruencia:  ¿Qué niveles de congruencia generan o mantienen las políticas de GRH entre la Gerencia y los empleados, los distintos grupos de empleados, la organización y la comunidad, los empleados y sus familias y las personas individuales?



Alto grado de congruencia quiere decir que la empresa ha conformado sistemas de trabajo, de recompensas y de políticas de flujo para que exista una mayor coincidencia de intereses entre la Gerencia, los accionistas y los trabajadores.



4. Costos eficaces:  ¿Cuál es la eficacia de costos de una política dada, en términos de salarios, beneficios, rotación de personal, ausentismo, huelgas, etc.?



Eficacia de los costos quiere decir que los costos de recursos humanos de la organización --salarios, beneficios y costos indirectos tales como huelgas, rotación de personal y quejas-- se han mantenido iguales o inferiores a los de la competencia.



Para evaluar el estado de esas cuatro Ces, recurrimos a una escala gráfica de diez grados para cada uno de los resultados. Mediante esas escalas se configuran el estado actual (diagnóstico) y el estado deseado (proyección). En relación a la escala de los costos, también se pueden utilizar otros indicadores económicos como productividad y ganancia, entre otros. Así lo hemos realizado con consejos de dirección en pleno. El estadígrafo usado es la moda, para indicar con X  el grado.



Min.                                                                Max.

�                   X

���.      



CONSECUENCIAS A LARGO PLAZO.

Quedan explícitas a partir de sus enunciados en el Mapa de GRH. Se indaga y se infiere de esas consecuencias. Y esos resultados junto a los anteriores, sistematizados por la Auditoría, constituyen la retroalimentación o feed-back  del sistema de GRH, con un apartado especial respecto a sus influencias en las políticas de RH que han de ser las más sensibles a esa retroinformación, a los efectos de sus modificaciones inmediatas. Es un ciclo lo que se establece.



AUDITORÍA (calidad).

La auditoría constituye para el sistema GRH un componente muy significativo, donde se condensa y se sistematiza toda la información, centrándose en la verificación de la calidad. Pero como actividad clave del GRH será tratada entre las conexiones técnico organizativas que seguidamente se reflejarán.



Las actividades claves se corresponden con los objetivos específicos de las políticas de GRH, significan los diseños o medidas mediante los cuales se materializan las políticas. Toda la información hasta aquí obtenida posibilitará la integración de esos diseños como sistema, garantizando a la vez su coherencia estratégica.



5. Conexiones técnico organizativas de las actividades claves de GRH.



Desde el punto de vista de un posible empleado, el proceso lógico a desarrollarse respecto al mismo, muy bien podría ser como sigue: SELECCIÓN - DESEMPEÑO - COMPENSACIÓN, y no simplificándole en exceso esa percepción, bien puede significarse según la figura 22.



�                                                     Evaluación del desempeño



����Selección        Desempeño        Compensación             Promoción              "Outplacement"

�                                                                                                                      o jubilación

                                                 

                                                    Formación



Fig. 22 Percepción del flujo de recursos humanos por un empleado.





Y en esa percepción no hay alteración  de la realidad, pues esencialmente así transcurre el flujo respecto a su persona. Sin embargo, desde el punto de vista de un directivo o profesional de la GRH, tan solo la actividad de selección de personal (percibida por el posible empleado como inicial) se concibe precedida de otra lógica, comportando conexiones técnico organizativas fundamentales antes de arribar a la actividad clave de GRH que es la selección de personal, según reflejamos en la figura 23.
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Fig. 23 Flujo de actividades de GRH precedente de la selección.



Ocurre que antes de iniciar cualquier actividad de selección de personal en una empresa, primero se debe conocer todo lo necesario sobre el personal disponible (inventario de personal); después deberá realizarse la evaluación del potencial humano, actividad cuyo carácter prospectivo posibilita una visión estratégica del  personal disponible, sabiendo a quienes recurrir en el presente o el futuro. Le continua la actividad de análisis y diseño de puestos de trabajo con sus expresiones en los profesiogramas, en conjunto con la definición de los procesos y sistemas de trabajo (tecnología de las tareas), permitiendo entonces el cálculo de plantilla necesaria y luego la planeación de recursos humanos donde se integran otras actividades claves relativas a formación, promoción, jubilación, etc, asociadas a la selección a emprender. Solo después, en buena técnica, correspondería iniciar la selección de personal.



�Como sucede con el clásico e imprescindible inventario de almacenes que impone la dinámica productiva (no obstante el JIT), que sin el mismo  no se podrían satisfacer las demandas de insumos en características y proporciones, de igual modo sucede hoy con el inventario de personal, por el altísimo dinamismo del flujo humano en la empresa. Los datos más relevantes del inventario de personal se expresan en la figura 24.
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       Fig. 24 Datos relevantes del inventario de personal.

El objetivo general del inventario de personal es la determinación de la composición de la plantilla actual, con perspectiva proactiva, teniendo una serie de objetivos específicos tal como se muestra en la figura 25. El software GREHU antes referido, garantiza esos objetivos.
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 Fig. 25  Objetivos general y específicos del inventario de personal.



Después del inventario de personal está la actividad clave de evaluación del potencial humano. El enfoque proactivo de la GRH lo garantiza en buena medida la efectiva evaluación del potencial humano. Basa los planes de carrera, la formación, los planes de sucesión o canteras de cuadros, así como la racionalización de la fuerza de trabajo y las demociones, a la vez que se le está asociando con mayor fuerza en los últimos tiempos con el outplacement, que significa la recolocación en la institución  de personal en puestos de asesoría o formación, principalmente de directivos o especialistas  cuya edad ha mermado sus capacidades ejecutivas.



En la figura 26 se expresan los componentes fundamentales de la evaluación del potencial humano. Esa es una de las actividades claves menos ejercitada a nivel de empresa. Sin embargo, empiezan a observarse resultados de su ejecución en instituciones del país, justamente donde el personal de alta calificación es decisivo, como ha sido en el ISPJAE (Boué, 1995) con los profesores universitarios de categorías docentes superiores. Esencialmente basado en la evaluación del desempeño anual y tomando parámetros de calidad correspondientes a los desempeños requeridos, la escala clasificatoria de profesor "estrella", "bien", "estancado" y "crítico" fue muy efectiva en esa valoración.



 Pudimos constatar el efecto estimulativo que esa acción tuvo, de incentivación a la superación en unos casos y del mantenimiento del buen desempeño en otros, específicamente en los profesores de nuestra área laboral, habiéndoles comunicado adecuadamente y de forma individual la evaluación, acordando en conjunto un plan de superación con quienes habían presentado clasificaciones bajas. Profesionalmente tratada la evaluación del potencial humano, es una significativa acción de estimulación al trabajo o de compensación laboral, reforzadora de motivaciones intrínsecas de logro o autorrealización.



A niveles corporativos y para la evaluación del potencial de los directivos, es donde predominantemente se ha realizado la evaluación del potencial humano. Por la importancia, alto costo y complejidad que posee esta actividad respecto a los directivos, se han desarrollado los "Assesment Center" o Centros de Evaluación. No obstante su alto costo, la conformación de esos centros se justifica económicamente, por las implicaciones precisamente económicas de la toma de decisiones de los altos directivos, acerca de cuya idoneidad se necesitan previsiones bastante exactas.

De las experiencias analizadas, la metodología empleada por la corporación AT & T es la considerada más efectiva. Podrán apreciar el procedimiento de esa institución en uno de los casos de estudio.
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Fig. 26  Componentes fundamentales de la evaluación del potencial humano.                         

                                

                                                                                                                  

Aunque en la evaluación del potencial humano, y más bien en la evaluación para la selección del personal directivo, en una época prevalecieron los tests psicológicos, la tendencia actual no es esa. La tendencia actual es a considerar los tests psicológicos como complemento y con un carácter secundario. Si los sistemas de evaluación del desempeño funcionan y se sigue un análisis longitudinal de la carrera de vida, el análisis de corte transversal o de muestreo puntual puede resultar muy errado en sus inferencias. Por otra parte, para hacer discriminaciones gruesas en términos de aptitudes y personalidad (oligofrenias, neurosis, psicosis), los referidos tests tienen su mayor efectividad y esas distinciones se precisan en procesos de selección de personal externo para empresas nuevas o con inexistencia de sistemas de evaluación del desempeño y con deficiencias en su dirección por corrupción o evidente ineptitud.



Los "Assesment Center", además tienen otra trascendencia para la evaluación. Y es que son relativamente independientes de las empresas, funcionando de modo algo similar al consultor externo, suponiendo ventajas por la no parcialidad o no comprometimiento con los directivos evaluados. A nivel de la propia empresa o institución, la evaluación de los directivos por un grupo de especialistas subordinados a los mismos, introduce sesgos humanamente explicables o normales que conducen a no cumplir con los objetivos de esa evaluación.



La evaluación del potencial humano tiene pasos o etapas (figura 27) que deben ser bien precisados respecto a los métodos a definir. Debemos prestar particular atención a los métodos de juegos de roles o de simulación, muy característicos en los "Assesment Center". El diseño de casos comprendiendo el desarrollo de juegos de roles, es tarea importante apenas acometida en el país. Los centros de evaluación tomarán auge en la medida en que la GRH reafirme su efectividad.
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Fig. 27 Etapas del proceso de evaluación del potencial humano.



Habiendo llegado a este punto, es necesaria una reflexión metodológica sobre las conexiones técnico organizativas de las actividades claves de GRH. A los efectos didácticos o de la enseñanza de la GRH se pretende cierta linealidad para el análisis, como se hizo en las figuras 22 y 23, y se retomará nuevamente en la figura 31, pero ella no se manifiesta precisamente así en la practica; el propio carácter sistémico de la GRH impone las síntesis de interacciones. En otras palabras, la mayoría de las actividades se presuponen, ocurriendo que el orden 1,2, 3... no se dará. Así, pudieron observar cómo en la evaluación del potencial humano se requiere de los perfiles de cargo o profesiogramas, pues de lo contrario no podrán compararse los resultados con algún patrón o referencia, y también se requiere de las evaluaciones del desempeño. Así sucederá con las restantes actividades claves que analizaremos, en mayor o menor medida.



Otro ejemplo para reiterar las interacciones: la planificación de GRH. Podría empezarse por esa actividad clave pero requiere como sus input de la competencia  (profesiogramas), puestos existentes, formación, jubilación, etc; y entonces se puede tornar aconsejable tratarla después o a la vez, y más bien como actividad clave integradora, que será con tal perspectiva con la que será abordada la planificación de RH implicando, por supuesto, la determinación  de plantillas.



El profesiograma, cuyos componentes esenciales se expresan en la figura 28, resultante de la actividad clave de análisis y diseño de puestos de trabajo, marca un hito metodológico fundamental y es un elemento esencial de conexión técnico organizativa en la GRH.



En la descripción del puesto expresado en el profesiograma se detallan esos componentes.

-Contenidos:

Tareas, funciones o actividades que se desarrollan en el desempeño del puesto: QUÉ HACE él o los ocupantes del mismo.

Recursos que utiliza y métodos que emplea para la realización de sus atribuciones: CÓMO LO HACE.

Objetivo (misión) que pretende conseguir: PARA QUÉ LO HACE.

-Requisitos y responsabilidades:

Requerimientos de calificación o de capacidades y habilidades para desempeñar el puesto (nivel de formación y experiencia requerida, conocimientos y aptitudes).

Requerimientos físicos y de personalidad exigidos para el desempeño del puesto (atributos físicos o de biotipo, temperamento, rasgos de personalidad y actitudes).

Responsabilidades y obligaciones inherentes al puesto.



- Condiciones de trabajo:

Condiciones físicas y ambientales en que se desarrollará predominantemente el desempeño, en cuanto a iluminación, microclima, ruido, etc; así como relaciones interpersonales.

Cuándo predominantemente se realizará el desempeño y los regímenes de trabajo-descanso prevalecientes.
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Fig. 28 Componentes esenciales del profesiograma derivados del análisis y diseño de puestos de trabajo.



Es necesario considerar que esos componentes interactúan o se presuponen, no pueden concebirse como partes aisladas.



Como la tendencia actual es hacia  puestos de trabajo polivalentes o de multihabilidades, habrá que garantizar que el profesiograma, perfil de cargo o perfil de competencia, mantenga consecuencia con esa tendencia de manera que no signifiquen un encasillamiento o traba legal, sino un rango flexible o marco referencial con un perfil amplio, propiciando el enriquecimiento del desempeño o trabajo, tanto en su vertiente horizontal como en la vertical.



La consideración anterior es relevante a los efectos prácticos, pero no hay fórmula o receta al respecto. En el análisis y diseño de puestos hay que involucrar a los empleados que los desempeñarán, hay que explicarles en qué consiste el profesiograma resultante. Poner un tiempo a prueba el profesiograma es muy útil, habiendo desarrollado acciones para propiciar el enriquecimiento del trabajo (figura 29). Consecuentes con la participación, aquí hay que tener muy presente aquello de que "un método no es bueno a menos que el operador piense que lo es"; recurrir al Examen Critico y a otras técnicas que se refirieron cuando se trataba la tecnología de las tareas comprendiendo los diseños de métodos y puestos de trabajo, es de incuestionable ayuda.

                                   ACCIONES

������Proporcionando    libertad para decidir sobre métodos de trabajo, secuencia y rit-mo, etc.��Promoviendo la participa-ción de  los trabajadores.������Proporcionando a los traba-jadores un  sentimiento  de responsabilidad personal en su trabajo.��Asegurando que los trabaja-dores conozcan como sus ta-reas contribuyen al producto final������Proporcionando a las perso-nas retroalimentación sobre su desempeño.��Implicando a los trabajado-res  en el  análisis  y cambio del  medio ambiente de tra-bajo.��



fig. 29 Acciones para propiciar el enriquecimiento del trabajo.



Algo parecido al profesiograma o perfil de competencia en nuestro país ha sido el calificador de cargo con sus tres partes: contenido del puesto (funciones), requisitos de conocimiento y habilidades, y el grupo de la escala salarial correspondiente. Se han dividido en calificadores propios y comunes. Hoy los calificadores de cargos nuestros son insuficientes, tanto por el contenido que ya no se corresponde con la actual dinámica de los cargos o puestos como por su concepción técnica eminentemente tayloriana. Incluso la división en comunes (choferes, torneros almaceneros, etc.) que se concibieron como valederos para todas las entidades o sectores no son así y realmente no lo fueron nunca. Son distintos o "propios" para cada entidad que también es distinta. Resultan evidentes las diferencias de requisitos respecto a personalidad y físico de un chofer de autos de una empresa constructora a los de un chofer de autos de embajada, sin desdorar a alguno, sólo para significar lo errado de la división.



En los diseños de profesiogramas, o más precisamente de los calificadores de cargos,  la labor se ha centrado en el contenido del puesto expresado en sus funciones (que deberán considerarse como procesos en el sentido de la Reingeniería), y no así en las condiciones de trabajo: iluminación, ruido, toxicidad, ajustes antropométricos, etc. Los complementos salariales por CLA (condiciones laborales anormales), tendrán que reducirse al mínimo no erradicable, no pudiendo admitirse como tendencia compensatoria. 



El necesario  incremento de la inversión extranjera en nuestro país, con el consiguiente arribo de las empresas de más competencia en correspondencia con la globalización del mercado y la aguda competencia que incentiva, traerán también sus exigencias respecto a las condiciones de trabajo y su ergonomía, no tanto por razones sociales sino económicas, y se hará imprescindible para el diseño de puestos, como fue planteado con anterioridad, precisar en niveles el flujo luminoso requerido, los niveles de decibeles adecuados, las medidas antropométricas, el gasto energético y los regímenes de trabajo-descanso consecuentes, etc. Otro tanto técnicamente deberá trabajarse en los requisitos y responsabilidades, destacándose especialmente para el sector turístico determinados requerimientos físicos y de personalidad.



En la figura 30 se reflejan métodos fundamentales para el análisis y diseño de puestos de trabajo. Con anterioridad expresamos los métodos de observación directa, cuestionarios y entrevistas conformando el Examen Crítico (mixto); y el método de cuestionario para la configuración del mapa de condiciones de trabajo y protección e higiene. Como método la observación directa se manifiesta también en estudios de tiempo, como la observación continúa individual y colectiva (fotografía detallada individual y colectiva) y la autobservación o diario de actividades, y la observación discontinua o muestreo del trabajo (Barnes, 1971; Marsán et al., 1987; Maynard, 1990).



���������������������������

�





��





�

�



�

�



�





Fig. 30  Métodos fundamentales para el análisis y diseño de puestos. 



A continuación vamos a ilustrar el método de expertos, desarrollado en el contexto de un procedimiento que parte del método de observaciones contínuas o discontínuas para obtener el índice de AJL, concebido para la determinación de las funciones o procesos de puestos de trabajo y también de estructuras organizativas. Es un procedimiento que garantiza la participación y basa el compromiso con la ejecución del desempeño en el puesto o estructura organizativa diseñada.



La aplicación del procedimiento en un taller industrial dedicado a la producción de neumáticos, buscaba fusionar dos puestos, para alcanzar el enriquecimiento horizontal y aumentar la eficiencia económica.

El primer paso fue la determinación del índice del AJL de cada puesto mediante la observación continua individual garantizando el número (N) de observaciones necesarias. Las expresiones de cálculo utilizadas fueron:



AJL = TTR + TIR  · 100

               JL



donde,

AJL: índice del aprovechamiento de la jornada laboral (%)

TTR: tiempo de trabajo relacionado con la tarea

TIR: tiempo de interrupciones reglamentadas

�

N = 560 ( R / X )2



donde, 

N: número de observaciones a realizar para obtener el valor medio del elemento medido con una precisión de ( 5% y un nivel de confianza del 95%.

�X: valor medio del elemento medido (tiempo de trabajo relacionado con la tarea) calculado a partir de una muestra inicial de tres observaciones.

R: rango o recorrido de la muestra inicial, es decir, la diferencia entre el valor máximo y el valor mínimo.



La tabla 7 muestra los resultados de las observaciones realizadas a uno de los puestos objeto del Estudio de Tiempo.



���Resumen del estudio de tiempo

Puesto de trabajo: Ingredientes. Fecha: 2/4/94

Analista: Manuel Ferro

��

�Días                       Tiempo (min)

�observados              JL         TIR           TTR

1                            480         35            214

2                            480         35            230

3                            480         35            200

�4                            480         35            215



Tabla 7. Resultados de las observaciones realizadas al puesto.



X = 214 + 230 + 200 + 215

�                      4

X = 215



R = 230 - 214 = 16



sustituyendo en la expresión de N,



N =  560  (16/215)2    = 560 · 0.00535   = 2.9



se concluye que el número de observaciones realizadas es más que suficiente para cumplir con los niveles de precisión y confianza requeridos. Por tanto, es válido acudir al cálculo del AJL.



AJL = 215 + 36 ·100 = 52%

             480



Para el operario del otro puesto el AJL obtenido fue de 62%, no existiendo otras casuales que no fueran la falta de contenido de trabajo relacionado con la tarea.

 Una vez confirmada técnicamente la razón para la fusión o conformación de un puesto único a denominarse Preparador de Ingredientes, el segundo paso fue crear un grupo de expertos (E) integrado por seis empleados y explicarles las razones de dicha fusión así como el procedimiento que se seguiría: el método Delphi por rondas.



Primera ronda:

Pregunta: ¿Cuáles son las funciones que Ud. cree deben conformar el contenido de trabajo del Preparador de Ingredientes? Recuerde que se quiere introducir el perfil Se amplio. Los resultados aparecen en la tabla 8.

���

        Funciones             E1             E2             E3                         ... E6

�

        1                          X              -                X                              X

        2                           -              -                X                              X

        3                          X              -                 -                              X

         ...             

        14                        X              X               -                               X

�

         X: f enunciada por el E.

          -: f no enunciada por el E.



tabla 8. Matriz de funciones (f) enunciadas por los expertos (E).

Segunda ronda:

Se le entregó a cada experto un documento donde se mostraban todas las funciones antes enunciadas, que fueron 14 en total. Después vino la segunda pregunta .

Pregunta: ¿Está Ud. de acuerdo en que esas son verdaderamente las funciones que deben integrar el contenido de trabajo del Preparador de Ingredientes ?

Si no está de acuerdo con alguna  márquela con una N.



En esta ronda se determinó la concordancia que tuvieron los criterios de los expertos a través de la siguiente expresión ya conocida:



C=     (1 - Vn / Vt )  *  100

 

Empíricamente utilizamos el criterio C ( 60% para considerar una adecuada o admisible concordancia. Como puede observarse en la tabla 9 resultante de esta ronda, 6 posibles funciones fueron eliminadas debido a  que en las mismas  C ( 60%. Quedaron 8 funciones, de ellas 7 con concordancia de 100% y una con 83% que cumple con el criterio empírico antes señalado.

 

���

        Funciones             E1             E2             E3          ... E6	    C(%)

�

        1                                                                                         100

        2                                                                                         100

        3                                                                                         100

         .

         .

         .

        8                                             N                                            83

�

Tabla 9: Matriz de F depuradas con nivel de concordancia adecuado.

Tercera ronda.



Pregunta: ¿Qué peso daría Ud. a cada uno de los criterios o funciones con el objetivo de ordenarlas de acuerdo al nivel de importancia en que serán ejecutadas? El número 1 debe ser el de mayor importancia para Ud., le sigue el número 2 en importancia, y así hasta el número 8 que será el menos importante.



En esta ronda se ordenan los criterios de acuerdo con el valor de la sumatoria por filas indicadas por Rj; esto después permitirá un ordenamiento de los juicios según el valor discreto de Rj media, y luego se calcula el nivel de concordancia respecto al criterio predominante. Los resultados se muestran en las tablas 10 y 11.



���

        Funciones             E1     E2      E3       E4      E5      E6                Rj

�

        1                          2       3        2       3        2       3                15

        2                          1       2        1       2        1       2                  9                                             

        3                          3       4        3       4        3       4                 21                                               

        4                          4       5        4       5        4       5                 27

        5                          5       6        5       6        5       6                 33

        6                          6       7        6       7        6       7                 39

        7                          8       8        7       8        7       8                 46

�         8                            7        1         8        1         8        1                  26



Tabla 10. Asignación de rangos de importancia a las funciones.













���

�        Funciones            Rj media            valor disc.de Rj                   C

        1                         2.5                      2 - F2                              50

        2                         1.5                      1 - F1                              50                                             

        3                         3.5                      3 - F3                              50                                               

        4                         4.5                      5 - F5                              50 

        5                         5.5                      6 - F6                              50

        6                         6.5                      7 - F7                              50

        7                         7.6                      8 - F8                              66.6

�         8                           4.3                        4 - F4                                 50



Tabla 11. Niveles de concordancia alcanzados sobre las funciones.



Puede observarse  en la tabla  10  cómo la función ponderada de más importancia es la 2 y la de menos importancia es la 8. Por eso en la tabla 11 a esas funciones 2 y 7 se les revaloriza como F1 y F8 respectivamente. Es necesario apuntar la razón por la cual se solicitó el ordenamiento de las funciones; se hizo así porque el orden de importancia se relacionaría con la evaluación del desempeño y las recompensas, señalándose entonces la prioridad de las tareas o funciones a considerar en las evaluaciones , así como la distinción necesaria al momento de recompensar.



De la tabla 11 puede inferirse claramente que no se alcanza el consenso o la concordancia de C ( 60% en casi ninguna función excepto en la 7. Para andar en consecuencia se requiere de otra ronda.



Cuarta ronda.

Se le hizo llegar a los expertos el orden obtenido en la tercera ronda.

Pregunta: ¿Está de acuerdo con el orden obtenido? Argumente.

Después se procedió en los cálculos de idéntico modo que en la tercera ronda.

Ocurrió que para todas esas funciones o tareas se alcanzó  C ( 60%, deteniéndose ahí el número de rondas, concluyéndose  ese ordenamiento.

También debe apuntarse que usamos el término o símbolo Rj para no variar la terminología del coeficiente de concordancia Kendall W (Siegel, 1974), indicando el consenso o nivel de concordancia con significación estadística mediante la dócima X2 . Al aplicarse en esta tercera ronda considerando los datos de la tabla 11 se obtuvo W = 0.69 que con K = 8 y df = 7, se alcanza significación al resultar X2 = 37.35 concluyéndose el rechazo de H0 : p = 0  para ( = 0,001. Dedujimos que es más eficiente para concluir que el coeficiente de concordancia C. Y aunque aquí no es necesario el rigor implicado por ese estadígrafo, no es ocioso advertir esta alternativa presente en los actuales paquetes estadísticos automatizados, que puede facilitar la labor cuando se trata de muchos puestos a enriquecer o estructuras organizativas a establecer.



El profesiograma, como se dijo antes, marca un hito trascendente de conexión técnico organizativa entre las actividades claves de GRH. En el mismo se condensan los objetivos del factor esencial, los cuales guiarán la expresión del factor humano en la producción o servicio, tornando a todo lo demás superfluo si no se alcanza esta expresión y, sobre todo, si no se alcanza bien. La figura 31, partiendo de la existencia del buen profesiograma, refleja en una linealidad pretendiendo didáctica, la relación secuencial técnico organizativa fundamental en el conjunto de actividades claves que se materializan en los objetivos específicos del sistema GRH.



Correspondería inmediatamente después del análisis y diseño de puesto y del profesiograma asociado tratar a la planeación de RH, pero debido a su relevancia le dedicamos un capitulo aparte.



Seguiremos con la actividad clave de selección de personal. La selección de personal es un proceso llevado a efecto mediante técnicas efectivas, con el objetivo de encontrar al candidato que mejor se adecue a las características presentes y futuras predecibles de un puesto y de una empresa concreta o específica. Es importante la consideración actual de las características "futuras previsibles", pues las exigencias de la altísima dinámica empresarial de hoy hacen superar el concepto de "seleccionar para el puesto X", y mas bien se aprecia al puesto en su evolución X, Y, Z significándose así la flexibilidad o polivalencia necesaria, traduciéndose en la "selección para el puesto X, Y, Z".
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Fig. 31 Relación secuencial del análisis y diseño de puestos de trabajo con las actividades claves de planeación, selección, formación, evaluación del desempeño y compensación.



El contenido del proceso de selección de personal, que vale en línea general para su apartado el "headhunting"  ( cacería de talentos) centrado básicamente en la selección de directivos, se expresa en una serie de fases que se explicarán a continuación.



F-1. Conocimiento de la empresa. Esta fase se expresa esencialmente en el conocimiento de las demandas y ofertas de los puestos para los cuales se va a seleccionar, de la estructura organizativa empresarial y de su cultura o filosofía organizacional.



F-2. Consideración del profesiograma. La existencia y actualidad del profesiograma es determinante para el proceso de selección. En esta fase se deciden los indicadores o parámetros que servirán de referencia o patrón para comparar las características medidas o valoradas en el aspirante al puesto, precisamente obtenidos del profesiograma. El conjunto de candidatos es referido a tales indicadores.



F-3. Reclutamiento. Tres aspectos son fundamentales aquí: las fuentes de reclutamiento, el formulario de solicitud de empleo (externos) o evaluación del desempeño junto a la solicitud (interno) y el curriculum vitae o historial.

Las fuentes de reclutamiento pueden ser internas o externas. Las internas corresponden a la propia entidad o empresa, que en general son las más convenientes, respondiendo a políticas de rotación o de promoción. Las externas tienen muchas modalidades tales como oficinas de empleo, centros de información, prácticas de estudiantes, presentaciones, familiares de los trabajadores, trabajadores eventuales, anuncios en la prensa o en la radio, archivo de solicitudes a la entidad y empresas de la competencia (que es la menos conveniente como tendencia).



Hay una serie de factores que condicionan a las fuentes de reclutamiento así como su factibilidad o confiabilidad, tales como: los mercados potenciales de búsqueda, los niveles de competencia exigidos por los puestos a ocupar, el tiempo demandado por el proceso de búsqueda, la composición de la fuerza de trabajo, los costos del proceso, el  clima laboral, así como la imagen de la empresa necesitada de reclutamiento.



F-4. Selección.

4.1. Preselección. Después de recurrir a la fuente decidida, haber obtenido el formulario de solicitud o evaluación del desempeño, y el curriculum, junto a la entrevista preliminar que es una técnica que nunca debería faltar en este momento, se clasifican los candidatos en:

- grupo A / no: le faltan los requisitos esenciales.

- grupo B / dudosos: podrían adaptarse con las carencias.

- grupo C / sí: reúnen todos o la mayoría de los requisitos.



4.2. Aplicación de técnicas de selección.

Las técnicas que a continuación se relacionan no significan la aplicación conjunta o de todas. Los especialistas junto a los directivos deciden cuáles utilizar, y mejor aún, deciden con la participación de los integrantes del área donde se ubican los puestos a cubrir, que está resultando la tendencia más efectiva. Cuales quieran sean las técnicas escogidas, no deberán faltar como técnica la entrevista y las pruebas profesionales con el tiempo que requieran según los casos. Los "corre-corre" o "apurillos" aquí generalmente son, por sus consecuencias, muy nocivos.



a) Tests psicométricos. Básicamente divididos en pruebas de actitudes (verbales, numéricas, espaciales, mecánicas, etc.) y en pruebas de personalidad que discriminan rasgos de la misma y psicopatologías. 

La empresa cubana Softel ha desarrollado el software SELSOFT (COPEXTEL, 1995) donde aparecen tests psicológicos clásicos en la selección de personal (16 PF de Catell, Raven, Terman, Donimós, etc.) con facilidades para el análisis y control documental del proceso de selección, ofreciendo una efectiva herramienta en este sentido.



b) Dinámica de grupos. Se trata de la discusión libre sobre un tema por varios candidatos (entre 5 y 8 ) en presencia de observadores. Después, atendiendo a los parámetros utilizados para desarrollar las observaciones, los evaluadores se pronuncian respecto a la selección.



c) Assesment Center. Esencialmente esta técnica se centra en la simulación y se aplica fundamentalmente a directivos y en los procesos de "headhunting". Como programa de selección de directivo se inició por la American Telephon and Telegraph (AT&T) y casi de inmediato fue utilizado por Standard Oil, Sears, IBM y General Electric. En el caso de estudio "Valoración de la capacidad de gestión en AT & T" podrá apreciarse el procedimiento. A esos programas, aún diseñados "a la medida" de los puestos directivos, le son comunes los siguientes aspectos:

Existencia de un equipo evaluador.

Ejercicios de simulación centrados en el comportamiento.

Realización de entrevistas.

Uso de pruebas psicométricas sólo como complemento evaluativo.

Uso de una escala de calificación estandarizada.

Recurrencia a las evaluaciones del desempeño y al inventario de personal.

Sesión o informe de retroalimentación a las personas evaluadas.



d)  Pruebas profesionales. Consisten en ejercicios de campo, con fines de verificación en la práctica sobre las aptitudes y actitudes en el desempeño. Se constituyen en una de las técnicas de mayor efectividad, aunque su mayor uso se relaciona con el desempeño manual y no el intelectual, debido a la falta de diseños para la aplicación de pruebas de campo a profesionales y directivos (los juegos de roles o simulación de los "Assesment Center" tienden a compensar esa falta actual).



e) Pruebas físicas (médicas).Se realizan fuera de la empresa generalmente, pero cuando buscan valorar aspectos específicos vinculados a las características o exigencias de los puestos, suelen hacerse en la empresa.



f) Entrevista de selección. Técnica  siempre utilizada en la selección: al menos una primaria o preliminar y otra final. En sus distintas fases y tipos  suelen clasificarse en : dirigida, libre, de  profundidad y de tensión.



4.3 Comprobación de datos referenciales.

Donde se verifican todos los datos referenciados por los candidatos (tanto en sus currículos como en las entrevistas), a través de empresas, residencias, centros de estudios, etc.



4.4 Comparaciones interindividuales.

Aquí se recurre a todo el conjunto de datos que se han obtenido de todos los candidatos y se comparan. Se concluyen los resultados jerarquizados y luego se realizan las propuestas.



4.5 Toma de decisiones sobre candidatos a seleccionar.

Definitivamente se deciden los seleccionados. La tendencia actual es que junto a especialistas y directivos participen los empleados del área o los puestos afines para los cuales se requirió el proceso de selección de personal.



F- 5. Incorporación / acogida.

Implica la presentación del nuevo empleado, su familiarización con el proceso, etc. Además, reuniones con sus nuevos jefes , visitas a distintas áreas, etc.



F - 6 Seguimiento.

El proceso de selección de personal no finaliza tras la contratación e incorporación del candidato, pues es preciso realizar un seguimiento comprobatorio. Esto es muy importante que lo conozca el candidato, debe comunicársele muy explícitamente, insistiéndole en que durante ese seguimiento de dos o tres meses se comprobarán básicamente dos cuestiones:

1- La adaptación del nuevo empleado al equipo humano y a la cultura de la organización.

2- Si se cumplen las previsiones realizadas respecto a sus dotes intelectuales, aptitudinales, de formación, actitudes y disposición hacia el trabajo.



Es necesario que el directivo de GRH esté muy consciente de ese seguimiento y, en particular, de la atención que deberá prestar a la verificación de esas dos cuestiones . La inadaptación  significa frustración para el nuevo empleado y afectación en el clima laboral del equipo humano, traduciéndose económicamente ambas situaciones en disminución de los niveles de rendimiento y de eficiencia  empresarial. La segunda cuestión relacionada en buena medida con la primera , es imprescindible para ratificar o no al empleado y, además, para validar la efectividad del proceso de selección de personal realizado. Esa validación es fundamental.



Por otra parte, esas verificaciones tienen vinculación con los sistemas de evaluación del desempeño que se adopten; y también , en su devenir, con los  análisis y diseños de puestos y sus respectivos profesiogramas. Es un verdadero ciclo lo que establece el enfoque en sistema de la GRH con las interacciones de sus actividades claves.



Consideramos ilustrativo, para reflejar de manera sintética y esencial el proceso de selección de personal  con el cual nos identificamos( Noy y Rodríguez, 1996 ), recurrir al gráfico representado por la figura 32.



La formación es una actividad clave de GRH decisiva. Hoy más decisiva que nunca antes. Su desarrollo efectivo decide la supervivencia empresarial. El directivo que desatienda la formación es de una ignorancia supina tal, que de inmediato deberá ser sustituido. La formación o preparación es uno de los dos elementos que, como al principio de este trabajo señalamos, conformarán a los recursos humanos en “la ventaja competitiva básica” de las empresas a inicios del siglo XXI. El nivel de preparación y el nivel de gestión de esos recursos humanos, determinarán la referida ventaja competitiva. 
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Fig. 32 Relación secuencial de los componentes principales del proceso de selección de personal. 

Y sin el primer elemento (la competencia, la preparación) el segundo no cobra valor o sentido.



Ese elemento de “la ventaja competitiva básica” que sin dudas bien hemos ganado en nuestro país, no puede descuidarse en lo más mínimo, pues además no es dada esa formación en un momento determinado: es un proceso continuo. Reafianzando la continuidad inherente a la formación, recordemos lo que expresara un ilustre formador: “la educación comienza en la cuna y no termina sino en la tumba”.



En el argot de los “tangibles” y los “intangibles”, tan utilizado en los últimos tiempos para distinguir medidas o acciones con traducción objetiva o económica inmediata, como redistribuciones en planta, nuevas máquinas, eficientes sistemas de alumbrado, etc., y medidas o acciones con traducción objetiva o económica mediata, como el rediseño del clima laboral, la implantación de un sistema de evaluación del desempeño, la filosofía organizacional y la formación, a esta última la calificamos como la “intangible” suprema.

 

Cuando a la formación le damos la calificación de suprema es porque la vinculamos a lo esencial que es el proceso de cambio. Para asimilar tal denominación habrá que entender en su total dimensión que la formación es una inversión y no un costo , y que asociados a esa medular concepción sí  tiene varios atributos más y no  pueden otorgársele otros, como refleja la figura 33.



Hoy como en otras épocas y circunstancias de la gestión empresarial, la formación no puede concebirse sólo como instrucción o aprendizaje para determinado puesto. Hay que concebirla en su sentido más amplio de actitudes, conocimientos y habilidades múltiples, para más de un puesto de trabajo, para laborar en grupos efectivos o equipos y para una cultura organizacional . Hoy, la formación supera al entrenamiento y la instrucción y se identifica con el concepto de educación .
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Fig. 33 Atributos conceptuales que si hacen de la formación una imprescindible herramienta de cambio positivo.





No pocos conceptos o definiciones de formación hemos visto y analizado. Pero el más completo, el más ajustado a las exigencias actuales y el más elocuente del sentido de la formación para estos días, es el siguiente: 

“Educar es depositar en cada hombre toda la obra humana que le ha antecedido: es hacer a cada hombre resumen del mundo viviente, hasta el día en que vive: es ponerlo al nivel de su tiempo, para que flote sobre él, y no dejarlo debajo de su tiempo, con lo que no podrá salir a flote; es preparar al hombre para la vida”.



Tal definición fue la expresada por aquel educador mayor que también aleccionó con brevedad trascendente: “Ser cultos para ser libres”. Un siglo después, en el Japón que había sorprendido al mundo por la eficiencia de su gestión empresarial --en la cual el Control de Calidad (CC) como procedimiento fue decisivo--, la educación destacaba como determinante en ese éxito. Uno de los más importantes artífices de esa eficiente gestión, K. Ishikawa, apuntaba:” El CC empieza con educación  y termina con educación “ (Ishikawa, 1988) . En esta década de 1990, para los directivos de avanzada la formación se identifica como educación y se le reconoce un lugar prominente en la gestión empresarial, tal como lo expresa uno de los estudiosos de esa gestión: ” La educación ha pasado a ser una preocupación para los sectores avanzados del mundo empresarial, puesto que sus líderes reconocen cada vez más la relación entre educación y competitividad” (Toffler, 1990).



En la actualidad al éxito  empresarial está ligado el concepto de la “empresa educadora”, o la “organización apprenante “ o “ the learning organization “. La formación o educación empresarial  está muy ligada a “aprender a aprender” y a la filosofía organizacional y, en particular, a los valores. En la reciente Enciclopedia de los recursos humanos (Segrelles, 1995) aparecen los siguientes grandes epígrafes: “¿De dónde venimos?  ¿Qué somos? ¿A dónde vamos ? El proyecto individual estratégico: sus dimensiones. La ética: los valores”. Y allí precisan los franceses:”La vida no se improvisa, sino que se programa”.



La formación, y en particular la autoformación o autoeducación, que va más allá de los cursos de las  escuelas y de las clases que se reciban, posee con el proyecto de vida de las personas una íntima vinculación. Y ese proyecto de vida está profundamente relacionado con los valores humanos que se quieren desarrollar o preservar. Después de tantos años, seguimos creyendo en la importancia de preguntarle al hombre qué quiere de la vida ,.y  de su respuesta  podrá inferirse lo esencial de la autosuperación y de sus anhelos y perspectivas, o en otras palabras , del sentido de su vida. Seguimos creyendo como A. H. Maslow que “Cuando a un hombre le preguntamos qué quiere de la vida estamos tratando con su misma esencia” (Vroom y Deci, 1982).



Y para la empresa habrá que determinar los valores esenciales a desarrollar y preservar, que serán verdades esenciales. Sin ellos no hay sentido de la vida, ni para la organización ni para sus hombres: “Hay un cúmulo de verdades esenciales que caben en el ala de un colibrí, y son, sin embargo, la clave de la paz pública, la elevación espiritual y la grandeza patria” (Martí, 1976).

Por eso nos identificamos con el ciclo de formación en la empresa propuesto por Segrelles (figura 34) ocupando un lugar prominente los valores.
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                         Fig. 34 Ciclo de formación en le empresa asociado a los valores.





Ese ciclo de formación asociado a la prominencia de los valores, lo concebimos insertado en el ciclo mayor de formación, o ciclo de formación, que a los efectos técnico organizativos habrán de encabezar los directivos, tal como se expresa en la figura 35.



Como en la elaboración del plan de formación hay que dar respuesta a esas preguntas esenciales reflejadas en la figura 35, muy importante en ese ciclo es su punto de partida, logrando técnicamente la determinación de las necesidades de formación, de manera que esa formación resulte a la vez que continua, coherente. En la figura 36 se refleja un conjunto de técnicas, no excluyentes, para el diagnóstico de las necesidades de formación.
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Fig. 35 Ciclo de formación.
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Fig. 36 Técnicas para el diagnostico de las necesidades de formación.



Es muy necesario recalcar aquí, en que la tecnología para proyectar la GRH la concebimos partiendo de la formación en el ámbito de sus concepciones, en primer lugar mediante el proceso educativo de la Alta Dirección. En nuestra experiencia, no puede iniciarse el cambio si no se empieza por la formación de los altos directivos. Vamos a decirlo otra vez: sin el compromiso de los altos directivos con el cambio, el cambio no es posible: y se inicia con la formación o educación: no hay alternativa.



 El desarrollo o aplicación de esta tecnología de GRH, como actividad científico técnica, implica el proceso de formación, logrando que los directivos en primer lugar tengan una visión clara y sistémica de esta tecnología y sus finalidades. Y no se trata de una conferencia o una clase, sino de un proceso continuo que, por supuesto, comprende conferencias. A más de una entidad u organización, empezando por su consejo de dirección, hemos ilustrado la consultoría o asesoría mediante la figura 37.
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Fig. 37 Lógica del proceso de consultoría y formación en GRH.

La evaluación del desempeño, o evaluación del rendimiento, o evaluación de la actuación, o “perfomance appraisal”, es la actividad clave de GRH consistente en un procedimiento que pretende valorar, de la forma más sistemática y objetiva posible, el rendimiento de los empleados en la organización.

Esta evaluación se realiza en consecuencia a lo dispuesto en el profesiograma. Se realiza en base a: el trabajo desarrollado, los objetivos fijados, las responsabilidades asumidas junto a las condiciones de trabajo y las características personales. Cualquiera sea el método de evaluación que se asuma, el sistema (procedimiento ) habrá de comprender esos elementos esenciales.

En la figura 31 dejamos ubicada y precisada la función y relaciones de la evaluación del desempeño. Observemos ahora, mediante la figura 38, sus objetivos que también implican relaciones.
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Fig. 38  Objetivos de la evaluación del desempeño.







El sistema de evaluación del desempeño comprende los datos de identificación del empleado y su puesto, el período evaluativo, quién o quiénes realizan la evaluación, los indicadores o parámetros a valorar y el método utilizado. A continuación se ilustra un sistema para la evaluación del desempeño de directivos.



SISTEMA DE VALORACION POR RESULTADOS DE LA GESTION (DIRECTIVOS)

1. Datos de identificación.

     - Nombre del empleado.                            - Método evaluativo: APO.

     - Puesto de trabajo.                                   -  Fecha de esta evaluación.

     - Departamento.                                        -  Evaluadores y firmas.

     - Período que se evalúa.                           -  Evaluado y firma(conforme o no conforme)

                                                                       -  Otros datos.

2. Calificaciones: Teniendo en cuenta los principales objetivos de trabajo del empleado, ¿qué resultados ha tenido? Apoye su valoración citando ejemplos específicos de resultados sobresalientes o deficientes.

3. Métodos de Gestión: Describir las técnicas de gestión utilizadas por este empleado para conseguir sus objetivos.

4. Puntos fuertes: ¿En qué aspectos es este mando especialmente competente?

5. Area que requiere mejorar: ¿Qué aspectos de la realización del trabajo deberían recibir mayor atención?

6. Necesidades de desarrollo: Anotar acciones específicas que haya que llevar a cabo para ayudar al progreso de este mando.

7. Resumen de la evaluación: Donde se clásica el desempeño en alguna de las siguientes categorías: Excepcional, Muy bien, Bien, Regular, Malo, Pésimo.

8. Respuesta del empleado: ¿Cómo se siente el empleado acerca del resumen de la evaluación? (la escribe el propio empleado).



Es necesario destacar aquí la relación de complemento y retroalimentación que posee el análisis y diseño de puestos y su profesiograma, con la evaluación del desempeño. Ambas actividades claves de GRH interactúan con especial dinamismo. Si tal consideración no se tiene muy presente, los profesiogramas pasan a constituir trabas legales o documentos muertos.



Los métodos de evaluación del desempeño parten para su aplicación de los indicadores u objetivos a medir o valorar, y la existencia de indicadores tangibles e intangibles hace que estos métodos sean divididos en dos grupos.

A. Métodos relacionados con indicadores tangibles.

Indices: Cantidad de producción, Calidad de la producción, Ausentismo, Accidentes, Salario, Ascenso, etc. Los métodos aquí recurridos se vinculan a la observación directa (observación continua o discontinua por muestreo) que permiten los registros contables.

B. Métodos relacionados con indicadores intangibles

Indices: Gestión, Cooperación, Competencia, Compromiso, etc. Los métodos aquí recurridos son los que se explicarán a continuación. Al incluirse en el sistema de evaluación del desempeño no excluyen a los métodos relativos a los indicadores tangibles. Cobrarán mayor auge en tanto las tareas a evaluar vayan dejando de ser sencillas y se acuda a la polivalencia y al trabajo en equipos. Algunos implican las comparaciones interindividuos, muy convenientes para la visión global y proactiva del desempeño del conjunto de recursos humanos.



1. Método de escalas gráficas.

Consiste en la determinación de una serie de indicadores (I) o rasgos relacionados con el rendimiento en el trabajo. El evaluador deberá decidir en qué grado el empleado cumple con esos indicadores o dimensiones.

Ejemplo: Indicador COOPERACION (I-1): Dispuesto a ayudar a sus compañeros. Acata orientaciones y se  muestra colaborador y diligente en la realización del trabajo

_______________________________________________________________

1          2         3                        4       5        6                7     8           9       10

Necesita mejorar                        Promedio                    Alto             Excelente



Al final, mediante una gráfica (figura 39) de escala, con todos los indicadores utilizados, se obtiene un perfil gráfico de cada uno de los evaluados.
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Fig. 39 Perfil gráfico del evaluados.





Cada vez está ocurriendo más que no interviene un solo evaluador, sino varios. Y se llega a un criterio de consenso, sencillamente utilizando la moda sobre las evaluaciones emitidas. O precisando mediante la Concordancia C antes explicada, o recurriendo a la media (X) y conociendo la desviación media (DM), lográndola para cada indicador mediante las expresiones:





�                 (   Xi                             (  ( Xi - X )

�       X=    ______          y        DM=   _________

                    n                                        n     

     

donde,

�             X  : puntaje o valoración dado por el evaluador j al índice i.

               n: cantidad de evaluadores.



2. Método de incidentes críticos.

Consiste en la observación y posterior registro por parte del evaluador de aquellos comportamientos (incidentes) del empleado que conducen a situaciones positivas o a la consecución de los objetivos deseados. Este método se basa en la determinación precisa de conductas que conducen al éxito, por lo que previamente es necesario un cuidadoso estudio para tal determinación.

Ejemplo: “Archiva diariamente todos los documentos, no permitiendo que se acumulen en la mesa de trabajo”.



_____________________________________________________________________

1    2                 3     4                     5     6                     7       8                9          10

Nunca                Rara vez                 A veces                 Casi siempre             Siempre



3. Método de elección forzosa.

Consiste en la presentación de una serie de frases que describen el desempeño de los empleados, presentados preferiblemente en pares, de tal forma que el evaluador escoja aquella que mejor ajuste al empleado. Todas las frases describen rasgos o comportamientos positivos. También podrían hacerse con frases o conductas negativas, pero preferimos las anteriores.



El objetivo que se persigue con esto es evitar los prejuicios o favoritismos. Es importante lo siguiente: quienes hayan diseñado el sistema de frases sí conocen perfectamente las frases más apropiadas para un rendimiento positivo, pues aunque todas parezcan positivas o negativas, unas describen al empleado eficaz y otras no.

Ejemplo: a) Colabora con sus compañeros.

              b) Es agradable.



4. Método de clasificación por rangos.

Consiste en la clasificación, por parte del o los evaluadores, de los empleados, de tal forma que se establece una jerarquía en la que cada empleado ocupa una posición, desde el primero al último. La clasificación puede establecerse sobre la base de los diversos indicadores. El resultado final, en definitiva, es una lista en la cual aparecen todos los empleados clasificados por orden de eficiencia.

Ejemplo:        Escala de ordenamiento por rangos.

                    1. _________________

                    2. _________________

                      ...

                  20. _________________



5. Método de las comparaciones pareadas.

Es también un sistema de clasificación jerárquica de los empleados. Consiste en la comparación de cada empleado con todos los demás. Se comparan de dos en dos, eligiéndose al empleado más eficiente de cada par. Con respecto al método anterior introduce una lógica en el proceder que propicia mayor objetividad. En la tabla 12 se refleja el proceso comparativo de cuatro empleados evaluados. La Rj es la frecuencia total de elecciones recibidas. Nos ha sido muy útil parearlos, indicar los nombres con numeraciones y pedir que se subraye al más eficiente de cada par, como hicimos con los nueve empleados que siguen, utilizando la moda obtenida para cada uno como criterio de jerarquización.

�

Empleado

Comparaciones�   A       B        C        D��A - B

A - C

A - D

B - C

B - D

C - D�             1

  1

                                  1

            1

            1

                                  1��Rj�  1        3         0         2��Jerarquía� 3         1         4         2��

Tabla 12 Aplicación del método de comparaciones pareadas.



La fórmula de la combinación (C) es la que ofrece la cantidad de pares a establecer, donde resultó el valor 36 para los 9 empleados valorados:

                         n!                          9!

C (n, r)  =   ___________       =   ___________       =     36

                  r!  ( n - r )!                    2! ( 7 )!

     

1 - 2     2 - 3     3 - 4      4 - 5      5 - 6    6 - 7     7 - 8    8 - 9

1 - 3     2 - 4     3 - 5      4 - 6      5 - 7    6 - 8     7 - 9

1 - 4     2 - 5     3 - 6      4 - 7      5 - 8    6 - 9

1 - 5     2 - 6     3 - 7      4 - 8      5 - 9     

1 - 6     2 - 7     3 - 8      4 - 9

1 - 7     2 - 8     3 - 9

1 - 8     2 - 9

1 - 9 

    

6. Método de la distribución forzosa.

Parte del supuesto no necesariamente cierto, de que el rendimiento de los empleados se distribuye según la curva normal (figura 40). El evaluador deberá clasificar a los empleados según una distribución previamente elaborada, es decir, en cada categoría propuesta (intervalo) se debe incluir cierto número de empleados según la figura.
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Fig. 40 Distribución forzosa según la curva normal.

7. Método de frases descriptivas.

Se presenta un listado de frases descriptivas y el evaluador señala las que describan y caracterizan el rendimiento del empleado y aquellas que realmente demuestran lo opuesto de su desempeño.



8. Método de investigación de campo.

Se realiza en base a entrevistas mantenidas entre el empleado y su superior. En esas entrevistas, además de valorar la actuación del empleado, se investigan las causas, analizando las situaciones que han llevado a un alto o bajo rendimiento.



9. Método de la autoevaluación.

Generalmente se usa como complemento o fase previa en la evaluación de profesionales y directivos. Es la propia persona la que se evalúa a sí misma, atendiendo a indicadores o parámetros preestablecidos para posibilitar posteriores comparaciones.



10. Método de evaluación por objetivos.

Asociado al establecimiento de la administración por objetivos (APO). Este método se basa en el establecimiento previo de los objetivos a cumplir. Se proponen los objetivos, los períodos de cumplimiento de los mismos y las fechas para la revisión de la consecución de los objetivos propuestos.

Por último, sobre la evaluación del desempeño, es necesario conocer acerca de los errores más habituales en su desarrollo. En este proceso entran en juego posibles recelos, simpatías y antipatías, así como la propia falibilidad humana.

Además de los errores puntuales y coyunturales, se ha detectado la existencia de tendencias generales o patrones sistemáticos de distorsión en la realización de las evaluaciones. Estos errores pueden presentarse en todos los individuos, sin que necesariamente supongan actos voluntarios. Es importante conocerlos para evitarlos, así como entrenar a los evaluadores. A continuación los errores más habituales.



a) Efecto de halo: hace referencia a la tendencia humana a establecer valoraciones globales sobre una persona en base a un solo rasgo o característica. Así por ejemplo, si una persona nos cae bien por su marcada sociabilidad, podemos tender a sobrevalorar su actuación positiva en general.

b) Tendencia central:  se refiere a la tendencia que presentan algunas personas a emitir calificaciones medias y rara vez extremas. Por ejemplo, si la escala del indicador liderazgo fuera de uno a diez, se tendería a puntear un cinco.

c) Polaridad: en este caso se trata de la tendencia a emitir calificaciones polares o extremas. Por ejemplo, si la puntuación de la escala del indicador fuera de uno a diez, se marcaría el uno o el dos, o por el contrario, el nueve o el diez.

d) Proyección: tendencia a proyectar aspectos positivos de uno mismo en la persona evaluada con la que uno se identifica, o a proyectar aspectos negativos de uno en la persona con la cual no se identifica o se rechaza. Se relaciona con el mecanismo de defensa psicológica de la “proyección”, cuya acción es inconsciente.

e) Efecto recencia: consiste en la tendencia a recordar mejor aquello que acaba de ocurrir, olvidando o quedando relegado lo anterior. Este efecto hará que se evalúe positiva o negativamente a una persona por su conducta más reciente y no por su actuación a lo largo de todo el período.

f) Efecto primacía: efecto contrario al anterior, en el sentido en que hace referencia a que se recuerde mejor aquello que ha sucedido en primer lugar. Está relacionado con la fuerte latencia de las primeras impresiones, positivas o negativas. Según ambas tendencias, la evaluación estará sesgada por las últimas actuaciones o por las primeras, sean positivas o negativas.



La auditoría es la actividad clave de GRH que posibilita el control de la calidad del sistema de GRH y lo retroalimenta, señalando qué se está haciendo mal y cómo se puede cambiar, a partir de la consideración de un conjunto de indicadores esenciales que relacionan las políticas de GRH y sus actividades claves, en correspondencia con la dirección estratégica y la filosofía organizacional, comprendiendo además las interacciones del sistema con el entorno.



La auditoría de GRH supera el concepto de administración o control de personal y constituye la actividad clave de más reciente aparición, pero de extrema importancia si atendemos a su plena dimensión antes caracterizada.



El concepto de auditoría proviene del área económica, en particular de la esfera financiera contable donde ha asentado su tradición. En esa área también ha superado la fase de diagnóstico. No sólo es diagnosticar lo ocurrido o el pasado, sino apreciar el presente y prever el futuro proyectando medidas para su satisfactoria evolución. En los términos expresados por Harper y Lynch, la auditoria de GRH se expresaría como:

Un análisis de las políticas y sistemas de gestión y/o desarrollo de recursos humanos de una organización y una evaluación de su funcionamiento actual.

Con la misión de elaborar una opinión profesional sobre si las acciones llevadas a cabo en materia de recursos humanos, en un período de tiempo concreto, justifican los gastos e inversiones efectuadas.

Además de sugerir acciones y medidas para la mejora de la gestión y del desarrollo de la rentabilidad.



De inmediato proponen como su objetivo fundamental tener suficiente información sobre los siguientes indicadores o parámetros:

- Estructura humana de la empresa (plantilla).

- Evaluación de los procesos de reclutamiento / selección.

- Registro de promociones / traslados.

- Estadísticas de accidentes laborales.

- Indices de rotación de personal.

- Control de presencia e índice de ausentismo.

- Evaluación del rendimiento / potencial.

- Análisis de la descripción de los puestos de trabajo.



Más recientemente F.J. Cantera (1995) para el desarrollo de la auditoría, propone un total de 20 áreas analizadas con 160 indicadores:

A. Area adquisición.

Estructura organizativa                          	... 15

Análisis puestos de trabajo                   	...  6

Valoración puestos de trabajo                      	...  5

Planificación recursos humanos                	...  5

Selección de recursos humanos                 	... 10 

Análisis de contratación                               	...  8

Administración de personal                        	... 11



B. Area estimulación.

Análisis estructura salarial                        	... 10

Análisis evaluación rend./ potencial           	.   7

Análisis salud laboral                                	... 10

Análisis productiv. y cond. de trabajo       	.  6

Análisis calidad vida laboral                     	...  7

Análisis ergonómico                                   	...  6

Análisis económico de RH                          	...  5

Análisis estructura Dpto. RH                     	...  5 



C. Area  desarrollo.

Análisis de formación                                	...14

Análisis de promoción                                	...  6

Análisis planes de carrera                         	...  5

Análisis comunicación interna                    	...   7

Análisis clima laboral                                 	...  20



No obstante la gran cantidad de indicadores propuesto, bien plantea Cantera luego de enunciar los objetivos o áreas expuestas por Harper y Lynch, que lo fundamental no es la recopilación de una serie de datos sino su agrupación o estructuración, que muestra así su verdadero valor. Es imprescindible analizar en su conjunto y en sus interacciones o como sistema ese conjunto de indicadores. Como antes dijimos, el software GREHU posibilita una gran cantidad de datos en sistema, posibilitando inferencias muy significativas.



Las aludidas inferencias son muy importantes para la auditoría de GRH, así como el conjunto de índices numéricos que se podrán apreciar en el siguiente capítulo que dedicamos a la planeación de RH.



No nos parece práctico aquí establecer esa relación de indicadores y sus expresiones de cálculo. Consecuentes con la definición que ofrecimos de auditoría de GRH debemos señalar que el propio Mapa de GRH en su función de diagnóstico lo consideramos diagnóstico-auditoría, y la proyección con los respectivos diseños de actividades claves la apreciamos como las medidas o acciones de futuro para la mejora de la gestión y la rentabilidad.



 La tecnología de diagnóstico y proyección de la GRH conforma un ciclo, cuyos indicadores (preguntas claves, índices numéricos, expresiones de cálculo) constituyen el soporte de la auditoría junto al necesario conocimiento de la competencia para garantizar la necesaria referencia externa. No somos partidarios de “uniformar” las auditorías en general, sino guiar la estandarización necesaria que bien es ofrecida en el contenido de todo el texto.



La planificación estratégica  de RH y optimización de la estructura humana como actividad clave integradora.



La planificación de los RH se inserta en la planeación estratégica de los RH, derivación de la dirección estratégica y la filosofía organizacional asumidas. Nos gusta abordar este tema integrador comenzando por la siguiente pregunta y su respuesta: Qué es la planificación? : "Planificación es pensar en el futuro con el fin de actuar sabiamente sobre el presente".

Los siguientes (figura 41) son los elementos que consideramos esenciales en la planificación.
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Fig. 41 Ciclo esencial de la planificación.



Hoy se aprecia que la GRH posee el papel preponderante de la planeación de los RH y en la planeación estratégica, pero ésta no solo compete a ella, por los cual es imprescindible considerar su precisa ubicación en la dirección y planeación estratégica en sus interacciones con las planeaciones de los restantes procesos (y nótese que no indicamos áreas de la empresa), destacándola en su función integral o sistémica que se refleja en la figura 42.



 No debemos apresurarnos y pensar que la actividad de planificación corresponde a la dirección de RH . No se puede olvidar que la técnica gerencial de la planificación estratégica es muy reciente, teniendo sus orígenes en el análisis financiero. De ese tronco nace toda la planificación empresarial. En consecuencia, la planificación estratégica empresarial debe ser considerada como un todo, de manera que no pueden planificarse o realizarse las prevenciones de forma individualizada e independiente de la actividad financiera, de producción, de RH, etc. 
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 Fig. 42 Ubicación de la planificación de RH en la planeación estratégica.



Sin embargo, queremos insistir, la dirección de RH tendrá un papel preponderante, convirtiendo los objetivos estratégicos de la empresa en objetivos del personal. No obstante esta insistencia, no podemos olvidar tampoco el nivel de competencia o profesionalidad de no pocos de los actuales directivos de GRH; esa preponderancia está íntimamente relacionada con el nivel de preparación de ese directivo y con su verdadero rol de segundo hombre del gerente o director general, con el dominio que presupone acerca de los procesos fundamentales de la organización.



La planificación de recursos humanos como actividad clave y esencialmente integradora de GRH, es el proceso mediante el cual una empresa se asegura del número suficiente de personal y cumple con el objetivo de optimizar su estructura humana, previendo la futuras necesidades desde criterios de rentabilidad, determinando el número ideal de empleados necesarios en cada momento, con la calificación o competencia oportuna y en los puestos adecuados en el presente y futuro previsible.



Un contraste muy ilustrativo de las principales consecuencias de la planificación o no de los RH puede observarse en la figura 43. 



����RECURSOS

HUMANOS������������         planificados���no�planificados����

������         previsiones��excedente de personal��  déficit de personal�����

������         necesidades��inflación de costos fijos��"cuellos de botella" en la actividad�����

������optimización de la estructura                         humana��pérdida  de  rentabi-lidad��disminución de los beneficios���

������         rentabilidad������

Fig. 43 Principales consecuencias de la planificación o no de los RH.



Desglosando el objetivo general de la planificación de RH antes expresado, en sus objetivos específicos, podrá percibirse cómo mediante esta actividad necesariamente habrán de integrarse o considerarse como sistema el conjunto de actividades claves de GRH: 

Aseguramiento,  en cada momento, de la dimensión cuantitativa y cualitativa de la plantilla necesaria, de acuerdo con los niveles de actividad previsto. En correspondencia tendrán que desarrollarse los análisis y diseño de puestos, la selección de personal, las evaluaciones de desempeño, las promociones y jubilaciones y remuneraciones necesarias. Aquí estará la posibilidad de recurrir a la contratación temporal de trabajadores, buscando mayor flexibilidad, contando con RH fuera de la plantilla. 

Acompasamiento de las actividades formativas del personal con las actividades futuras que previsiblemente desarrollará la empresa.

Desarrollo de los planes de carrera y de sucesiones de manera individualizada implicando la motivación de expectativas personales de desarrollo y mejoras profesionales. 

Mejoramiento del clima laboral por la disminución de la incertidumbre que la imprevisión de acontecimientos supone.

Contribución a la maximización del beneficio de la organización y la satisfacción laboral, puesto que la previsión de necesidades de RH disminuye el riesgo de excedentes o déficit de personal. 



Los objetivos específicos anteriores pueden ser sintetizados en dos que focalizan la atención fundamental del proceso de planificación de RH: 

Interpretar las previsiones  de producción y ventas en términos de necesidades de personal.

Indicar las limitaciones que en materia de personal se encontrará en el futuro  la empresa.

En la figura 44 puede observarse la manifestación de esos objetivos específicos de la integración de las actividades claves de GRH que supone el proceso de planeación de GRH.
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Fig. 44 Proceso sistemico comprendido por la planificación de RH.



Una técnica de gran significación práctica al momento de planificar la GRH y después realizar su necesario seguimiento, lo constituye el diagrama de Gantt, posibilitando gráficamente distinguir en el tiempo las actividades y sus plazos de ejecución así como sus probables solapamientos e interferencias. El diagrama de Gantt puede reflejar tal cronograma peculiar (figura 45) en la planeación a corto, mediano y largo plazo. Incluso, es conveniente, una vez logrado el diagrama general del conjunto de actividades claves de GRH, conformar diagramas de Gantt separados por actividades permitiendo precisiones en  aras de la operatividad y comprensión del trabajo de GRH.
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Fig. 45 Diagrama de Gantt en la planificación de RH a corto plazo.

Un importante asunto que se impone para cada año, o en la planificación de RH a corto plazo, es la determinación de plantilla. El análisis para el corto plazo con otro conjunto de elementos internos  y del entorno, es base para las planeaciones de RH a mediano y largo plazos. Existen varios métodos  para el cálculo de plantillas, como los de expertos, observación directa continua o discontinua, ecuaciones de regresión  múltiple e interferencia de máquinas con simulación y teoría de colas. Sin embargo, en cualquiera de esos métodos la expresión recurrente y dorada se resume en la conocida Ni = Q / C.



Para quienes han acumulado cierta experiencia en este proceso de la determinación de plantilla, con independencia del método cuantitativo o de cálculo empleado, es sabido que el asunto no es matemático o de cálculo meramente. Si bien la expresión de cálculo antes planteada e ilustrada en otro capítulo es una referencia necesaria, no es suficiente en la determinación de plantilla. Se trata de valoraciones económicas y sociales que, como soluciones de compromiso, conducen no al cálculo sino a la determinación de plantilla.



Para explicar el procedimiento implicado por las anteriores consideraciones y no simplificar algo que  es de relevante significación en la planificación de RH, recurrimos a un conjunto de conceptos que después se ejemplificarán y concluirán con el diagrama de Gantt, incluyendo a varias de las actividades que suelen ser comunes (comprendiendo en buena medida las aludidas soluciones de compromiso) a la planeación de RH a corto plazo con su inmanente determinación de plantilla.





[Plantilla objetiva existente (POE)] - [Plantilla objetiva proyectada (POP)] + [Pérdidas previsibles de la plantilla objetiva existente] = [Déficit (necesidad de RH a incorporar)].

[Plantilla actual (PA)] - POE = [Excedencia (necesidad de RH a extraer)].



Balance  Déficit - Excedencia = f (PA)  => Solución de compromiso respecto a POP (RH que quedarán y condicionantes)



Plantilla objetiva existente (POE): es aquella existente que se considera idónea en cualidades dentro de la plantilla actual.

Plantilla objetiva proyectada (POP): es la cantidad de personal que debe existir como la necesaria en cantidad y cualidades o idoneidad para sumir las cargas de trabajo en el escenario estratégico contemplado (Implica una definición de esa plantilla en cada año del período que abarca el plan estratégico).

Plantilla actual (PA): además de incluir los RH de la POE, incluye las personas que aún no teniendo esas cualidades de idoneidad se prevé que las adquirirán por medio de planes de formación o desarrollo, o que se prescindirá de ella por jubilación o traslado. Total de RH en plantilla.

Pérdidas previsibles de RH : que son válidas para la plantilla actual (pérdidas previsibles de la PA) o para la plantilla objetiva existente (pérdidas previsibles de la POE), siendo necesario distinguirlas, significando las bajas vegetativas (jubilación, S.M., etc.) o por efecto de cualquier plan interno o influencia externa conocida.



Ejemplo: el dimensionamiento de la plantilla de operarios del nuevo taller RS se determinó atendiendo a los datos de la tabla 13, suponiendo que las actividades a realizar y los tiempos standard (normas) para cada una son como ahí se  muestra. 

Suponiendo que la distribución de estas actividades fuera tal que el número de actividades por semana se considerase igual a 50 en las de tipo A, 30 en las de tipo B, 40 en las de tipo C  y 50 en las de tipo D, la carga total por semana resultaría tal como se muestra en la tabla 14.











  

TIPO DE ACTIVIDAD

�TIEMPO ESTÁNDAR(horas)��A

�6��B

�10��C

�8��D

�7��

Tabla 13 Tiempos del tipo de actividad del taller.







 ACTIVIDAD

�CARGA (Q) EN  (horas/ semana)���A

�  50 · 6 = 300�����B

�30 · 10 = 300��C

�  40 · 8 = 320��D

� 50 · 7 = 350��TOTAL

�           1 270��



Tabla 14 Determinación de la carga total de trabajo por semana.





El sistema de control indica que si bien las horas laborables eran de 40 por semana, las pérdidas por ausentismo, formación y demoras en los flujos de trabajo eran de  6 horas/ semana. La previsión por semana del sistema de formación era aumentar la dedicación en un 40% , pero se consideró que ese aumento habría que compensarlo con una mayor eficiencia tecnológica en los flujos de trabajo, por lo que se mantuvo la cifra de horas reales trabajadas en 34/semana.

En consecuencia la plantilla objetiva proyectada fue de 37 operarios por defecto:

Ni = Q/C = 1270 / 34 = 37.3



De los actuales operarios que son 39, el sistema de dirección consideró válidos para el nuevo taller y para cubrir el nuevo perfil de puestos, según el sistema de trabajo adoptado, a 30. De esos 30 las previsiones de bajas por jubilación eran de 4 y por rotación externa de 3. Con todos esos datos la planificación previa de operarios quedo como se refleja en la tabla 15.





Grupo        Plantilla objetiva       Plantilla objetiva       Pérdidas previsibles   Total de RH a reclutar

                   existente (POE)       proyectada (POP)      de la POE                     del exterior��Operarios              30                             37                           7                                      14��    PA      -            POE                    Exxcedencia��    39                      30                             9��



Tabla 15 Resumen de la planeación previa de RH.



Como puede observarse, de los 30 operarios de la POE, 7 son perdidas previsibles, a los que habrá de sumar (incorporar) otros 7 para llegar a la POP de 37. Por lo tanto hay un déficit de 14. Y considerando la relación PA-POE hay una excedencia de 9.

La decisión no es simplemente matemática o mecánica: extrae 9 de la PA e incorpora a 14. Como antes se apuntó hay que considerar la relación o balance déficit-excedencia y las condicionantes que se adoptarán. Por ello POP no se decide matemáticamente. Y entonces por ejemplo se decide incorporar solo 10 y dejar en excedencia solo a 5, es decir, dejando a 4 de esa excedencia (los 14 que completarían los 37 de la POE), con plazos fijos para lograr todas las cualidades requeridas por la POP. Así se expresa la solución de compromiso, pues en verdad para este preciso momento los 37 determinados no son precisamente los que resultaron del cálculo de la POP.



En consecuencia, el cronograma para ejecutar la planeación de RH va junto a la determinación de plantilla (POP) realizada: tiempos para organización, formación, selección, entre otros, devenidos condicionantes o implicaciones de la denominada solución de compromiso.



Esta actividad de planificación debe servir para asegurar la programación de acciones para esa POP, sincronizando todas las actividades claves de GRH que intervengan. Conociendo los calendarios de dotación de RH y los tiempos necesarios de cada una de las actividades, puede construirse la secuencia de acciones mediante el diagrama de Gantt.



La empresa GX va a tener terminado su nuevo taller RS en la fecha 1 y la instalación de los nuevos equipos en la fecha 2, con lo que empezará su producción en la 3. El personal deberá estar disponible para esa fecha.



El período de formación exige un tiempo Tf, el proceso de selección un tiempo Ts, la organización precisará un tiempo To y los cambios en el resto de la empresa, para trasladar a los RH destinados al nuevo taller, un tiempo Tc.

Con los anteriores datos pudo conformarse el diagrama de Gantt que muestra la figura 46. El propio cronograma comprendido introduce la condicionalidad de la relación déficit-excedencia con su valoración económico social, estableciendo la solución de compromiso.
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Fig. 46 Diagrama de Gantt del taller RS.





Una vez determinada la plantilla se continúa en lo que denominamos optimización de la estructura humana, que ofrece una idea más cabal de lo que se trata que la llamada "optimización de plantilla" o "racionalización de plantilla". Esta ultima denominación posee en nuestra práctica empresarial muy poco atractivo y más bien se rechaza, porque se le asocia a la reducción de personal. No podemos identificar a la optimización de plantilla, o dicho de modo más preciso, a la optimización de la estructura humana de la organización (OEHO) con la reducción de personal, porque aún conduciendo a determinada reducción ese  no es el objetivo esencial, sino la elevación de la competencia de los empleados y la rentabilidad empresarial.



Los objetivos de la OEHO son los siguientes:

Incrementar el rendimiento o la productividad del trabajo de los empleados, tanto directos como indirectos, mediante las necesarias competencias, estructuras de profesiones, edades, características de personalidad y físicas, condiciones de trabajo, disciplina del trabajo, reducción del ausentismo y la fluctuación laboral, etc.

Reducir los tiempos de desperdicios o no añadidores de valor que aumentan los costos.

Calificar y lograr flexibilidad en los empleados y sus estructuras organizativas, adecuándolas a las diferentes configuraciones de los procesos.

Optimizar la capacidad productiva o de servicio.

Y como consecuencia de todo lo anterior, elevar la competitividad de los empleados y la rentabilidad empresarial.



Todos esos objetivos antes relacionados, implican considerar a la POP como un proceso, de continuo ajuste, identificado como Optimización de la Estructura Humana de la Organización. Podemos destacar 5 preguntas claves en torno a las cuales ha de girar la OEHO:

¿Cuántos puestos ?

¿Qué puestos?

¿Qué formación?

¿Cuántas personas?

¿Qué calificaciones profesionales?



Además de contar con los datos consolidados o de grupo del inventario de personal y los profesiogramas indicando los tipos de competencias o calificaciones, para la OEHO, el análisis de la estructura humana parte del estudio de UNA SERIE DE INDICADORES NUMÉRICOS Y DE CÁLCULO:

1. Conocimiento de la "composición de la plantilla".



% personal categoría X = total plantilla categoría X · 100

                                           total plantilla



donde,

             X: profesionales, dirigentes, administrativos, operarios, etc.

2. Conocer cómo está distribuida porcentualmente la plantilla entre los distintos departamentos o equipos por categorías.



% personal Dpto. X = total personal Dpto.X  ·  100

                                     total plantilla



3. Por el significado de los profesionales, calcular el porcentaje de cada profesión (Ingenieros, etc.) en los distintos departamentos.



% profesionales Sup. Dpto. Finanzas = total Prof. Dpto. Finanzas   .   100

                                                             total personal Dpto. Finanzas 



Después, esos 3 índices es aconsejable tenerlos expresados de manera gráfica, mediante histograma de frecuencias.



4. Determinación del grado de implicación del personal en el proceso productivo o de servicio, distinguiendo 2 tipos de trabajadores en función del grado de participación en el proceso: directos e indirectos.



% personal directo = total personal directo · 100

                                   total plantilla

Ó al revés:



% personal indirecto = total personal indirecto · 100

                                      total plantilla



índice de personal productivo = total personal directo

                                                   total personal indirecto



Los datos anteriores pueden representarse gráficamente (figura 47) y así se alerta el umbral de seguridad de esa relación según criterio de C.N. Parkinson (Harper y Lynch, 1992).





    

�Plantilla�Empresa A�Empresa B��Personal directo�450�400��Personal indirecto�85�120��Índice de personal productivo�5.2�3.3������6

5

4

Umbral de seguridad (3,6)  ...

3

2

1

0����

Fig. 47 Representación grafica del indice de personal productivo.



La Empresa A tiene un índice razonable; la Empresa B está por debajo de 3.6 por lo que deberá enfrentar el problema de su exceso de personal indirecto.



5. Conocer qué porcentaje de mandos existe en la plantilla; llamado "índice de jerarquización", cuya expresión es la siguiente:



Índice de jerarquización =  total de mandos · 100

                                            total plantilla



La concepción del "aplanamiento" de las estructuras directivas conduce a ir reduciendo este índice, aunque no hay cifra referencial.



��6. Conocimiento de la "pirámide de edades" de la plantilla (figura 48). Aunque esas pirámides están en dependencia del tipo de empresa, el hecho de que el 50% de los empleados sean mayores de 45 años y con solo un 20% menores de 35 no parece ser una estructura favorable la que refleja la pirámide ilustrada.
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Fig. 48 Pirámide de edades.



Definidos los valores anteriores, es decir, conocida perfectamente la dimensión de la plantilla, así como la distribución y estructura de la misma, ya se posee información sobre la cual hacer otras estimaciones de gran interés, especialmente económicas, como por ejemplo, analizar el aprovechamiento de la jornada laboral (AJL), la fluctuación existente, así como otros índices orientados hacia el desempeño o rendimiento devenido sustento de la rentabilidad que se procura.



6. Determinación de los índices de ausentismo, impuntualidad y AJL.



Indice de ausentismo = número de días de ausencia____________________

                                   total plantilla / 100 · total de días laborables o por horas  



Indice de ausentismo = total horas de ausencia__________________ · 100

                                      total horas de trabajo planificadas



Indice de impuntualidad = número de horas perdidas por retrasos · 100

                                          número de horas de trabajo planificadas



AJL = TTR + TIR · 100

                JL



El índice de AJL antes referido puede determinarse incluyendo o no los índices de ausentismo o impuntualidades, pero debe precisar esa información el analista.



7. Determinación del "índice de rotación" (o F, fluctuación referida a traslados) de la plantilla por empresa o departamentos.



Indice de rotación neta = total de altas y bajas · 100

                                         2 · total plantilla

ó también en términos relativos:



Indice de fluctuación laboral (F) = total de fluctuantes o bajas

                                                        total plantilla

ó en términos absolutos:



F = total de plantilla - total de fluctuantes o bajas



8. Conocimiento de los índices de rendimiento o de productividad del trabajo (Pt) en sus variadas relaciones.



Pt = producción / trabajadores = producción total

                                                       total plantilla



Pt = producción / trabajador directo = producción total

                                                               total trabajadores directos



Pt = producción / horas = producción total

                                           total horas trabajadas



Pt = producción / pesos pagados = producción total

                              en nóminas          total salarios y primas



Pt = Producción / trabajadores = valor de la producción total

                                                            total plantilla





Y otros índices más podrían ser referidos, en consecuencia con el análisis dimensional. Cuestión muy importante, es recurrir a ellos en correspondencia con las inferencias que se necesiten realizar; así, por ejemplo, la diferencia significativa entre la Pt por trabajador y la Pt por obrero o trabajador directo, puede señalar medidas de optimización de la estructura; o la Pt en valores por trabajador comparada con la Pt en unidades físicas bien puede aconsejar la variación de los surtidos modificando positivamente la rentabilidad; etc.



Interesa además, conocer sobre la "dinámica de la productividad del trabajo" ((Pt) , para poder establecer comparaciones "antes" (Pt1) y "después" (Pt2) de determinadas acciones, o para tener en cuenta un período base de referencia para comparar con el actual, o con el nivel de  la competencia, o con el período planificado. La expresión a utilizar sería: 

(Pt = Pt1  - Pt2  · l00

                PT1



Por otra parte, especialmente interesa conocer los tiempos perdidos o desperdiciados en no añadir valores, imputables  a los empleados. Es así de  interesante, porque el generador de valores por excelencia radica en la estructura humana de la empresa y en ella se sustenta la rentabilidad. Por eso a continuación vamos a ilustrar relaciones.



Si  por disciplina del trabajo, entendemos esencialmente el cumplimiento de los objetivos del puesto o equipo de trabajo en correspondencia con los objetivos de la empresa, lo cual exige tiempo de trabajo dedicado a los mismos, entonces las pérdidas de tiempo imputables al comportamiento de los empleados afectando tales objetivos constituyen afectación a esa disciplina o indisciplina del trabajo. Al total de tiempo perdido por afectación de la disciplina laboral lo identificamos como TIDO, y los distintos índices  o conceptos de pérdidas se les considera atendiendo a la siguiente expresión:



Ii = Tpi · 100

       FT

donde,

Ii: índice de indisciplina i (i = l,2,3,...n ) .  En la tabla l6 , se expresan los índices de indisciplina laboral más comunes , además de referir valores de los mismos a los efectos de una ejemplificación que se realizará.

TPi: tiempo perdido por la indisciplina i o Ii.

FT: fondo de tiempo laboral disponible en el período.



  







Indisciplina

�h-hombre�     %��I1: Ausentismo

�32011.2�7.8��I2: Impuntualidad

�32832�8��I3: Desaprovechamiento de la jornada

�20520�5��I4: Incumplimiento de las normas de trabajo

�4924.8�1.2��I5: Incumplimiento de la calidad del trabajo

�24624�6��I6: Violación de las reglas de PHT

�19288.8�4.7��I7: Afectación de la protección física

�0�0��I8: Desobediencia a la administración

�0�0��( Ii = TIDO

�134200.8�32.7��

Tabla 16 Estructura de TIDO en tiempo y porcentaje.



(Ii establece la relación entre el total de tiempo perdido por la suma de todas las indisciplinas o Ii entre el fondo de tiempo disponible para el período analizado. (Ii indica el TIDO total : 



(Ii = TIDO = (TPi   ·  100

                       FT

El efecto económico de la indisciplina laboral (EEIi) puede calcularse de maneras diferentes. Las expresiones de cálculo (Marsán et al. , l987 ) utilizadas:



EEIi = (TPi · VPP

              FT

EEIi = (TPi (VPp· Pux)

              FT



EEIi = (TPi · TtP

              FT



donde,

EEIi : efecto económico de la indisciplina laboral, que puede expresarse según el orden de las fórmulas planteadas en unidades físicas, en dinero y en trabajadores, respectivamente.

(TPi : tiempo total perdido por indisciplina en el período que se analiza .

VPp: volumen de  producción  planificado en unidades físicas para el período analizado.

Pux: precio de las unidades de producción x ( x = l, 2, 3, ... n ) 

Ttp : total de trabajadores planificados para cumplir los volúmenes de producción correspondientes.

FT : fondo de tiempo de trabajo total disponible en el período.



Con similares formulaciones es posible calcular también el efecto económico de la fluctuación laboral ( EEF) , sustituyendo a TPi por el tiempo perdido por fluctuación laboral (TPf).También ejemplificaremos sobre la fluctuación laboral.



A continuación se muestra un  ejemplo metodológico relacionado con lo tratado sobre el EEIi cuyos datos están expresados en la tabla l6  que, además, dejará establecida la conexión con al análisis y la proyección  (planificación) de la productividad del trabajo. Habiendo asumido los siguientes valores para una empresa:

a) Fondo anual de tiempo  laboral disponible : 4l0 400  h

b) Total de trabajadores promedio en plantilla : 200

c) Fondo de tiempo promedio para un trabajador : 2052 h

d) Tiempo total perdido por indisciplina laboral : 134 200.8 h

e) Producción mercantil planificada en valores : $2 200 000

(Ii = TIDO = (TPi  · l00 = 134200.8 · l00 = 32.7 % 

                      FT                 410400



EEIi = (TPi · Ttp = 134200.8 · 200 = 65.4 trabajadores

                FT               410400



EEIi = 65 trabajadores que no laboran por indisciplina laboral.



EEIi = (TPi ( VPp · Pux ) = 134200.8  · 2200000 = $719400

                  FT                              410400         



EEIi = $719 400 es la cantidad de valores dejados de producir por indisciplina laboral en el período.



El cálculo anterior posibilita analizar el comportamiento de la productividad del trabajo ( Pt)  contrastando la productividad planificada ( Ptp ) con la productividad real ( Ptr ), permitiendo expresar los valores realmente producidos por trabajador-año y también  lo que como promedio dejó de producir en valores al año cada trabajador debido a la indisciplina laboral. Para lograr el referido análisis debe recurrirse a las siguientes expresiones :



Ptp= VPp                   y        Ptr  = VPp  - EEIi

        Ttp                                    Ttp



Sustituyendo valores se obtiene,

Ptp = $ 2200000  = $11000/ trabajadores-año

         200 trabajadores



Ptr = $ 2200000  -  $719400 = $7403 / trabajadores-año 

            200 trabajadores.

La diferencia Ptp  -  Ptr   es de $3597 por trabajadores al año, lo que significa que cada trabajador, como promedio, dejó de producir esa cantidad de valores al año por indisciplina laboral.



Pero si  importante es esa evaluación económica, también lo es en su transformación a través de las medidas que se adopten. Entonces ha de evaluarse  el posible incremento de la productividad del trabajo debido a las medidas. Esa planificación, en el contexto de las medidas de organización del trabajo o de GRH en general, la realizamos a través de las siguientes expresiones : 



ARi = ( FT2    -  l )  · N1              y         Ip = AR · l00

            FT1                                                   VPp  - AR

                                                                     Pt1



donde,

ARi : ahorro relativo (convencional) de trabajadores por la medida i de GRH ( en hombres).

FT1  y  FT2 : fondo de tiempo promedio anual de los trabajadores abarcados por la medida i, antes (1)  y después (2) de su implantación en horas o días.

N1 : promedio de trabajadores abarcados por la medida i .

Ip : incremento de la productividad del trabajo  debido a las medidas de GRH ( en porcentaje) .

AR : ahorro relativo (convencional) de trabajadores por todas las medidas de GRH (significa la suma de los ARi ).

VPp : volumen de producción planificada ( en pesos ).

Pt1 : productividad del trabajo del año base ( en pesos ).



A continuación se ejemplifica  la planificación del aumento de productividad del trabajo por reducción de TIDO, asumiendo los siguientes valores para un área empresarial :

a) Promedio de trabajadores del área :  48 

b) Fondo de tiempo laboral por trabajador en el año base :  l 740 h.

c) Productividad del trabajo en el año base : $ 8 750 por trabajador.

d) Volumen de producción planificado para este período : $420 000 .



Las medidas de GRH  para la reducción del TIDO comprenden al conjunto de trabajadores del área y se traducen en aumento de aprovechamiento de horas de trabajo promedio por trabajador del modo siguiente:

Aumento de 35 horas por reducción del ausentismo.

Aumento de 42 horas por reducción del desaprovechamiento.

Aumento de 39 horas por reducción de accidentes de trabajo.



Sustituyendo en la expresión de ARi se obtiene :



reducción de I1: AR! = (1775 - 1) · 48 = 0.96 trabajadores

                                     1740



reducción de I3 :AR2 = (1782 - 1) · 48 = 1.15 trabajadores

                                     1740



reducción de I6:AR3= (1779 - 1) · 48 = 1.07 trabajadores

                                    1740



AR = AR1 + AR2 + AR3 = 0.96  + 1.15 + 1.07 = 3.18



y sustituyendo en la expresión de IP,, entonces



Ip =   3.18  ·  100__    =   7%

      420000 - 3.18

       8750



La fluctuación laboral  (F ) posee una estrecha relación con  la satisfacción laboral (Cs) . Los fenómenos de la fluctuación y la satisfacción los hemos tratado en varios trabajos (Cuesta, l987, l990,l99l; Marsán et al. , l987 ) en sus conexiones con la motivación, la productividad y la disciplina laboral, siendo comprendidos en esas investigaciones desde obreros hasta profesionales incluyendo a profesores universitarios.



Muy en breve y para introducir este fenómeno de la fluctuación, sólo efectuaremos una reseña conceptual antes de aludir a las relaciones con sus indicadores. Hemos apreciado la siguiente conexión y en esta continuidad: baja productividad o desempeño - insatisfacción laboral - fluctuación potencial - indisciplina laboral - fluctuación real. Observamos esa tendencia que, en función de la intensidad de cada evento y momento, continúa o no en esa linealidad. En la optimización de la estructura humana considerar estas relaciones es fundamental. No hay índices de optimización, sino relaciones de índices que pueden conducir a la optimización.



El coeficiente de satisfacción laboral (Cs) lo determinamos mediante encuestas, comprendiendo un conjunto de motivos generales (decididos por métodos de expertos) o factores, desglosados después en preguntas (motivos específicos). La medición parte de valores convencionales conferidos a las alternativas de respuestas de los diferentes desgloses (preguntas). Para no sesgar las probabilidades de respuestas, todos los factores tendrán la misma cantidad de preguntas y estas a su vez igual cantidad de alternativas a responder una. Por ejemplo:

Con la administración actual del taller Ud. se halla:

a____ satisfecho

b____ medianamente satisfecho

c____ insatisfecho



De esa manera, siguiendo la ilustración, a una encuesta de 25 preguntas podría otorgárseles los valores que se refieren a continuación a esos grados de satisfacción (permitiéndose así alcanzar un valor máximo de 50): 

respuesta a, valor 2

respuesta b, valor 1

respuesta c, valor 0

Posibilitándose determinar:



Cs = ( valores obtenidos

��

Cs = ( valores obtenidos_____________

         cantidad de empleados encuestados

�

Csf = ( valores obtenidos en el valor X_

         cantidad de empleados encuestados



donde, 

Cs: coeficiente de satisfacción del empleado 1

�

Cs: coeficiente promedio de satisfacción del grupo j de empleados

�

Csf: coeficiente promedio de satisfacción del grupo j para el factor X





Es necesario recordar aquí que, cuando referimos los coeficientes de percepción de perspectivas (Cp) y sociométrico del dirigente (Csd), apuntábamos allá que más adelante apreciaríamos sus correlaciones con indicadores económicos. Con índices o coeficientes tales tiene que ver la satisfacción laboral mediante coeficientes (Cs). La figura 49 refleja las correlaciones que se han verificado.



En la fluctuación laboral, la fluctuación potencial es más dañina que la fluctuación real como podrá observarse en términos económicos en el ejemplo que sigue, en particular en la productividad del trabajo; y lo es también en términos sociales, pues conspira contra el buen clima laboral del grupo. Esa fluctuación potencial es más difícil de determinar. A veces, para su determinación incluimos en las encuestas preguntas expresas tales como:



¿Quiére trasladarse? ¿Cuál sería el motivo principal de su decisión?

De influirle negativamente algo en su actividad laboral, ¿Cuál es el motivo principal de su insatisfacción?

��

��

      Cp                                                            Cp

    

      Csd                                                                Csd



        Cs                                                                Cs





��

                                                       Pt                                                                           Ii

                                                      AJL                                                                         F



Fig. 49 Tendencias lineales en las correlaciones entre indicadores subjetivos e indicadores objetivos o económicos.



Lo cierto es que la modificación de los motivos que hacen bajo el Cs a través de acciones de GRH en tal sentido, e igualmente por medio de acciones que aumenten el Cp y el Csd, reduce la fluctuación tanto potencial como su desenlace final en la real que también afecta a la organización.



Para ejemplificar se suponen los siguientes valores y se analizarán dos situaciones (A y B) para verificar la afectación económica por fluctuación real y por fluctuación potencial.

a) Producción mercantil planificada: 12 000 piezas por mes

b) Fondo total de tiempo laboral: 38 040 h-hombre

c) Cumplimiento medio de la norma de trabajo: 100%

d) Productividad de trabajo planificada: 60 piezas por trabajadores

Situación A:

Donde se pierden 1521.6 h-hombres por fluctuación real.

- Producción mercantil real: 11520 piezas por mes.

Porque,



EEF = (TPf · VPp = 1521.6 h- hombres · 12000 piezas

                  FT                   38040 h-hombres



EEF = 480 piezas dejadas de producir (por lo que, 12000 - 480 = 11520 piezas).



- Cantidad real de trabajadores: 192

Porque,



EEF = ( TPf · Tf  = 1521.6 h-hombre · 200 trabajadores

                 FT                 38040 h-hombre

EEF 8 trabajadores que no laboraron.



-Productividad del trabajo real: 60 piezas por trabajador.

Porque,

 11530piezas = Pt real

  192 trab

-Productividad del trabajo en plan: 60 piezas por trabajadores.

Porque,

12000 piezas = Ptplan

200 trab.

- Dinámica de la productividad del trabajo ((Pt): 0%

Porque,



(Pt = Ptreal - Ptplan · 100 = 60 - 60 · 100 = 0 %

           Ptplan                                        60



Situación B:

Donde se pierden 1521.6 h- hombre también, pero por desaprovechamiento de la jornada laboral (I3) de los trabajadores que representan fluctuación potencial.



-Producción mercantil real (Idem A): 11520 piezas por mes.



-Cantidad de trabajadores real: 200



Porque, realmente hizo presencia física esa cantidad y se le pagó; aunque hubo el equivalente en tiempo de 8 trabajadores que resultaron presentes ausentes y por tanto produjeron en verdad la cantidad de 192.



-Productividad del trabajo real: 57.6 piezas por trabajadores.

Porque,



11520 piezas = Ptreal

  200 trab.



-Productividad del trabajo en plan (Idem A): 60 piezas por trabajadores.



-Dinámica de la productividad del trabajo: - 4%



Porque

(Pt = Ptreal  - Ptplan· 100 = 57.6 - 60 · 100 = - 4%

            Ptplan                          60



Ahora, se puede  concluir acerca de las implicaciones al contrastar ambas situaciones. Para las dos situaciones, hay afectación en la producción , pero en la situación B es donde se afecta la productividad del trabajo realmente (de igual manera los costos de producción en B sufren mucho al pagarse por  trabajo no hecho, es decir, se paga por presencia ausencia ).





7. La compensación laboral  como actividad clave de GRH.



La estimulación al trabajo o la compensación como sistema trasciende la estimulación salarial, aunque ésta ocupa un lugar relevante siendo decisiva su eficacia en la organización empresarial de hoy. La compensación  comprende a todas las acciones de la organización que afecten a sus empleados, de ahí que la identifiquemos como el sistema de GRH  asumido. Por eso es tan importante que se planeen y regulen esas acciones para hacerlas efectivas en  aras de los objetivos de la organización.



La estimulación o compensación no siempre comporta la motivación en los empleados (como pudiera resultar de acciones de sanción, despido o encarcelamiento), pero el profesional de la GRH debe tratar de alcanzar siempre  la motivación en la compensación, principalmente alcanzar la motivación positiva y de carácter intrínseco. Junto a la proyección del sistema de compensación laboral debe ir la motivación. Porque no hay una teoría única capaz de explicar el proceso motivacional, es necesario conocer acerca de las teorías más destacadas en la actualidad. Y por el peso significativo que sigue teniendo el dinero (mediante el salario principalmente), debe prestarse atención especial al diseño de sistemas salariales.



Por  SISTEMA DE ESTIMULACION AL TRABAJO O DE COMPENSACION LABORAL EFECTIVA, entendemos las acciones de GRH dirigidas a que los empleados alcancen los objetivos de la organización y satisfagan sus necesidades personales, cuyos efectos representan beneficios tanto para los empleados como para la organización, logrando que ambas partes cubran sus expectativas y perciban equidad  a través del balance costo-beneficio, que debe ocasionar el desempeño . La figura 50 expresa gráficamente  las relaciones de los términos utilizados en esta definición .
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Fig. 50 Relaciones conceptuales de la compensación laboral efectiva.





Para la organización la compensación es un costo como el desempeño del empleado es un costo para él. Al estar balanceada la relación costo-costo hay equidad en el intercambio. Pero como hemos insistido en la  concepción de que los recursos humanos son una inversión y no un costo, preferimos hablar en términos de balance beneficio-beneficio, pues el  desempeño  significa un beneficio al empleado ofrecido por la organización, y la compensación  extraída del valor añadido significa un beneficio a la organización ofrecido por el empleado.



Aunque más adelante trataremos sobre teorías motivacionales centradas en las necesidades, valga aquí por su estrecha relación con lo antes referido aludir mediante la figura 5l a la teoría de las expectativas  en su modelo de Edward E. Lawler (l981).
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Fig. 51 Modelo del proceso motivacional según  E.E. Lawler.





Según la teoría implícita en ese modelo, la motivación de una persona dependerá de :

Expectativas de la relación entre esfuerzo y buena actuación (rendimiento).

Expectativas de la relación entre buena actuación y recompensas.

Percepción de los atractivos de las recompensas.



Seguidamente mostramos en  sistema (fig.52) las  acciones específicas de compensación laboral más significativas, así como sus relaciones de determinación.
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Fig. 52 Sistema de acciones específicas de compensación laboral.

Como puede observarse de las dos grandes divisiones (materiales y espirituales) de las acciones de estimulación al trabajo, la primera es la determinante. Esta es una consideración  esencial. Efectivamente la base material determina la superestructura. Lo analizamos así cuando nos referíamos a la tecnología  de las tareas en al Mapa de GRH. O podemos expresarlo de la manera en que lo hiciera F.Engels (l883), en su discurso ante la tumba de Marx: "Así como Darwin descubrió la ley del desarrollo de la naturaleza orgánica, Marx descubrió la ley del desarrollo de la historia humana: el hecho, tan sencillo, pero oculto hasta  él bajo la maleza ideológica, de que el hombre necesita, en primer lugar, comer, beber, tener un techo y vestirse antes de poder hacer política, ciencia, arte, religión, etc." (Marx y Engels, l963).



Las acciones más significativas que refleja la figura 52 son conocidas, a varias de ellas dedicamos antes las consideraciones debidas. Aquí pretendemos hacer consideraciones genéricas, aunque precisando las acciones  psicosociales de reforzamiento positivo y los sistemas de pago. Es necesario subrayar la interacción de esas dos grandes divisiones; no es mecanicista la aludida determinación, debiéndosele analizar en su dinámica o dialéctica.

Entre los efectos positivos  para los empleados en sus interacciones podemos señalar los siguientes:

+Percepción de EQUIDAD individual y socialmente.

.Alimentación                                               . consideración

.abrigo                                                          . respeto

. techo                     < =  interacción =>       . autoestima

. transporte                                                  . afiliación

. salud                                                          . afecto

. educación                                                  . autorrealización o logro

. etc.                                                             . etc.



Para la organización: + el aumento del nivel de las 4 "Ces".

Como efectos negativos, en correspondencia con una percepción de INEQUIDAD individual y socialmente, para los empleados puede ocurrir la merma o pérdida de la satisfacción de esas mismas necesidades antes apuntadas. Y para la organización, ocurrir la disminución de los niveles de las 4 "Ces" con sus negativas consecuencias económicas y sociales.



La compensación o estimulación al trabajo no puede desarrollarse como política o sistema al margen del fenómeno de la motivación. Y respecto a la motivación no hay una teoría única capaz de explicarla. De ahí la necesidad de conocer las  teorías motivacionales que hoy se reconocen como las más relevantes en al ámbito laboral. El profesional de la GRH recurrirá a una u otra, o a varias a la vez pues no siempre son excluyentes, para  COMPENSAR MOTIVANDO , y para COMPENSAR MOTIVANDO POSITIVAMENTE de modo predominante (también existe la motivación negativa).



Antes de pasar a reseñar esas teorías, es conveniente dejar asentados conceptos sobre la motivación respecto a los cuales existe en la actualidad bastante consenso.

Motivación: disposición del individuo hacia objetivos que impulsan y orientan su actividad (conducta), determinadas por las necesidades a satisfacer. No es un estado sino un   proceso.

Necesidades : carencias que expresan la dependencia del mundo externo, de las demandas que se le hacen al individuo, actuando como estimulante o impulso de la actividad devenida medio.

Toda NECESIDAD implica la Satisfacción / Insatisfacción, constituyendo un ciclo como el que sigue: Impulso/ Necesidad - Medio / Instrumento - Satisfacción / Insatisfacción.



 Motivación positiva  : disposición y orientación del desempeño hacia una o más tareas para conseguir algo que realmente  atrae.

 Motivación negativa : disposición y orientación del desempeño hacia una o más  tareas para así  poder evitar algo que  desagrade o moleste.

 Motivación extrínseca : aquella que orienta la actividad a objetivos externos a la persona, tales como  el salario, los alimentos, el vestir, las condiciones de trabajo, etc.

 Motivación intrínseca : aquella que orienta la actividad a objetivos internos de la persona, tales como la responsabilidad, la autoestima, el desarrollo de la tarea en sí, la realización o logro.



V.H. Vroom y E.L. Deci en su obra  Motivación y alta dirección (l982), al recorrer el sistema de F.W.Taylor expreso en 1911 en su libro  Principles of Scientific Management, pasando por la "teoría de las relaciones humanas" de E.Mayo que infiriera de los experimentos de Hawthorne de l928 - l933 expresados en su obra  The Human Problems of an Industrial Civilization de l946, hasta la "teoría  Y " de D.M.McGregor con su  The Human Side of  Enterprise de l960, logran con acierto clasificar enfoques en las estrategias de organización para desarrollar la motivación al trabajo, que no encontramos superada.



Alterando el orden expuesto por  Vroom y Deci para expresarlo  cronológicamente, es cierto que tres enfoques básicos pueden distinguirse: el  taylorismo centrado en el control externo, basado en la suposición de que una persona será motivada a trabajar si las recompensas y las sanciones van vinculadas directamente a  su desempeño; el relativo a las relaciones humanas ,  que supone que la gente será motivada a desempeñar su trabajo en forma efectiva en la medida en que esté satisfecha con ese trabajo, dándose las recompensas en tanto responda a las expectativas de la organización, la cual deviene fuente de las mismas; y  la administración participativa, centrada en el control interno, donde se estimula la satisfacción por el trabajo en sí, el autocontrol, la iniciativa y la cooperatividad, siendo admisible identificarla con la teoría Y  en oposición a la teoría X como consignará McGregor a las  variantes taylorianas.



El enfoque motivacional tayloriano, conductista de estímulo-respuesta (E-R) o de "la zanahoria y el palo", relega la atención a las diferentes motivaciones humanas. Al valorar sus aportes, años después, el psicólogo social norteamericano  A.S. Tannenbaum señalaba su insuficiencia principal : "era el factor hombre : ese ser complejo, evasivo, emocional , social y algunas veces irracional , cuyas formas de comportarse abarca la esencia de la organización" ( Tannenbaum, 1968 ) .



Sin embargo, el sistema Taylor hizo aportes incuestionables, y el propio pago a destajo individual que utilizó como motivación principal aún tiene vigencia para trabajos individuales o a domicilio, con independencia de determinados flujos o procesos cooperados, si se garantiza el necesario reconocimiento social o moral.



El enfoque motivacional de las relaciones humanas surge a partir de 1930 en EE.UU., cuando se evidenciaba que los estudios del trabajo no podían limitarse a los problemas derivados del ajuste máquina-hombre, y se hacía necesario atender a las relaciones sociales incrementadas por la industrialización. En las investigaciones que se desarrollaron en la planta Hawthorne de la Western Electric Company de EE.UU., Elton Mayo fue la figura más descollante. De sus experimentos iniciales relacionando la iluminación con la productividad, llegó a concluir sobre la importancia de la atención a los grupos y de la influencia de los mismos en la psicología individual.



Encabezó la conocida teoría de las "las relaciones humanas", a partir de la cual la consideración de los grupos laborales y sus relaciones interpersonales eran aspectos decisivos en la productividad del trabajo.



Las conclusiones de E. Mayo al culminar sus trabajos en Hawthorne, y que tuvieron el consenso de los restantes investigadores, pueden resumirse así:



La existencia de pequeños grupos sociales surge con inminencia como expresión objetiva de la necesidad de cada persona de sentir, de tener conciencia de su personalidad.

Las relaciones entre los individuos se basan en sentimientos de simpatía y antipatía, poseyendo los grupos a que pertenecen sus propios valores, normas y reglas de conductas.



Cada pequeño grupo, no formal o no oficial, bien ayuda a la administración o actúa contra esta.



La administración tiene que tratar no tanto con individuos aislados como con los grupos de individuos, incluso con el sistema de grupos de individuos.



El enfoque motivacional de la administración participativa es continuidad, en un estadío distinto del desarrollo, del enfoque de las relaciones humanas, y es descontinuación o ruptura radical con el enfoque tayloriano y sus variantes que McGregor denominara teoría X en contraste con su administración participativa que denominara teoría Y. Este enfoque busca la participación activa de los empleados en la gestión laboral, integrando la planeación y la ejecución (identificándose con la administración por objetivos), buscando el autocontrol o control interno por parte del trabajador, aumentando la cooperación del trabajo para el logro en términos psicológicos de la satisfacción por el trabajo en sí a través de la autorrealización de la personalidad.



En este tipo de enfoque se consideran las teorías motivacionales centradas en la satisfacción de las necesidades, buscando en especial la satisfacción de necesidades de logro o de autorrealización, o de desarrollo del trabajo en sí. Una reseña de las teorías más relevantes atendiendo a la satisfacción de necesidades en el ámbito laboral, aparece reflejada en la Fig.53.
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Fig. 53 Teorías motivacionales mas relevantes centradas en la satisfacción de las necesidades.







La administración participativa clásica, desarrollada por McGregor, se apoyaba en la tipología motivacional que argumentara A.H. Maslow. La teoría de la motivación humana que desarrolla Maslow se caracteriza por establecer en una serie de niveles las necesidades del hombre, definiendo una jerarquía de importancia.



�Ubicadas en la base de esa jerarquía piramidal (Fig.54) están las necesidades fisiológicas, le siguen las necesidades de seguridad, de pertenencia o amor, de estimación y, por último, las necesidades de autorrealización donde yacen los motivos más fuertes que conducen a la plena realización humana.
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Fig. 54 Estratificación jerárquica de necesidades según Maslow.





Las más potentes de todas son las necesidades fisiológicas, planteaba, pues para un ser humano que carece de todo en grado extremo, lo más factible es que su motivación principal sea satisfacerlas antes que cualquier otra. A una persona que le falte comida, seguridad, amor y estimación,  probablemente tenga más ganas y necesidad de alimentos que cualquier otra cosa.



Una vez satisfechas las necesidades fisiológicas, ya no constituyen elemento motivacional, o como precisó: ya una necesidad satisfecha no es un motivador del comportamiento. Le siguen las necesidades de seguridad relacionadas con la protección, el orden, la organización, en evitación de peligros o agresiones que afecten la integridad. Una vez satisfechas se recurre a satisfacer las necesidades de pertenencia, vinculadas a la afiliación a otras personas o grupos humanos, para alcanzar amor o afecto. Al satisfacerlas le continúan las necesidades de estimación, de buen concepto de  sí mismo, de respeto a sí mismo y de estimación hacia uno por los demás. 



Solo después que estén satisfechas esas necesidades básicas, que  distingue como necesidades menores, pueden manifestarse las necesidades superiores, de crecimiento psicológico que son las necesidades de autorrealización. Dicho en los términos de McGregor:

"Finalmente, como si  coronaran la jerarquía de las necesidades del hombre, están las que podríamos llamar necesidades de autorrealización. Estas son las necesidades de realizar las propias potencialidades,  de continuar desarrollándolas, de ser creativos en el sentido más amplio de la palabra. Es evidente que las condiciones de la vida moderna ofrecen una limitada oportunidad para dar expresión a otras necesidades relativamente débiles. La privación que la mayoría de la gente sufre de las otras necesidades de más bajo nivel distrae sus energías hacia la lucha para satisfacer esas  necesidades, y las necesidades de autorrealización permanecen aletargadas".



Las premisas del enfoque motivacional de administración participativa en la variante de McGregor o teoría Y son las siguientes:

La administración es responsable de la organización de los elementos de la empresa productiva --dinero, materiales, equipos, gente-- en beneficio de los fines económicos (esta es la única premisa que se mantiene en común con la teoría X tayloriana).

La gente no es por naturaleza pasiva ni refractaria de las necesidades de la organización, en todo caso se ha vuelto así como resultado de su experiencia en las organizaciones.

La motivación, el potencial de desarrollo, la capacidad para asumir responsabilidades, la disposición para dirigir el comportamiento hacia metas de la organización, todo eso está latente en la gente.

La tarea esencial de la administración  es adecuar las condiciones de la organización y los métodos de operación de suerte que la gente pueda alcanzar sus propias metas de la mejor manera, dirigiendo sus propios esfuerzos hacia los objetivos de la organización.



Estudiosos más recientes como C. Rogers (1986), E.H. Shein (1988), K. Ishikawa (1988) y F.L. González (l989) han insistido en la importancia del consenso en la participación y el desarrollo de esas necesidades superiores de logro como los motivadores más fuertes y efectivos de la realización en el trabajo.



Otra notable teoría, también ubicada en este enfoque, con cuyos resultados han coincidido nuestras investigaciones (Cuesta, l990, l99l) y que aporta elementos muy interesantes, es la "teoría del mantenimiento de la motivación" desarrollada por F. Herzberg.

 

En su teoría, diferencia las necesidades o los motivos en "satisfactores" e "insatisfactores". Los primeros son los que hay  garantizarle al trabajador de modo permanente pues son los que impulsan al alto rendimiento, asociados con las necesidades de realización, reconocimiento y promoción básicamente, relacionadas con "el trabajo en sí". Los posibles insatisfactores no propician esos altos rendimientos pues no son motivadores, pero no pueden dejar de estar asegurados pues sino, no se manifiestan los primeros.



En su investigación con 200 ingenieros y contadores representativos de la industria de Pittsburgh, se les preguntó acerca de los hechos experimentados en el trabajo que hubieran resultado en una notable mejoría en su satisfacción laboral o que hubieran  contribuido a su insatisfacción notablemente. Concluyó que los principales factores que determinan la satisfacción laboral y con ello la motivación, son el  logro o realización, el reconocimiento, el trabajo en sí, la responsabilidad y la promoción. Si se alcanza un ambiente donde esos factores puedan operar, la gente responderá  positivamente, y a esos factores los calificó como motivadores. El mantenimiento de esos factores incluye la política de la compañía, la supervisión, los salarios, las relaciones interpersonales y las condiciones de trabajo; pero ellos en sí no son  motivadores, sino mantenedores, porque si no andan bien se convierten en "insatisfactores" y no funcionarían entonces los factores de motivación.



Herzberg insistía en esclarecer el factor "reconocimiento", el cual se refiere al reconocimiento de logro, más que al reconocimiento como un medio de relaciones humanas; este último tipo de reconocimiento, apuntaba, no sirve como "satisfactor".

Además de esos resultados, se destaca el hecho descubierto que los motivos de satisfacción son distintos a los motivos de insatisfacción, y que, por tanto, los trabajadores con tendencia a la satisfacción difieren en la percepción de los motivos de los trabajadores con tendencia a la insatisfacción, lo que se traduce en que la modificación de los motivos de insatisfacción no significa que aumentará más aún la satisfacción de los que ya poseen esa tendencia, pues no se manifiestan en una dimensión lineal bipolar. 



Adviértase lo interesante de lo anterior, pues la muestra de los estudios iniciales de Herzberg la constituían empleados calificados. Ilustremos ese hecho con una investigación referida por los  psicólogos industriales de EE.UU. E.Ghiselli y C.Brown, coincidentes con  observaciones sobre nuestra realidad laboral. El trabajo en la fábrica A requería menor grado de habilidad; en la fábrica B requería más; en la fábrica C, más todavía y en la fábrica D era donde requería el mayor grado.



Las entrevistas con los trabajadores de esas fábricas revelaron que en la fábrica  A la mayor fuente de satisfacción eran los salarios  que ganaban, y que las condiciones de trabajo y la labor por sí misma contribuían muy poco a esa satisfacción. En la fábrica B las condiciones de trabajo suplementadas por los salarios eran la principal fuente de satisfacción. La tarea en sí misma y las condiciones de trabajo eran fuentes de satisfacción de importancia igual en la fábrica C; y en la fábrica D la propia tarea era la principal fuente de satisfacción.



Dichas observaciones indican que donde la habilidad es lo más relevante, constituye importante fuente de satisfacción para los trabajadores y tiende a disminuir la importancia de los salarios y las condiciones de trabajo. Por lo contrario, cuando la pericia requerida es de un orden inferior deja de tener importancia, y los salarios y las condiciones de trabajo aumentan de valor como fuentes de satisfacción (Ghiselli y Brown, l970).



Tener en cuenta esa distinción en las tendencias de la satisfacción donde los grupos de empleados con calificación o con pericia reflejan una percepción diferente a los que no la poseen, es una variable interesante.



La teoría de Herzberg se continuó reafirmando en otras investigaciones, entre ellas por la realizada  en la corporación Texas Instruments, resumida en la respuesta a tres importantes interrogantes:

a) ¿Qué motiva a los empleados a trabajar eficientemente? Un reto constante en la actividad que permita un sentimiento de realización o logro, de responsabilidad, de promoción, de disfrute del trabajo por sí mismo.

b) ¿Qué insatisface a los trabajadores? Fundamentalmente factores periféricos al contenido de trabajo, como la iluminación, las cafeterías, los derechos de antigüedad, salarios y otros semejantes.

c)  ¿Cuándo los trabajadores se convierten en insatisfechos? Cuando las oportunidades que le significan la realización son eliminadas, y ellos se convierten  sensitivos al medio ambiente y empiezan a encontrar defectos.



Al reconocimiento por el buen desempeño o logro le conferimos en la actualidad una gran importancia estimulativa . El reforzamiento positivo a ese comportamiento eficiente, o el buen "oficio de la alabanza", lo consideramos de gran valor motivacional.



Como bien afirma Bob Nelson (l996) en un libro reciente, pocos conceptos de administración tienen una base tan sólida como el de reforzamiento positivo (recompensar un comportamiento que se quiere mantener). Este autor refiriendo un estudio sobre más de l500 empleados de diferentes ambientes de trabajo, realizado por Gerald H. Grahanm, expone que se concluyó que el incentivo más poderoso que pueden utilizar los gerentes es el reconocimiento personalizado e inmediato. Según ese estudio, las cinco técnicas de motivación más importantes son:

Que el gerente felicite personalmente a los empleados que hayan hecho un buen trabajo.

Que el gerente envíe notas personales de felicitación a quienes hayan tenido un buen desempeño.

Que la empresa se base en el desempeño para ascender a los empleados.

Que el gerente haga público el reconocimiento del buen desempeño de los empleados.

Que el gerente haga reuniones que suban la moral de los empleados para celebrar los triunfos.



Parece indudable, como lo han demostrado varios estudios, que quien más influye en la satisfacción que se deriva del trabajo es el jefe inmediato. En público, un "apretón de manos" en gesto hacia el buen desempeño, o ante la obra concluida decir "¡bien!, muy bien" o "gracias, muchas gracias" o dar unas "palmadas en la espalda", significan estímulos relevantes, sin costo o valor económico pero de gran valor humano y social.



Sobre el reforzamiento positivo implicado en el reconocimiento, o el elogio  o alabanza justa, Nelson relaciona una serie de juicios emitidos por destacadas personalidades en el ámbito de los directivos  de EE.UU. comprendiendo esenciales verdades:

"Muchos gerentes desconocen o desestiman el poder del elogio" - Roger Flax. Presidente de Motivational Systems.

"El jefe necesita estar en contacto con los empleados y comunicarse  con ellos diariamente" - Donald Petersen. Presidente de Ford Motor Company.

"Los incentivos económicos han dejado de ser premios para convertirse en  derechos"                   -Peter F. Drucker. "Gurú" de la administración en EE.UU.

"Los cerebros, como los corazones, van a donde los aprecian" - Robert McNamara. Ex-Secretario de Defensa de EE:UU.

"A los empleados de alto rendimiento les encanta que les midan el desempeño, porque de otra manera no pueden probarse a sí mismos que son tan buenos trabajadores" - Robert N. Noyce. Cofundador de Intel Corporation.

"Nuestro énfasis inicial en las relaciones humanas no fue motivado por altruismo, sino por la simple creencia de que si nosotros respetábamos a nuestros empleados y les ayudábamos a respetarse a sí mismos, sería la empresa la que obtendría el mayor beneficio" - Thomas J. Watson, Jr. Ex-Presidente de IBM.



Acerca del reforzamiento positivo y su acción estimulativa, siempre nos ha parecido insuperable la valoración que en Sobre los oficios de la alabanza  ofreciera Martí, profundo conocedor del ser humano y defensor de lo mejor de él, de sus virtudes y valores:

"La generosidad congrega a los hombres, y la aspereza los aparta. El elogio oportuno fomenta el mérito; y la falta del elogio oportuno lo desanima. Sólo el corazón heroico  puede prescindir de la aprobación humana; y la falta de aprobación mina el mismo corazón heroico (...)  El corazón se agria cuando no se le reconoce a tiempo la virtud. El corazón virtuoso se enciende con el reconocimiento, y se apaga sin él. O muda o muere. Y a los corazones virtuosos, ni hay que hacerlos mudar, ni que dejarlos morir. El mundo es torre, y hay que irle poniendo piedras: otros, los hombres negativos, prefieren echarlas abajo". (Martí, l976).



En términos operativos de gestión, los principios ofrecidos por R. Moss Kanter (l986) con la finalidad de realizar efectivamente el reconocimiento social, los consideramos de gran utilidad.

 Primer Principio: Destaque los éxitos más que los fracasos. Uno tiende a descuidar los aspectos positivos si vive buscando constantemente los negativos.

 Segundo Principio:  Exprese su reconocimiento y premie en forma abierta y pública. Si no se hace en público, el reconocimiento pierde mucho de su efecto y no consigue el propósito para el cual está previsto.

Tercer principio: Exprese su reconocimiento de manera personal y sincera. Evite dar un reconocimiento que parezca afectado o excesivo.

Cuarto Principio: Adecue el reconocimiento y el premio a las necesidades peculiares de la gente que ha de recibirlos.

Quinto Principio: Es esencial ser oportuno. Reconozca la contribución a lo largo de un trabajo. Premie esa contribución en el preciso momento en que algo se ha logrado. Las demoras debilitan el efecto de la mayoría de los reconocimientos.

Sexto Principio: Esfuércese por establecer una conexión inequívoca y clara entre los logros y los premios. Asegúrese de que la gente entienda por qué la premian y cuáles son los criterios utilizados para establecer las recompensas.

Séptimo principio: Agradezca el reconocimiento. Es decir, exprésele su agradecimiento a quienes le reconocen a otros que hacen lo mejor para la empresa.



Remontémonos otra vez a la figura 52 con el objetivo de recapitular. Al tratar las teorías motivacionales y el reconocimiento social, básicamente hemos comprendido acciones espirituales o psicosociales. En la vertiente o división de las acciones materiales, acerca de sistemas de trabajo se trató en capítulos anteriores. Ahora abordaremos las acciones económicas, fundamentalmente las salariales.



Pero antes, unas breves consideraciones sobre las acciones económicas extrasalariales, identificadas por la remuneración o gratificación en especies, que está cobrando gran fuerza (Louart, 1994), especialmente en la compensación de directivos. Como expresa P. Louart, desde el punto de vista fiscal, constituye una gratificación en especie aquella que permite a un asalariado beneficiarse, gratuitamente o por un precio reducido, de un bien o de un servicio.



En la forma, esas retribuciones pueden consistir en un complemento de sueldo, o en una distribución de beneficios, ya sea indirecta o disfrazada, o también en el pago de los gastos profesionales. También puede consistir en la utilización de bienes a precio reducido, o gratuitos; o el tener acceso a ciertas redes de relaciones ventajosas, a compras agrupadas, o a ciertas ventajas comerciales.



Las retribuciones más cotizadas o preferidas son el vehículo de empresa, la vivienda y su restauración. También pueden consistir en viajes, préstamos personales, servicios prestados en horarios de trabajo, los chequeos médicos, etc.



A las remuneraciones en especie se les considera como símbolos de la atención que un directivo concede a sus colaboradores directos. Y aquí se da la combinación entre reconocimiento social y remuneración. Louart cita como ejemplo las palabras de un directivo: “Lo hemos probado todo: los porcentajes sobre las ventas, la oferta gratuita de acciones de la empresa, los seminarios de motivación, la descentralización de las decisiones, etc. Pero, para mantener el ánimo de nuestros ejecutivos, nada tiene tanto aliciente como un viaje, un regalo o una prima pagada discretamente.”



Sin embargo, en el ámbito de la estimulación al trabajo, las absolutizaciones no valen. Los estímulos varían como lo hace la vida misma. Más bien se trata de “inyectar vitaminas” diferentes (Beer et al., 1989) citando a uno de los protagonistas del caso de estudio relativo al Plan Scanlon.



La estimulación salarial tiene como precedencia lógica, técnicamente argumentada, las actividades claves de GRH relativas a análisis y diseño de puestos, valoración de puestos (Lanham, 1966; Moreno y Cuesta, 1986) y evaluación del desempeño, comprendiendo sus elementos tal como se refleja en la figura 55.
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Fig. 55 Derivación técnico organizativa del salario total.





Existen dos formas de pago tradicionalmente conocidas:

A: formas de pago por rendimiento.

B. Formas de pago por tiempo.

Las formas de pago en su materialización tienen diversas expresiones o modalidades técnico organizativas, que son denominadas sistemas de pago o salariales. Los sistemas de pago o salariales constituyen la expresión técnico organizativa de un conjunto de elementos asociados al principio de la distribución con arreglo al trabajo (calidad y cantidad de trabajo) tales como escala, profesiograma (calificador), tarifa y forma de pago, cuya misión es distribuir el salario total correspondiente a cada empleado, diferenciándose por los objetivos de estimulación individual o de grupo perseguidos y las medidas típicas del desempeño que se utilicen.



Aunque los sistemas de pago en sus titulaciones varían por países e incluso por empresas, seguidamente vamos a recurrir a una clasificación internacional, la utilizada por la OIT (OIT, 1985), con el fin de reseñar los principales sistemas de pagos, que esencialmente coinciden con los adoptados en nuestro país.



Sistemas                            	Variantes             			 Medidas típicas 

											del rendimiento

A. Pago por rendimiento

1. Individual

a) Trabajo por pieza              	Exactamente proporcional,      	Las unidades o       

     o a destajo                             	ajustado, progresivo,                  	piezas producidas

                                                   	diferencial.



b) Sistemas de primas             	Las mismas que para            	i)   Las unidades o pie-

                                                   	1, a)                                         	zas producidas, o el 

                                                                                                  	tiempo utilizado com-

                                                                                                   	parado con el tiempo    

                                                                                                   	asignado.

                                                                                             		ii)    La calidad.

                                                                                            		iii)    El uso hecho de la   

                                                                                                    	maquinaria.



iv)    El uso de los materiales.

                                                                                           		v)    El rendimiento del 

                                                                                                  	proceso

                                                                                          		vi)    Sistema de varios

                                                                                                   	factores





c) Mejora o simplifi-     	Diferentes fórmulas                            	Las sugerencias

    cación del trabajo      	para compartir las                                  	aceptadas

                                      	economías o beneficios            

   

2. De grupo

a) Trabajo por pieza      	Las mismas que para 1, a) 		Las mismas que para 1, a)

     o a destajo 

b) Sistemas de primas    	Las mismas que para 1,a) 		Las mismas que para 1, b)



3. De sección, departamento,

    establecimiento o empresa.

a) Sistemas de primas              	Las mismas que                    Las mismas que

                                                	para 1, a)                               para 1, b)

									

b) Sistemas de reducción      	Los trabajadores                	La relación entre costos 

     de costos                           	comparten entre sí             	de mano de obra u otros 

                                                 	la totalidad o una parte de      	costos y el volumen de

                                                 	la diferencia entre los cos-     	la producción, o de las

                                                 	tos previstos y los costos       	ventas, o el valor de

efectivos si éstos son me-, 	venta de la producción,

					nores que aquellos.			o los costos totales de

                				producción, o el valor

 añadido.

                                                                                             

B. Pago por tiempo.

4. Sistemas puros                       	Ninguna                                    	Ninguna









5. Salario fijo con rendimiento

    controlado (SFRC) indivi-

    dual o de grupo.

a) Tasa fija por tiempo.              Con o sin sanciones expre-      Las mismas que para 

                                                   samente previstas por ren-      1, b), i)

                                                   dimiento insuficiente.



b) Tasa por tiempo más             Varias fórmulas de primas         Las mismas que 1, b) i)

     prima fijas

 

c) Tasa por tiempo basada en        Remuneración según con-    

     el rendimiento durante               trato, o mediante primas, o vin-

     período anteriores.                     culada con alguna fórmula al

                                                        rendimiento medio en períodos

                                                        anteriores.



6. Sistemas basados en los

    méritos.

a) Ajustes de las tasas                Aumentos periódicos            Evaluación subjetiva

    por tiempo                               de la remuneración,              basada en el desem-  

                                                    fijos o dependientes              peño general en el

                                                    de la evaluación del              trabajo, en la consecu-

                                                    rendimiento.                          ción de los objetivos 

                                                                                                  convenidos o en crite-

b) Primas variables                     Primas de diferentes              rios relacionados con

                                                 montos y frecuencias                las características per-                                                                                                       

                                                                                                   sonales o con el com-

                                                                                                   portamiento efectivo

                                                                                                   en el trabajo.



Los sistemas de pago por tiempo, se concuerda en general, se utilizan para aquellos empleados donde, por las características del trabajo que realizan no es posible establecer normas de producción o de tiempo (directivos, profesionales, técnicos), o no obstante poder establecerse, no es aconsejable económicamente implantar el pago por rendimiento por depender el cumplimiento del trabajo fundamentalmente de los equipos o la tecnología.



Con el desarrollo de la tecnología dura, donde se ha manifestado eso último apuntado, la tendencia ha sido a ir a los sistemas de pago por tiempo y no al destajo, buscándose la función estimulativa móvil (incentivos) mediante primas.



De los pagos por tiempo que la OIT denomina sistemas puros, en el país se han establecido los siguientes: tarifa horaria, jornal y sueldo.

Tarifa horaria: su función estimulativa está relacionada con las irregularidades en la ejecución del contenido de trabajo, el cual no se expresa en una continuidad comprendida por la jornada laboral.  Se ha utilizado en aquellos empleados que se les contrata para realizar labores demarcadas en períodos de tiempo cortos relativamente dentro de las jornadas, donde no pueden aplicarse los pagos por jornal o por sueldo. La cuantía de pago se determina multiplicando las horas trabajadas (TL) por la tarifa escala (Te) más tarifa incrementada (Ti) en los casos que proceda.

Ejemplo: Un obrero del grupo VI de la escala trabajó durante 90 h en un mes, correspondiéndole incremento de $0,08/h por condiciones laborales anormales (CLA). El salario total (ST) a pagar respondería a la siguiente expresión:



ST = TL   .     (Te + Ti)  =   90  (0,98 + 0,08)  =  $95,40



Jornal: similar al anterior en cuanto a su función estimulativa, pero comprende jornadas completas en el mes. El procedimiento de cálculo es igual al anterior, solo que utilizando las tarifas diarias.



Sueldo: su función estimulativa está acorde con el cumplimiento de determinado contenido de trabajo definido mensualmente. Ha sido en el país el más utilizado para remunerar a los empleados administrativos, de servicios, técnicos y dirigentes. La magnitud del salario se determina sobre la base del sueldo mensual, según escala, incrementada en los casos que proceda, al que se le deduce el resultado de multiplicar las horas dejadas de trabajar por el cociente que resulte de dividir el sueldo por las horas fijadas en el mes laboral (190,6 h en el país).

Ejemplo: Un trabajador cuyo sueldo mensual es de $ 171,00, según escala, dejó de laborar por varias causas 16 h y 40 min durante el mes.

El procedimiento de cálculo sería:

Deducciones (D) por tiempo no laborado.

Se aproxima el tiempo perdido a 17 h (esta es una convención necesaria, donde se plantea que el cómputo de los minutos perdidos en el mes si sobrepasan de 30 min se lleva a una hora y si no se lleva a cero hora).



D = 17   .   171,00 =  $15,25

                  190,6



2. Determinación del salario mensual (ST).



ST =  Sueldo mensual - D   =  $171,00    -    $ 15,25   =  $155,75



Los sistemas de pago por rendimiento fundamentalmente se utilizan para aquellos empleados donde es posible controlar y cuantificar exactamente los resultados de la actividad laboral, permitiéndose el establecimiento de las normas de producción o de tiempo. La función estimulativa principal que han cumplido es acelerar los ritmos productivos de los trabajadores.



Respecto a esa función la OIT (OIT, 1975) hizo clásica la gráfica que se refleja en la figura 56, donde el efecto del salario por rendimiento sobre el tiempo de ejecución de una operación provocaba la reducción de su plazo. Así, señalaba que al conjunto de trabajadores que se le pagaba por rendimiento, reducían en un 25% el tiempo de ejecución de una operación respecto a los trabajadores pagados por tiempo.
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Fig. 56 Efecto del pago por rendimiento sobre el tiempo de ejecución de una operación.





Sin embargo, las experiencias más recientes cuestionan esa relación lineal E-R. Verdaderamente esa relación está mediatizada o condicionada por las características socioculturales del grupo laboral. Puede afirmase que esa relación fue cierta en toda su dimensión en la época de apogeo taylorista, caracterizada por bajo nivel cultural y técnico en los trabajadores, por poco desarrollo en la mecanización y automatización de los procesos y por baja integración o cohesión de los trabajadores en sus grupos laborales .



Como lo muestran las investigaciones referidas por la OIT en su libro de 1985 titulado La remuneración por rendimiento, la tendencia de la remuneración salarial en países desarrollados, no es a abandonar del todo el pago por rendimiento, ni acogerse del todo al pago por tiempo. Más bien es a acudir a sistemas “transicionales” de pago, es tender a usar los sistemas de SFRC: salario fijo con rendimiento controlado. Ofreciéndose en los mismos un peso relativamente mayor al salario fijo y algo menor al salario móvil o variable mediante primas.



Tendencia en el uso de los sistemas de pago a tiempo normado con primas o de SFRC se manifiesta en Noruega, Dinamarca, Inglaterra, EE.UU. y Francia. Excepción es Japón, que es singular en el contexto de países industrializados, donde la tendencia es abandonar del todo la remuneración por rendimiento (en particular la individual) y pasar al pago por tiempo por gestión colectiva con primas de empresa, debido a las formas de organización del trabajo predominantes.



El pago por rendimiento está más difundido en las industrias que compiten fuertemente tanto para la venta de sus productos como  para la obtención de mano de obra, y en aquellas en que la proporción correspondiente a los salarios en el valor creado es relativamente alto y, por tanto, relativamente bajo el grado de mecanización y automatización, tendiéndose a la estimulación por grupos en estos momentos.



El sistema de SFRC posee como característica principal, que el trabajador se compromete ante la administración a alcanzar un desempeño mínimo especificado, a cambio de determinada remuneración fija. En una de sus variantes es similar al pago de tiempo normado con primas 1 . 1 (proporcional) que se  ha aplicado en el país. Esa remuneración fija es lo que en la figura 57 se plantea como el 100%; y las líneas que lo rebasan, significan variantes de primas (válidas en el destajo) en relaciones lineales con el rendimiento, que podrían hacerse también no lineales, resultando las más comunes y utilizables en los restantes sistemas de pago, como en la clasificación de la OIT antes referida se señala, indicándose allí como variantes de 1, a). Y vale para grupos.
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Fig. 57 Función estimulativa en el ritmo de producción del pago de SFRC o a tiempo normado con primas.





En el SFRC si no se alcanza el rendimiento previsto, se busca la razón de ello. Si el fracaso se explica por razones que no dependen del trabajador, este continúa recibiendo su salario fijo. Si se llega a concluir que la culpa ha sido suya, pueden aplicársele sanciones o tomarse medidas correctivas --inmediatamente o después de  varios incumplimientos--, e incluso puede separarse del puesto al trabajador.



En este sistema se acuerda determinado nivel de rendimiento, pudiendo el trabajador optar por otros niveles con remuneración distinta. Al comienzo se coloca al trabajador en la “franja” de rendimiento cuyo nivel mínimo ha demostrado que es capaz de superar continuamente, pero si es suficientemente hábil y activo como para pasar a la franja superior y permanecer en ella, se le coloca en la nueva franja y se le concede una remuneración por tiempo superior. Por ejemplo, en la primera franja el cumplimiento de las tareas es entre un 90 y 100%, en la segunda entre 101 y 110%, y en la tercera es mayor de 110%, y a cada franja o rango además de corresponder un salario fijo, corresponderán diferentes montos de primas. Así, las respectivas primas podrían ser de 5 en 5% de sobrecumplimiento, o de 10 en 10%, de manera escalonada, distintas a como se mostró en la figura 57, relacionando diferentes cuantías en las primas atendiendo a la franja de pago fijo de que se trate.



Como anota la OIT basada en la experiencia mundial analizada, ahí la remuneración no está vinculada directamente con las normas de rendimiento; la determinación de estas franjas (planes) suele provocar mucho menos conflictos, hay más flexibilidad para asignar tareas y los cambios se aceptan más fácilmente. Los administradores no tienen que preocuparse de los conflictos sobre las normas, del reparto equitativo de las tareas “fáciles” y  “difíciles” y de la concesión de asignaciones especiales, pudiendo dedicar más tiempo a planificar la producción, mejorar los métodos, valorar las necesidades de formación, etc.



La mayores posibilidades de que se opte por el SFRC existen cuando la principal preocupación de la empresa es lograr rendimientos estables y altos, uniformes y previsibles en términos de calidad y cantidad más bien que los máximos rendimientos individuales, y esto a su vez es probable sobre todo cuando el ritmo de trabajo está dictado en gran medida por el ritmo de máquina o procesos, o cuando es necesario mantener un equilibrio entre las diversas partes de un sistema de producción.



Un sistema similar refiere B.Nelson (1996), el aplicado en la empresa Johnsonville Foods de Wisconsin, donde los trabajadores desempeñan la mayoría de las funciones tradicionales de un departamento de personal, tales como contratación, capacitación, evaluación, remuneración y despido. También toman decisiones sobre horarios, normas de desempeño, tareas, presupuestos, medidas de calidad y mejoras primordiales.



Allí las evaluaciones de desempeño las hacen los propios empleados. Así, trescientos trabajadores llenan formularios en los que se califican recíprocamente, en una escala de 1 a 9, en diecisiete aspectos específicos agrupados en tres categorías: desempeño, habilidad para trabajar en equipo y desarrollo personal.



Todas las puntuaciones finales se pasan a un equipo de participación en las utilidades, que destaca cinco categorías de desempeño: 1) un pequeño grupo de trabajadores excepcionales (más o menos 5% del total); 2) un grupo un poco más grande de trabajadores mejores que el promedio (aproximadamente el 20%); 3) un grupo intermedio de más o menos un 50% del total de trabajadores; 4) un grupo de por debajo del promedio (cerca del 20%); y finalmente, un pequeño grupo de trabajadores que no rinden nada y que a menudo quedan expuestos a perder su empleo.



El total de las utilidades a repartir se divide por el número de trabajadores, para encontrar un valor promedio, por ejemplo, de 1000 dólares. Los miembros del grupo más alto reciben un cheque por valor equivalente al 125% de esa cantidad (1 250 dólares). Los del grupo inmediato reciben 110% (1 100 dólares); los miembros del grupo grande intermedio 100% (1000 dólares), y así sucesivamente 900 y 750 dólares.



En general, el personal está sumamente satisfecho con el sistema, en parte porque fue inventado, administrado y constantemente revisado por sus propios compañeros de trabajo, que se esfuerzan por hacerlo cada vez más equitativo.



Es muy interesante destacar que en 1951 la OIT publicó otro libro con el mismo título de La remuneración por rendimiento. Pero a diferencia de aquél, en éste de 1985 se enfatiza en las concepciones más que en los “mecanismos” o sistemas de pago. Hay una regularidad histórica en la comprensión del papel determinante de las concepciones en este terreno de la estimulación, donde la propia experiencia de nuestro país se inserta, señalando lo contraindicado de la pretendida “universalización” o uniformidad en la aplicación de sistemas o “mecanismos”. No hay “sistema de pago óptimo”, sino concepciones válidas para buscar la optimización en determinadas condiciones socioeconómicas y técnico organizativas específicas. Es muy importante tener en cuenta esto.



No se puede absolutizar acerca de la efectividad de sistema de pago alguno. Sus aplicaciones exigen una concepción casuística y creadora que, como tendencia actual están alejadas de su “pureza” a tiempo o por rendimiento.



En la modalidad del sistema 1 . 1 (proporcional) del SFRC, que es como se ha aplicado en el país, el procedimiento de cálculo del salario a devengar se realiza sobre la base de recibir un 1% de la tarifa básica por cada un 1% del tiempo normado o plan (hasta el 100%), y rebasado ese 100% se añade un X% de incremento de la tarifa: en el caso del 1 . 1, sería un 1% (en el 1 . 2, sería un 2%; etc.) por cada un 1% de sobrecumplimiento de la norma o plan determinado.



Ejemplo: Un obrero con tarifa escala de $0.64/h, trabajó en una quincena 96 h. Su plan lo cumplió en un 105%. Tiene aplicado el sistema proporcional 1. 1.

1. Se calcula el salario a cobrar por el 100% de cumplimiento del plan.

ST = TL  .  (Te + Ti)  = 96 . (0,64)   = $61,44



2. Se calcula la prima a obtener por el 5% de sobrecumplimiento.



                                   Porcentaje de                  Horas                     Tarifa

                                   sobrecumplimiento      *    trabajadas      *       escala

Pago por prima =    ________________________________________________

                                                                   100

                              5  *  96  *  0,64

                        =   ______________    =    $ 3,07

                                      100



3. Cálculo del salario a devengar por el obrero.



ST = (Salario por 100%  de cumplimiento)  +   (Pago por sobrecumplimiento)

ST =  $61,44  +  $3,)7   =  $64,51



Para la estimulación salarial al trabajo de grupos (incluyendo de departamento, establecimiento, etc.), que es una tendencia actual en economías exitosas y en especial de Japón, el SFRC individual lo consideramos como un estadío inicial superior respecto a los restantes pagos individuales, que facilita el paso a la remuneración por grupos una vez estabilizadas las condiciones de sistemas de trabajo para ello.



Los sistemas de pago de grupos se aplican en trabajos en los cuales la cooperación entre los empleados es determinante para el logro del resultado final, donde el resultado de la labor no depende de individuos aislados sino del conjunto de individuos, insertándose la labor en un flujo o proceso de producción o servicio relacionando la actividad de unos puestos de trabajo con otros.





8. Guía de los casos de la Harvard Business School.                              



Los casos a debatir en cada seminario de GRH estarán a cargo cada vez de tres colectivos de estudiantes. Uno asumirá el estatus de ponente, otro el de oponente y el tercero de evaluador.



La cuestión esencial que deberá dirigir las argumentaciones y discusiones en los distintos casos será: ¿Cuál es aquí el problema, y qué acciones a corto y largo plazo se recomiendan?, es decir, diagnosticar los problemas y considerar alternativas de acción lo más técnicamente argumentadas posible. Para esto último en particular, se recomienda que los estudiantes se auxilien de modelos, gráficos, procedimientos, etc., a través de pancartas,  pizarra u otros medios disponibles.

Los casos  corresponden al texto de M. Beer et. al. de la Universidad de Harvard, cuyo método de aprendizaje se asume para esta asignatura en aras de precisar acciones respecto al know-how tecnológico de la GRH que se ha venido argumentando. Se recomienda recurrir al texto del grupo Consultor Harper y Lynch (1992). Y cuando se necesite discernir otros puntos de vista, se sugiere al menos la consulta de los textos de Werther  y  Davis (1992) y Chiavenato (1988). De esos cuatro textos, los dos primeros poseen la mayor ligazón metodológica a los efectos del desarrollo de estos seminarios. 

Para facilitar los estudios de casos a continuación se destacan los aspectos o actividades de GRH que comprende cada uno, asociándolos a la tecnología de GRH antes mencionada; y con posterioridad se reseñan sus contenidos y se formulan preguntas ofreciendo una alternativa de hilo conductor de las argumentaciones y discusiones por casos, a las cuales deben responder los estudiantes como preparación previa imprescindible.



S-1, Caso 1: Sistema GRH. Entorno ambiental. Planificación de RH. Contratación. Selección y colocación. Motivación y satisfacción. Evaluación del desempeño. Sistemas de recompensa. Reducción de fuerza de trabajo. Relaciones laborales. Organización sindical y convenios. Relaciones entre empleados.

S-2, Caso 26: Sistema GRH. Motivación y satisfacción. Sistema de trabajo. Evaluación del rendimiento. Sistemas de recompensas. Reducción de fuerza de trabajo. Relaciones con los empleados. Diseño de puestos de trabajo. Futuro de la GRH.

S-3, Caso 8: Sistema GRH. Entorno ambiental. Planificación de RH. Reducción de fuerza de trabajo. Relaciones laborales. Relaciones de empleados.

S-4, Caso 13: Selección y colocación. Motivación y satisfacción. Evaluación del potencial humano.

S-5, Casos 22 y 23: Sistema GRH. Motivación y satisfacción. Sistema de recompensas. Incentivos por bonos individuales y de grupos. Sistema de trabajo. Relaciones laborales.





S-1 Caso 1: Controladores de Tráfico Aéreo.

Este Caso introduce a los alumnos en un sistema de GRH y les permite analizar este sistema tal como existía antes de la huelga, para evaluar  el plan de acción adoptado por el Gobierno (¿resolverá los problemas de recursos humanos del control de tráfico aéreo?), y para sugerir acciones posteriores destinadas a cambiar las condiciones de empleo de los controladores.

Para cumplimentar los subrayados anteriores, deben basar sus argumentaciones en el Mapa de GRH. Además, en detalles analizar las cuatro políticas o áreas fundamentales de GRH en su nexo particular con las cuatro “Ces” y con las consecuencias a largo plazo. Y también, considerar las manifestaciones de los distintos “grupos de interés”.

¿Cuál es su análisis de la situación que llevó al presidente Reagan a tomar la decisión de despedir a los controladores de tráfico aéreo?

¿Qué recomendaciones haría al secretario de Transportes Lewis acerca de las condiciones de empleo de los controladores de tráfico aéreo y por qué?





S - 2, Caso 26: Fábrica de Motores Sedalia

El propósito de este Caso es presentar un diseño de sistema de trabajo que se está aplicando cada vez más, total o parcialmente, en muchas empresas. Los alumnos deberían aprender acerca del impacto positivo de dichos sistemas de trabajo en lo tocante a compromiso, competencia , coherencia y costo; pero también acerca de los problemas especiales de gestionar estos sistemas.



Cuáles son la filosofía y las asunciones que guían el sistema de trabajo en Sedalia? ¿Cuáles son los elementos clave de diseño  y cómo reflejan estas asunciones?

¿Cuál es su evaluación del enfoque de la Fábrica de Motores de Sedalia con respecto a la gestión? ¿Cuáles son las ventajas? ¿ Qué riesgos y qué problemas especiales presenta?

¿Qué debería hacer Goble acerca de los problemas a los que se enfrenta la fábrica al final del Caso, en concreto los problemas de transición de liderazgo, las cuestiones de compensación, el revés de la empresa, los problemas de disciplina, los problemas del consejero de equipo, y la sindicación?



S-3, Caso 8: Nippon Steel Corporation.

La Nippon Steel Corporation (NSC) se enfrenta a un descenso en sus ventas desde los inicios de la  “crisis del petróleo”  de 1973, contando con una plantilla sobredimensionada en por lo menos 3 500 empleados. Ahora el sindicato presiona a la compañía para que se prolongue la edad de jubilación de los 55 a los 60 años. El  caso proporciona datos para que los alumnos determinen el impacto financiero y  personal del problema y las consecuencias de las diversas soluciones. Se cuentan con suficientes datos en el caso para que los alumnos se inicien en la planificación del flujo de personal (ver documento 8-4).



¿ Deberían continuar el empleo vitalicio ?

¿ Cuales serían las consecuencias, en concreto sobre las mejoras de costo de grupos de autodirección, de no continuar con él ?

Si se continua con el empleo vitalicio, ¿ qué debería hacer específicamente la Nippon para alinear los registros contables y los costos con las necesidades estratégicas del negocio? Por último, responder a la siguiente pregunta clave de este Caso, en tanto propicia argumentar la línea de decisiones a asumir.

¿ Qué grado de seriedad plantea el problema de la NSC y que debería hacer la dirección? 

(Los alumnos deberían estar preparados para recomendar la adopción de medidas específicas  para tratar las cuestiones del exceso de empleados y el impacto de sus recomendaciones sobre los niveles de empleo, costos, beneficios, así como sobre el compromiso, entrega y competencia de la fuerza de trabajo).















S-4, Caso 13: Valoración de la capacidad de gestión en AT & T.

Las decisiones de promocionar y desarrollar a los directivos figuran entre las más  importantes que se toman en una organización. Competen a la política del flujo de recursos humanos. Este Caso trata del método de los centros de evaluación (Assesment Center) y enseña qué es el potencial de dirección y cómo las empresas pueden llevar a cabo las evaluaciones.



¿Basándose en la lectura del Caso, qué evaluación asignaría a Walt y a Donna: excelente, buena, moderada o baja? Recurra a la hoja de evaluación que sigue a las preguntas.

¿Cuáles son los puntos fuertes y débiles de Walt y cuáles los de Donna?

¿Walt y Donna fueron tratados con equidad?

¿Cómo Ud. respondería al disgusto de Donna con respecto a la “intromisión” que percibe por parte de la empresa?

5. ¿Cuáles son para la empresa los peligros de no poseer un enfoque sistemático de la   recogida de tales datos?



IMPRESO DE CALIFICACION VARIABLE



(valores sobre una escala de 5 puntos, significando 5 el máximo)

�Walt Jackson�Donna Lawrence�� Cualidades personales:����Energía����Autobjetividad����3. Tolerancia a la incertidumbre ����4. Resistencia al estrés����5. Espectro de intereses����6. Aptitud académica.����-Habilidades de comunicación ( Discusión de grupo (Riverview)��7. Liderazgo����8. Defensa oral����9. Comunicación escrita.����Habilidades interpersonales ( Juego de simulación. Empresa financiera.��10. Liderazgo����11. Impacto����12. Flexibilidad de conducta����13. Percepción del entorno social����14. Autonomía����Habilidades administrativas ( In basket��15. Toma de decisiones����16. Resolución����17. Organización y planificación����Habilidades analíticas ( Ejercicio de Resolución de problemas��18. Investigación de la realidad����19. Interpretación de información����20. Resolución de problemas ������ Orientación profesional (Entrevista personal��21. Estándares intrínsecos de trabajo����22. Orientación hacia objetivos����23. Necesidades de progreso����24. Orientación hacia el desarrollo����

Evaluación general: La indicación del potencial del rendimiento efectivo es:



Excelente����Buena����Moderna����Baja����S-5, Casos 22 y 23: Dana Corporation. La planta de árboles de levas de Richmond

Debido a un serio revés económico, la fábrica Dana en Richmond (Indiana) no ha otorgado una bonificación Scanlon durante siete meses. El Director de la fábrica, Ronald Cooke, quien está interesado tanto en comenzar la nueva producción como en mantener la superior calidad de producción de la fábrica, se pregunta cómo puede motivar a los empleados con un plan de incentivos que no paga ninguna bonificación. El plan Scanlon puede ser visto, de hecho, no tanto como un motivador en el sentido instrumental tradicional, sino más bien como un modo de instalar un sistema participativo de gestión en una fábrica organizada sindicalmente.

Qué es el plan Scanlon?  ¿Cómo funciona? ¿Qué asunciones hay detrás de él ?  ¿En que grado ha sido efectivo en la planta de Richmond?

Luego de examinar en detalles como fue introducido el plan Scanlon en la planta de Richmond : ¿Fue efectivo ese proceso?  ¿Cuáles considera que son los aspectos del proceso mas efectivos ?

¿Qué le gusta o no del plan?: ¿ Pros?,   ¿Contras ?

¿Debería Ron Cooke cambiar el plan Scanlon?

a) ¿Cuáles son sus alternativas? Relacionar con la tecnología y el trabajo de la fábrica.

Incentivo individual : ventajas y desventajas

Incentivo de grupo : ventajas y desventajas

 b) Es el plan Scanlon realmente responsable del giro negativo en la productividad? Se están deteriorando los hábitos de trabajo? Si es así , qué puede hacer Ron con respecto a ellos que no sea cambiar el sistema de bonificaciones?

c) Qué ocurriría a la gestión participativa si el sistema es alterado o abandonado?

5- ¿Qué puede hacer un plan Scanlon exitoso para Ud. como  gerente?
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Factores condicionantes.



Internacionalización de los negocios.

Innovación tecnológica.

Desarrollo de la infor-mación y comunicación.

Nuevos valores culturales.

Medio ambiente.

Inestabilidad e impresivilidad.



  Entorno    

   de  los

  negocios                                 



Factores condicionantes.



Internacionalización de los negocios.

Innovación tecnológica.

Desarrollo de la informa-ción y comunicación.

Nuevos valores cultura-les.

Medio ambiente.

Inestabilidad e imprevisi-bilidad.



Situación de cambio







Dinámica de adaptación.



    Situación  de  cambio



Políticas y estrategias.



Nueva estructura organi-zativa.

Sistema de dirección.

Calidad total, excelencia.

Gestión estratégica de los RH.

Responsabilidad social de la empresa.

Individualización  de  las condiciones de trabajo.

Sistemas  de  información sin frontera.

Reestructuración  de  los negocios.

Servicio al cliente.
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       FLUJO DE  PH



SISTEMAS DE 

RECOMPENSA



Auditoría

(Calidad)



Consecuencias a largo plazo



Bienestar indivi-dual.



Eficacia en la orga-nización.



Bienestar social.





Resultados



Compromiso.



Competencia.



Congruencia.



Costos efica-ces.



Políticas de RH



Influencia de los emplea-dos.



Flujo de RH.



Sistema de trabajo.



Sistema de recompensa.



Grupo de interés



Accionistas.



Directores. 



Empleados.



Sociedad.



Sindicato.





Factores de situación



Características de la fuerza de trabajo.



Estrategia empresarial.



Filosofía de la direc-ción.

Mercado de trabajo.



Tecnología.



Leyes y valores de la sociedad.





Auditoría

(Calidad)
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    Fases en el diseño del plan             estratégico    
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Plan estratégico



Fig. 20 Fases del plan estratégico según el grupo consultor Harper y Lynch.
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    Posición

     futura



   Posición

    actual



 

  I
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 F
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 N



    Sistema de Control

        y regulación



    Asignación de recursos



    Estrategias  funcionales

     Planes  parciales



    Función de metas / Objetivos

      Posición  futura



 Mercados / escenarios

           Futuro



 Análisis de la información

        interna / entorno



Evaluación del Potencial Humano



Inventario de personal



Análisis y diseño de puestos



Profesiogramas



Sistemas de Trabajo



Planificación de RH



Cálculo de Plantillas



SELECCION



Datos de identificación



Datos familiares



Disponibilidad



Datos médicos



Expectativas de Desarrollo Profesional



Datos económicos



Formación



Evaluación Profesional pasada



Histórico Profesional



Actitud en el Trabajo



Conocimientos Complementarios



Preferencias Laborales



Puesto actual 



Salario 



   Analizar estructura

        de personal



Determinar la  composición de la plantilla actual



Planificar los

recursos humanos



Contabilizar los

recursos humanos



Realizar

previsiones



Conocer el balance social de la empresa



Conocer el balance social

de la empresa



Observación

directa



Diario de actividades



Cuestionario



METODOS



Entrevista



De expertos



Mixtos



Predominan compensaciones positivas



Predominan compensaciones positivas



NO



SI



Costo



   Inversión



Sin dirección estratégica



  Con dirección estratégica



Desligada a objetivos



    Ligada a objetivos



Ocupación del tiempo



    Educación



Espontaneidad



    Plan de carrera



Adiestramiento para un puesto



     Rotación de puestos



Castigo



     Polivalencia



VALORES



OBJETIVOS



RESULTADOS



COMPORTAMIENTO



Evaluación de la formación



Ejecución de la formación



Elaboración del plan de formación



Inventario de las necesidades de formación



MEDIDAS



EVALUACIÓN

DEL 

DESEMPEÑO

(objetivos)



Objetivos estratégicos

(con visión futura)



Presente



Objetivos específicos



Línea de 

actuación





¿Para qué es la empresa?







¿A dónde quiere llegar?







¿Qué previsiones de recursos hay que hacer para ello?



   PLANIFICACIÓN

      COMERCIAL



 PLANIFICACIÓN DE LOS

  RECURSOS  HUMANOS



   PLANIFICACIÓN

    ESTRATÉGICA



OBJETIVOS



   MISIÓN DE LA 

      EMPRESA



PLANIFICACIÓN

  FINANCIERA



PLANIFICACIÓN

 TECNOLÓGICA



PLANIFICACIÓN DE LA  PRODUCCIÓN



ACTIVIDAD





DE





PLANIFICACIÓN





DE    LOS





RH.





Ni = Q / C
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40



30



15



*Expectativas

*Percepción:

                      costo-beneficio







*Expectativas

*Percepción:

                     costo-beneficio



CAPACIDAD



     JUSTICIA Y EQUIDAD PERCIBIDAS



MOTIVACIÓNN



BUENA ACTUACIÓN

RENDIMIENTO



SATISFACCIÓN



RECOMPENSA



ESFUERZO



(DETERMINANAN)



Planificación de carreras

Adecuación hombre-puesto

Enriquecimiento del trabajo

Participación

Conservación y desarrollo de la autoestima

Centrarse en la conducta

Reforzar comportamientos

Establecer objetivos

Escucha activa

Cambio de puestos (polivalencia)

Evaluación del desempeño

Tacto personal



Procesos



Microclima



Ventilación



Iluminación



Toxicidad



Ruido



Ajustes 

antropométricos



Organización



Cafetería



Comedores



Bonos



Parqueo



Asistenciales



Seguros de vida

Seguros médicos

Sociedad médica

Plan de pensiones



Básicas



Viviendas

Autos



Complementarias



Tarjeta de crédito

Formación

Participación en acciones

Guarderías

Viajes

Vacaciones



Antigüedad 



Conocimientos especiales



Gratificaciones extraordinarias



Incentivos por rendimiento



Participación en beneficios



Funcional del puesto de trabajo



Residencia



EFECTOS



NIVEL

SUPERIOR.



NIVEL

INFERIOR.



Factores "insatisfacto-res" ó estado de higiene.



Factores "satisfactores" ó estado de motivación



Necesidades de pertenencia, amor y afecto



Necesidades de seguridad



Necesidades fisiológicas



Condiciones de trabajo, salarios, etc.



Seguridad del puesto de trabajo



Calidad de relaciones humanas con colaboradores, superiores y subordinados



Rendimiento y reconocimiento



Necesidad de afiliación y pertenencia



Necesidad de poder



Necesidad de  logro ó ralización



El trabajo en si.

Responsabilidad,çpromoción y desarrollo personal



Necesidades

E= las que 

son existenciales



Necesidades

R= de relación



Necesidades de consideración y 

estimación



Necesidad G= necesidad de au-

to realización



Necesidad de autorreliza-ción o logro



AUTO -

REALIZACION



Estimación



Pertenencia



Seguridad



Fisiológicas



Evaluación del desempeño



Análisis y diseño de puestos



Valoración de puestos



incentivos



Complemento funcional

por CLA



Salario

base



Salario Total








