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Administracion de Per sonal

Tendencia Actual

La escuela clasica de administracion que tuvo su auge en las primeras décadas de este siglo
proponia un enfoque del management basado en la posibilidad de proveer a los gerentes la
capacidad de analizar, predecir y controlar e comportamiento de las organizaciones complegas que
administraban. Pero esta visién de mundo de los negocios contrastaba con una realidad en la
mayoria de los casos impredecibles, inciertay hasta incontrolable.

Actualmente se da la posibilidad de un fructifero didlogo entre  mundo de la administracion y €
mundo cientifico. La ciencia, estimada por 1os hombre de negocios como una fuente de innovacion
tecnol 6gica, genera hoy valores mas importantes. provee nuevas maneras de mirar y comprender €
mundo.

La administracion puede ser una ciencia, pero no € tipo de ciencia que piensan la mayoria de los
administradores. Para entender |a nueva ciencia de la administracién debemos referirnos a libro que
acufio € termino “ administracion cientifica’: Principios de administracion cientifica, de F.W.
Taylor (1911).

En este libro, hoy considerado un clasico de la literatura administrativa, Taylor busca determinar
reglas para aplicar € concepto de eficiencia ala organizacion del trabgjo industrial.

Taylor consideraba que la causa fundamental por la cua se desperdiciaba € esfuerzo del hombre
ga la fadta de un administracion cientifica. Los administradores deben hallar € “meor
procedimiento” que garantice la maxima eficiencia. Escribe Taylor: “la buena administracion es una
verdadera ciencia’, la cua debe basarse en “leyes, reglas y principios que congtituiran un sistema
entendible, predecible y controlable’. El trabgjador juega un rol totalmente pasivo. Los principios
de Taylor inauguraron una revolucion en la administracion y la organizacion del trabajo y sus ideas
contribuyeron a grandes aumentos en la productividad y € nivel de vida
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Este tipo de organizaciones rigidas no pueden adaptarse rdpidamente a los cambios, por lo que los

administradores deben repensar |os elementos fundamentales de la teoria de Taylor.

Lgos de ser predecible como un reloj, la realidad aparece tan aeatoria como un juego de azar. La
teoria del caos es una de las herramientas para comprender € nuevo entorno de |os negocios.
Cientificos de una amplia variedad de campos comenzaron a experimentar con simulaciones de
sistemas fisicos llegando a conclusiones muy similares. un cambio infinitesimal en las condiciones
iniciales tenia un profundo efecto en la evolucion de todo € sistema.

Este concepto inauguré un cambio radica en la visién que los cientificos tienen del mundo: el
énfasis en € control y la predictibilidad, propios del siglo XIX, le han dado paso, a fines del siglo
XX a poder del azar y las probabilidades.

El comportamiento de los mas simples sistemas fisicos es fundamental mente impredecible.

Estudios recientes sobre la naturaleza mencionan la existencia de “sistemas adaptables compleos”
altamente eficientes |os cuales tienen ciertas caracteristicas en comun:

a Seauto administran através de unared de “agentes’ que actlan independientemente uno del otro
y sin depender de ninglin poder central. Sin embargo, son capaces de formar comunidades que
cooperan para lograr desempefios que individuamente no podrian acanzar. Este auto
administracion es posible gracias a un tipo especia de realimentacion. En cierto sentido son
sistemas que aprenden a través dd feed-back con € ambiente externo. Cuando cambian las
condiciones externas, cambia automaticamente la estructura del sistema.

b- Estos sistemas poseen una “especializacion flexible”. Existen grupos de agentes gque ocupan
nichos especificos dentro del sistema para cumplir determinadas funciones. Pero esos nichos
constantemente desaparecen para que surjan otros nuevos que le permitan a sistema adaptarse a
los cambios externos.

c- Los sistemas adaptables complgos se caracterizan por la “perpetua novedad”. Muchos
administradores estan luchando para crear organizaciones con estas caracteristicas para poder

enfrentar al incierto, y a veces cadtico, entorno actual de los negocios.
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S bien los cientificos que estdn desarrollando la teoria del caos y la complgiidad no se ocupan

especificamente del mundo de los negocios, su perspectiva ha influido en la literatura
adminigtrativa. Peter Senge, en su libro “la quinta disciplina’ habla de gente que se siente perdida
dentro de las organizaciones, a las que pertenece; gerentes superados por demasiada informacion,
demasiados cambios bruscos y demasiadas exigencia conflictivas.

Muchos se ven a s mismos dentro de un sistema sobre e que no tienen ningun tipo de influencia.
Ellos “hacen su trabgjo”, aportan su tiempo y tratan de lidiar con fuerzas que estan fuera de su
control.

Seglin Senge, esta sistemédtica incapacidad para enfrentar la complgidad es una consecuencia
directa del enfoque tradicional de la administracion. “Desde muy pequefios nos ensefiaron a
desmenuzar los problemas y a fragmentar el mundo. Esto hace que podamos transformar problemas
complgos a dimensiones méas manegjables. Pero € precio que pagamos es demasiado alto: perdemos
de vista las consecuencias de nuestras acciones, perdemos la conexion, de lo que estamos haciendo
con respecto a problema global”

Los gerentes piensan que entienden las relaciones causa - efecto que se producen en sus
organizaciones. Pero de hecho, las conexiones entre las acciones y resultados son infinitamente méas
complicadas que |o que los gerentes sospechan.

De esta manera, se genera un dilema aprendemos mejor de la experiencia, pero no podemos
experimentar las consecuencias de la mayoria de nuestras decisiones importantes. Como resultado
de esto, los gerentes son prisioneros de |os sistemas que suponen que ellos estan maneg ando.

La idea de gerente como un planifiacador cientifico es un error de concepto. La aternativa es para
de ver alaorganizacién como unamaquina y empezar a pecibirla como agun tipo de organismo
viviente.

Senge habla de “sistemas pensante” y de “organizaciones que aprenden” como las herramientas

fundamental es para enfrentar las nuevas realidades.
Asi como la teoria del caos ensefia que los pequefios cambios pueden producir grandes efectos en

los sistemas fisicos, en la teoria de sistemas se habla del “efecto palanca’: pegquefias acciones bien

enfocadas pueden, a veces, producir mejoras significativas y duraderas.
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Las “organizaciones que aprenden” tienen caracteristicas muy similares a los “sistemas adaptables

complgos’ que los cientificos estdn descubriendo en la naturaleza. Son sistemas dtamente
descentralizados en los cuales los procesos de toma de decisiones estan sujetos a cambios

permanentes.

El administrador de nuestros dias es un cientifico, pero de caracteristicas muy distintas a las
concebidas por Taylor.

Los administradores cientificos de hoy deben ser investigadores que estudien sus propias
organizaciones. Y deben ser disefiadores que creen |os procesos de aprendizaje que hagan posible la
“autoadministracion”, procesos gque son esenciales para se eficientes en un mundo caracterizado por
permanentes cambios.

Trabajo

Concepto vy evolucidn histérica

Es todo esfuerzo del hombre aplicado a la produccién aplicado a la produccién de bienes u
servicios.

En la etapa del paganismo, € trabagjo eraignominia. Los Unicos que trabajaban eran los esclavos.
Con € advenimiento del cristianismo, € trabgo se convierte en una actividad honorable. Es una
obligacion social y un derecho del hombre.

Laactividad labora ocupa gran parte (70% a 80%) del tiempo disponible.

El trabajo perfecciona:
a lanaturaleza: mediante € trabajo € hombre completa la obra creadora de Dios.
b- la sociedad: € trabajo como factor de produccién, permite la generacién de riqueza para que la

sociedad evolucione.
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c- a propio trabgador: mediante € trabagjo e hombre obtiene & ingreso que le permite satisfacer

sus necesidades y las de su grupo familiar y, ademas, deberia encontrar un medio para
perfeccionarse y crecer como persona en todas sus dimensiones (material, intelectua y
sobrenatural).

El trabajo en la Doctrina Socia dela Iglesa

El trabajo del hombre merece respeto, dignidad y una retribucién que le permita cubrir sus
necesidades basicas y las de su grupo familiar.

El trabajo es considerado “esfuerzo’ porque es penoso. EL trabgador debe vencer una doble
resistencia: la de su propia persona y la de los elementos con los cuales gerce € trabgo. La
penosidad del trabajo es consecuencia del pecado original.

El trabgjo es considerado “esfuerzo humano” porgue:

1- participade ladignidad propia del hombre

2- se gercen dos facultades propias del hombre: la inteligencia y la voluntad. Es més humano
cuanto mésinteligente y libre.

El trabgo ocupa un puesto de particular relevancia en e amplio espectro de las actividades
humanas. Lo que esta cambiando es la actitud del hombre y de la sociedad hacia €l trabgjo.

En la tradicion del siglo de las luces y de sus luchas revolucionarias € nombre del trabgjo esta
santificado y € titulo de trabajador es € més honorable.

El marxismo conserva esta tradicidn que esta entre sus creencias esenciales. Para Engels, “el trabajo
fue la condicion basica y fundamental de toda la vida humana y 1o es en tal grado que debemos
decir que € trabgjo ha credo a propio hombre’.

Después de los campos de concentracién nazis del Archipi@lago Gulag en la Sberia y sus
equivalentes chinos o indochinos, sabemos a lo que lleva la ilusién de que € trabajo es e pasaporte

al paraiso.

Todos los derechos reservados — Prohibida su reproduccion — Cerebrity.com - 2000



¢

Cerebrity
La religion del trabgjo, con su formula de reeducacion y redencion por é, puede ser € opio del

pueblo.

Para los cristianos, €l trabajo es un instrumento cuya dignidad radica en que procede de la persona,
gue lo necesita para su propia subsistencia. Por € trabgjo € hombre se hace solidario con sus
hermanosy coopera en e perfeccionamiento de la creacién y en la obra redentora de Jesucristo.

S.S. Juan Pablo Il en su Enciclica Laborem Exercens nos actualiza la vision catdlica del problema u

nos estimula a la reflexion.

Funcién Per sonal

1 - Administracion de personal

Concepto

El que tiene a su cargo la funcion personal tiene relacion, por lo menos con tres grandes aspectos:
l)la organizacién, encuanto tenga que ver con la consecucion y motivacion de los trabajadores para
lograr los objetivos de la emprasa; 2) lo relacionado con la satisfaccion de necesidades primarias y
psicolégicas de los trabajadores, y 3) la sociedad en general, en cuanto a que ésta exige €
cumplimiento de las leyes en vigancia.
El, director de persona requiere una vision de conjunto de campos tales come la psicologia, la
sociologia, la filosofia, la economia y la administracidn. Se encontrara a menudo con problemas y
asuntos que con frecuencia carecen de respuesta acertada, pues no son tan obvios. Requeriren
habilidad para entender situaciones no muy légicas, capacidad para ponerse en € lugar de los demas
a aptitud para predecir e comportamiento humano.
Podemos definir la Administracion de Personal desde dos puntos de
vista: a) Segun las PARTES que comprende;

b) Seguin las FUNCIONES que debe cumplir.
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Definicién seqin las partes

La administracion de personal comprende:

1- Direccion de persona: Funciones internas que hacen a la relacion de la empresa con su propio
personal.

2- Relaciones Laborales: Relacion existente entre la empresa y las Asociaciones Profesionales de
Trabajadores.

3- Relaciones Publicas. Relacion existente entre la empresay e entorno social.

Definicién seglin las Funciones

La administracion de persona incluye funciones administrativas y las funciones operativas, que se
desprenden de las primeras.

L as funciones administrativas son:
a Planeamiento

b- Organizacion

c- Direccién

d- Control

L as funciones operativas son:

a Obtencion

b- Desarrollo

c- Remuneracion

d- Integracion

e Mantenimiento

El propdsito de este conjunto de funciones administrativas y operativas es la de contribuir a logro

de los objetivos de la organizacion.

Ubicacién de lafuncién persona dentro de la organizacion
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La primer alternativa a decidir cuando se disefia la estructura de la organizacion, consiste en

determinar s Personal tendra su propia estructura o si formara parte de la estructura de otro
departamento.

En e caso que & volumen de tareas y € tamario de la estructura lo justifique la unidad de Personal
se organizara en forma separada de |os demés departamentos.

La base de agrupacién de puestos habitualmente usada en Personal es la base funcional.

La importancia de cada funcion del tamafio de la estructura, las habilidades dd personal y la

filosofia de la ata direccién en cuanto alaimportancia que dé a aspecto de personal.

Una alternativa méas evolucionada es la utilizacién de un criterio de servicios para agrupar las

unidades.

En este caso dividimos las funciones “ higienicas’ y las funciones “ motivadoras’.

Dentro de las tareas motivadoras incluimos:

1- unafuncién educativa

2- un disefio de puestos de trabajo en funcion del interesy de la satisfaccion del trabajador

3- una funcion que sirve de antidoto, mediante € entrenamiento y la educacion para que prevenga
la obsolescencia tecnol dgica.

Stanley Sokolik sugiere una tercera base para agrupar los puestos, dirigida a quien usalos servicios.
Parte de la idea de que los problemas y los requerimientos son distintos ara cada categoria de

personal.

Objetivos

L os objetivos de lafuncion personal se desprenden de los objetivos generales de la organizacion.

L os objetivos de persona pueden ser monetarios y no monetarios.

En estos tiempos, los directivos han llegado a dar particular importancia a los objetivos no
monetarios de la gente. Cuando la remuneracion es razonable, otros deseos vienen en seguida y
ellos son la base de las relaciones humanas de hoy. Puede darse el caso de que un individuo acepte
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una baja remuneracion con € fin de ganar mas prestigio, reconocimiento, seguridad, o algin otro

tipo de ingreso psiquico parecido.

Sobre la direccién de persona descansa la responsabilidad de asegurar la realizacion satisfactoria de
los objetivos personal de los empleados. Si los objetivos de todos los grupos que forman la
organizacion no son razonablemente alcanzados, los objetivos de la organizacion pueden sufrir
alteraciones.

2- Departamento de Personal

Importancia en las distintas formas estructurales

la importancia relativa del departamento de Personal va cambiando en los cinco modelos que
resumen €l espectro actual de las estructuras organizacionales.

1- En la estructura simple, la responsabilidad de las tareas del departamento de personal recae sobre

el que gerce la conduccion.

2- En la burocracia maguinal, las tareas son repetitivas, por lo que existe un ato grado de
normalizacion.

3- Enlasburocracias latarea clave esla seleccion ya que se incorpora el personal ya capacitado.

4- La forma divisional, es en redlidad un grupo de estructuras, en € cual € personge més
importante es & Jefe de division, ya que es € que tiene la responsabilidad de conseguir los
resultados.

5- La adhocracia es la estructura més flexible y la que menos respeta los principios clasicos de
administracion. La tarea clave del departamento de personal es la seleccion, ya que € persona
ademas de su alta capacitacion, debe tener una personalidad que le permita adaptarse a trabajo
en grupo.
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Evolucién histérica del departamento de personal

» Etapa Pasiva o de los Registros:
Es la etapa embrionaria, Concluye después de la finalizacion del a primera guerra mundial.
Personal lleva registros y liquida jornales, pero no interviene en la fijacion de las politicas de

personal.

» Etapadelosserviciosy beneficios:
Se ubica en la tercera década del siglo. Como respuesta a la presion sindical, las empresas

comienzan a otorgarle beneficios a los trabajadores.

» Etapa Activa o de latoma de decisiones:

La ubicamos en la cuarta década ddl siglo: La empresa pierde |a batalla contra € sindicato.

Surgen conflictos por la poca preparacion de la linea de mando para enfrentar esta nueva realidad.
Las empresas contratan especidistas en e mango de persona y € departamento de persona pasa a

tener poder de decision.

» Etapa Staff

Desde fines de la Segunda Guerra Mundia

El deterioro del poder del supervisor se reflegjé en una merma de los vol imenes producidos.

En esta etapa Personal asesora, presta servicios y controla. El especialista tiene acceso a la

Direccion, pero € que decide es € asesorado.

La Funcién de personal como sistema

Base Funciona

Director de Personal
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3- Enfoques de la Direccién de Personal

a Enfoque Mecanistas

Se basa en las ideas de Taylor especidmente en e razonamiento que S las maquinas pueden
hacerse mas productivas llevando al extremo la especidizacion, lo mismo puede hacerse con €
hombre.

Pueden crearse empleos muy especializados en ambas dimensiones, y por lo tanto facilmente
intercambiables. EN base a este concepto, debemos emplear la mano de obra mas barata y utilizarla
hasta que sea descartada.

El enfogue mecanicista presume que € persona es controlable, su comportamiento predecible y €
mismo, intercambiable.

El hombre econdmico de Taylor solo busca evitar € dolor y obtener recompensas monetarias.

Si bien es obvio gque esta concepcion del trabajo y € trabajador ha sido superada por € avance de
los tiempos, todavia se entran rezagos conceptuales en muchos directivos que muestran una
influenciade lavigafilosofia

Muchos de |os problemas actuales de la direccion de personal tienen sus raices en € pasado:

1- Desempleo tecnolégico

2- Seguridad

3- Organizacion sindica

4- Reduccion de la Satisfaccion laboral

b- Enfoque Paternalista

El enfoque mecanicista fue el predominante en la economia de principios de siglo. De pronto, surge
un nuevo enfoque como una reaccion frente a crecimiento de los sindicatos durante la Primera
GuerraMundial.

El paternalismo es & concepto mediante € cual la direccién asume una actitud de caracter protector
hacia los empleados. Se implementé mediante una profusion de beneficios sociaes alos empleados.
Para ser considerado paternalista son necesarias dos caracteristicas. otorgar beneficios no con €
objetivo de beneficiar a trabgjador sino para compensar otros requerimientos y, en segundo lugar,
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la decision respecto de qué servicios hay que dar y como darlos, es solo de incumbencia de la

direccion.

c- Enfoque de Sistema Socia

El paternalismo se agoté en la depresiéon del 30, aunque actuamente algunos directivos intenten
utilizar este enfoque.

El fracaso de los enfoques anteriores puso de manifiesto la complegjidad del problemay la necesidad
de encararlo desde otra posicion. Esta es conocida como enfogque de sistema social y concibe la
organizacion como un sistema complejo y abierto alas influencias del entorno.

L os componentes més importantes del sistema social son:

1- insumos del ambiente exterior.

2- un procesador formado por personas, elementos materiades y funciones que transforman los

insumos en productos terminados.

3
4

un conjunto de productos deseados por los miembros del ambiente exterior.

un sistema nervioso, €l cual regulalosinsumos, los procesosy |os productos.

Empleo

El empleo consiste en estudiar y aplicar las normas y disposiciones gue rigen la incorporacion de
personal.

En lugar del término empleo, generdmente se habla de: reclutamiento, seleccion, ingreso,
incorporacion, toma de personal, etc.

Si analizamos estos vocabl os, observamos que:

Ingreso: es la accion de entrar o ingresar

Reclutamiento: esla accion y efecto de alistar reclutas o soldados

Seleccidn: eslaeleccidn de una persona o cosa entre otras, prefiriéndola.

Busqueda: esla accion de buscar y encontrar alguna persona o cosa.

Incorporacion: Agregar personas a otras para formar un cuerpo.

Entrar: empezar aformar parte de una organizacion.
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Tomar: es sinbnimo de emplear.

Empleo significa “ ocupar a una persona, encargandole un negocio, comision o puesto”
Utilizaremos empleo de personal para la accion de emplear o tomar personal, a cual ingresaremos

después de hacer una busgqueda y dentro de ella una seleccion.

Costo del empleo

Los costos en Persona son muy subjetivos en general, pero en el caso del proceso de empleo se
pueden lograr cifras bastante objetivas.
El costo del empleo esta formado por dos conceptos:
a Costoinicia:
B Precio del aviso
Sueldos de | os seleccionadores
Prueba técnicas, psicoldgicasy de salud
Gastos de las asistentes sociales
Tiempo del personal gecutivo que se ocupa se las entrevistas
B Costos fijos de la Oficina de Empleo
b- Costo posterior a ingreso:
B Entrenamiento y capacitacion
B |nduccion o presentacion al puesto
B Adaptacion al puesto
B Adaptacién al grupo social

Procedimiento de contratacién

El procedimiento de contratacion tipico de seleccion es e siguiente:

a Entrevista inicial: debe ser corta y tiene por objetivo eliminar a los obviamente no calificados
para el puesto.

b- Formulario de solicitud: a los que pasan la entrevista inicial se les suministra un formulario que

debe ser completado con los datos basicos de filiacion, educacion, etc.
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c- Referencias. normamente tienen un valor muy relativo. Se consiguen en los ingtitutos de

estudios en los que cursd € solicitante y en trabaj os anteriores.

d- Pruebas psicoldgicas: las pequefias y medianas empresas no las llevan a cabo habitualmente por
un problema de costo.

e Entrevista de empleo: es esencia, aunque sea subjetiva e incompleta. EL objetivo es obtener
informacién significativa sobre la persona. Es una entrevista técnica.

f- Aprobacion por € futuro jefe: la tendencia actua es que la funcién Persona asesora, pero la
eleccion lahace e futuro jefe.

g- Examen fisico: se redliza en la mayoria de las empresas y puede tener distintos niveles de
complgjidad.

h- Induccion: es la introduccion a puesto. La seleccién ya concluyo. Es una etapa importante, ya
gue mas de la mitad de los egresos voluntarios se producen dentro de los primeros seis meses,
por problemas de adaptacion.

i- Seguimiento: es la etapa posterior a la induccion y dura algunas semanas, Se busca constatar si
hay una razonable satisfacciéon del empleado nuevo hacia € trabgo y s este satisface sus
expectativas previas.

Autoridad

Concepto:

» Facultad para planear las tareas y controlar.

» Derecho de mandar y Poder de hacerse obedecer

» Facultad de tomar decisionesy de controlar su cumplimiento

» Facultad de tomar decisiones que guien las acciones de los demés

Tipos de autoridad:

1- Carismética: Deriva de la Persondidad de cada Persona. Su nombre Proviene de la Palabra
“carisma’. Este tipo de autoridad es Mora y deriva de la inteligencia, cualidades morales,
capacidad innata para conducir, etc.
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2- Formal: Deriva de la posicion que se ocupa dentro de la organizacién. Es consecuencia del cargo

gue se ocupa. Es establecida por la division posicional. Es autoridad Legal y emana de lafuncién
gue se desempefia.

3- Técnica: Surge de los conocimientos intelectuales de cada individuo. Es Ilamada también
autoridad profesional.

4- Tradicional: Es consecuencia de heredar un cargo tradiciona. Su gemplo tipico son las

monarquias.

La autoridad es Monocratica, uno solo es el que manda. Esto provoca conflictos. Segun los distintos
niveles posicionales existe un distinto reconocimiento social. También existe correlacion entre el
nivel posicional y losingresos que se perciben.

La organizacion influye sobre sus miembros de diversas maneras.

Estas influencias organizativas no determinan las decisiones de los individuos, sno que fijan

premisas en |as cuales se basaron esas decisiones.

Formas de influencia

> Autoridad

» Entrenamiento

» Criterio de eficiencia
> Ledtad organizativa

La autoridad es fundamental para lograr coordinacion. Se traza un plan de accidn y se comunica
este plan a los miembros del grupo. El paso final es la aceptacion de este plan, y en este punto es
donde cobra fundamenta importancia la autoridad.

Laautoridad no se concibe sin responsabilidad.

Se entiende por responsabilidad a conjunto de sanciones positivas y negativas que acompafian a
gjercicio del Poder.

Disciplina
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Es la obediencia y signos exteriores de respeto redlizados de acuerdo a las convenciones

establecidas entre la organizacion y sus agentes. Estas convenciones pueden ser tacitas, escritas,
impuestas, debatidas o surgir de las leyes o0 las costumbres.
LaDisciplinaimplica:
> obediencia
» signos exteriores de respeto
» actividad
> presencia.
Las convenciones antes mencionadas variaran en cada tipo de organizacion, en cada pais, empresa,
€poca, etc.
El buen funcionamiento disciplinario depende tanto de los subordinados como de |os jefes.
Para mantener la disciplina hacen falta: buenos jefes, reglas de juego claras y sanciones negativas
aplicadas con justicia
Ladisciplinaimplica obedienciaalaNormay a Superior.
Podemos definir disciplina como una adecuacion de la conducta a las normas.
» Disciplina positiva: Adecuacion voluntariay espontaneas
» Disciplinanegativa: Adecuacion por coercion.
Para lograr disciplina positiva existen distintas herramientas. Entrenamiento, identidad de objetivos,
lealtad organizacional, etc.

Las digtintas necesidades del hombre son convertidas en Deseos especificos dentro de la

organizacion. Existen algunos de estos deseos 0 requerimientos que se observan con bastante

frecuencia:

1- Pago: laremuneracion satisface necesidades fisicas y psicol égicas.

2- Seguridad Social: se refiere ala necesidad psicol égica.

3- Aceptacion Socia: necesidad de ser aceptado por su entorno social.

4- Reconocimiento del Trabajo realizado: este reconocimiento puede ser verbal, publico, monetario.

5- Posibilidad de Progreso: la mayoria de los empleados desea avanzar. Existen algunas personas
gue se resisten a progresar por temor a asumir responsabilidades.

6- Condiciones de Trabagjo: confortables, segurasy atractivas.
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7- Buenos Jefes. se exige un liderazgo competente y justo

8- Ordenes e instrucciones racionales. las ordenes absurdas sirven para aumentar lainseguridad y la
frustracion del personal.

9- Responsabilidad social de la organizacion: La tendencia de las empresas privadas a tratar de
colaborar para solucionar problemas sociales repercute favorablemente en las expectativas del
Personal.

La Motivacién tiende a conciliar los intereses del empleo con los de la organizacion, para que €
comportamiento resultante vaya a contribuir a la gjecucion de los deseos de los empleados, como
simultaneamente a la obtencion de |os objetos organi zacionales.

Teoria de Vroom: El impacto motivador en € empleado esta influido por la apreciacion que €
empleado tiene del valor anticipado de los ingresos con relacion al comportamiento y la expectativa
de que ese comportamiento generara un determinado ingreso.

Participacion

La participacion en las decisiones es un medio adecuado para € logro de la autoestima y la
autorrealizacion.

Ventgjas.

» Decisiones de ata calidad

> Aceptacion de las decisiones resultantes

> ldentificacion con los objetivos de la organizacion
Limitaciones:

» Conocimientos y habilidades del persona

> Reticenciaa participar por miedo a las responsabilidades
» Urgenciade las decisiones

» Capacidad del lider

» Amplitud de libertad
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Grados de Participacion
Factor Grados
Bajo Moderado Alto
Amplitud Reducida.  Asuntos| Asuntos Cudquier tipo de
sin importancia seleccionados decisiones
Frecuencia Raramente usado reuniones periodicas | continuamente
Personas Pocos directivos de| Grupos selectos 0| Todoslos empleados
Involucrados atadireccion comités
Forma Escucha Consulta Decision grupal
Persuasion

Muchos cientificos han coincidido en establecer que € estilo corriente de liderazgo es la autocracia
benevolente.

El adoctrinamiento es € proceso de presentar un punto de vista a una persona con la esperanza de
gue ellalo acepte.

El instructor decide que quiere que la persona crea y presenta la doctrina de manera persuasiva. El

objetivo es la aceptacion de un juicio.

Principios de adoctrinamiento:

1- Repeticiéon: Cuanto més se repite una doctrina, mayor serd la aceptacion de quien recibe €
mensgje.

2- Veracidad: la doctrina verdadera sera la que tenga més adeptos. La direccion debe convivir con
su persona y s los engaiia una vez, es posible que le insuma mucho tiempo y esfuerzo volver a
ganar su confianza.

3- Simplicidad: cuanto mas claray entendible sea una doctrina, més aceptacion tendra.

4- Pregtigio de la ldeologiaz a mayor prestigio del idedlogo, mayor aceptacion de la doctrina.
Cuanto mas crean |os subordinados en sus lideres, méas aceptacion tendrén sus directivas.
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5- Pregtigio de la Ideologia: Por una cuestion de aceptacion social, la gente tiende a aceptar sin

cuestionar las teorias que son aceptables por la mayoria de su grupo social.

6- Exclusion de ideas opuestas. es e medio mas poderoso y € mas objetado. S se bombardea a
alguien con una idea, esta repeticion por cierto tiempo dara como resultado un “lavado de
cerebro”. El efecto es mayor s existe la restriccion de acceder a otros puntos de vista distintos.
Eticamente es objetable porque no respeta la libertad de expresion.

Comunicacion

El proceso de la comunicacion esta compuesto por tres elementos:
1. e emisor de la sefid

2. € medio por € cual se enviala sefid

3. el receptor

El emisor es alguien que quiere transmitir algin tipo de informacién a otra persona. Es imposible
realizar esa transferencia en forma perfecta, ya que debemos introducir ese mensgje dentro de
simbolos y enviarlos a través de ellos a la otra persona. Los simbolos mas usados son: palabras,
expresiones, sefiaes gréficas y niUmeros.

El medio consiste en los canales de comunicacion y e mecanismo particular que se va a usar para
enviar las sefiales. El receptor debe obtener los simbolos que le envian y desarrollarlos en forma de
idea

S la sefial es confusa o los simbolos significan cosas distintas para ambos, la comunicacion no se
realiza

Idea,, Codificador | Transmisor_,|Simbolos| , |Receptor |, Descifrar _, ldea

Habla Palabras Escucha
Escribe Acciones Lee
Actla Dibujos Observa
Disefia NUmeros
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Simbolos de Comunicacion

a Pdabras. € lenguge se compara a un mapa, que representa cierto territorio. Al igual que un
mapa No es € territorio por i mismo, una palabra no es el objeto o idea que representa. El
proceso se complica cuando se trata de pal abras que representan conceptos intangibles.

b- Acciones: El directivo debe reconocer € hecho de que se comunica también por las acciones. S
un supervisor se para detras de un operario y hace una anotaciéon en su libreta, € empleado
probablemente sentird curiosidad, angustia o inseguridad. El directivo debe darse cuenta que es
el centro de atencion de los subordinados.

c- Dibujos. Los dibujos animados y la television han demostrado el poder del dibujo para transmitir
significado y entendimiento a las personas. Es posible que € receptor comprenda mejor un
informe resumido con gréficos aclaratorios, que un extenso informe extenso.

d- NUmeros:. Las cifras o datos numéricos, pueden ser absolutos, relativos o datos estadisticos. Una
cifra en un determinado informe escrito ayuda a megjorar su credibilidad y aceptacion. Las cifras

promedio también pueden ser usadas segun las intenciones del emisor.

Laaudicion

La emision del mensaje es solo una de las partes del proceso de comunicacién. A continuacion
trataremos el problema de la recepcion

La recepcion de mensgjes esta afectada, en primer lugar. Por € escucha, cuando la comunicacion es
oral.

Un obstaculo en € Proceso de comunicacion, es la diferencia entre la velocidad a hablar y la
velocidad para escuchar y comprender. Toma menos tiempo escuchar y pensar, que hablar;
usualmente hablamos a los demés a una velocidad de 120 a 160 palabras por minuto, cuando
podemos escuchar y pensar cuatro veces mas rapido.

El principal bloqueo a la comunicacién persona es la inhabilidad para escuchar inteligentemente
entendiendo personal es la inhabilidad para escuchar inteligentemente entendiendo a la otra
persona.

Podemos hacer una clasificacion de “escuchas’ o “receptores orales’:
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a Marginaes: son aquellos receptores que prestan muy poca atencion a que habla, o la atencion es

intermitente. Este tipo de situaciones genera, ademés de problemas de comunicacién, conflictos
personales ya que e gque habla se siente injuriado.

b- Evauativos. este tipo de receptor es atento, pero utiliza la diferencia de velocidad a su favor,
para juzgar desde su propio punto de vista. Si gastamos nuestro tiempo en un proceso critico,
aprobando o desaprobando lo que dice € que habla, estamos dedicando muy poco tiempo y
esfuerzo alatareade entender que eslo que esa persona quiere decir.

c- Proyectivos. la comunicacion rea se da cuando € escucha realmente oye y entiende la posicion
y €l proposito del que habla. Este tipo de receptor evita criticar, aprobar o desaprobar. Solo
intenta introducirse dentro de la mente del que hablay entender sus puntos de vista.

La capacidad paraleer también es importante en e proceso de comunicacion.
La cantidad de material escrito que € gecutivo debe considerar, se va incrementando cada vez mas

con € paso del tiempo. De ahi que seaimportante reducir tal cantidad de materia alo esencial.

El entrenamiento vy la comunicacion

La mayor dificultad para € empleo de los metodos de entrenamiento formal es la de conseguir,
dentro del grupo que se entrena, una actitud de receptividad. Todos los maestro reconocen que la
motivacion es la clave del proceso de aprendizaje.

El que se entrena debe tener interes en aprender y ademas estar convencido de que desconoce las
COSas en que va a entrenarse.

El entrenamiento es aplicable a proceso decisorio siempre que ciertos elementos se encuentren
repetidos en un gran nimero de decisiones. El entrenamiento puede proporcionar a empleado los
hechos necesarios para enfrentarse con estas decisiones; puede darle un marco de referencia para su
pensamiento; puede ensefarle soluciones probadas o puede instruirle acerca de los valores de
acuerdo con los cuales debe tomar sus decisiones.

A través del entrenamiento puede lograrse un mayor grado de descentralizacién del proceso
decisorio, a darle a los niveles més bgjos de la jerarquia organizativa, un mayor grado de

competencia.
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Seguridad [ndustrid

Es la accion destinada a evitar accidentes de trabajo mediante € estudio y supresion de las causas

gue los originan.
Si esta accion es permanente, |0s resultados seran progresivos.
Se debe crear en toda la organizacion la conciencia de la seguridad industrial .

Lalabor de prevencion puede ser:
» activa: cuando se redliza entes de producirse € accidente.
» pasiva: cuando se toman medidas para evitar la repeticion del accidente.

Accidente es e acontecimiento brusco o imprevisto que interrumpe e proceso ordenado y metédico
de cuaquier actividad.

L as consecuencias posibles de un accidente son lalesion y €l siniestro.

Lesion es el dafio acasionado alas personas.

Siniestro es la pérdida de recursos materiales.

Remuner aciones

Administracién de remuneraciones

S las habilidades del empleado han sido adecuadamente desarrolladas hasta € punto en que se
cumple o excede los requerimientos del cargo, es apropiado entonces recompensarlo de la manera
mMas equitativa por sus contribuciones.

Los factores para determinar la compensacion justa son variados y complejos, la direccion debe
determinar € salario apropiado, reconocer y motivar para mejorar e desempefio mediante sistemas
de incentivos y finalmente, algunas organizaciones utilizan sistemas de participacion para

suministrar un tipo de compensacion suplementaria.
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La determinacion de la remuneracion es una de las funciones més complgjas y significativas del

Director de Personal.

En redlidad no hay un medio de definir en forma exacta y precisa la determinacion del salario.
Existen algunas aproximaciones a través de sistemas tales como la evaluaciéon de cargos, pero de
todos modos este tipo de sistemas sigue conteniendo un alto componetne subjetivo.

Factores significativos que afectan la remuneracion:

a Ofertay demanda labordl:

Si bien no es correcto considerar la mano de obra como una mercancia, la verdad es que € recio de
los servicios del hombre se determinan através del salario.

Existe una tendencia genera que determina que al aumentar la oferta labora disminuye € nivel de

las remuneracionesy a aumentar la demanda, ese nivel aumenta

b- Asociaciones Profesionales de Trabajadores

El sindicato se alinea dentro de la estructura de las relaciones econdmicas a lado de la oferta
laboral.

Su objetivo es representar alos empleados y defender sus derechos frente a la parte empleadora.

c- Situacion de laempresa

Las asociaciones profesionales generalmente asientan sus demandas de pago. Sin embargo, muchas
veces este supuesto no se verificaen larealidad.

Si la mayoria de las empresas atraviesa por un momento dificil, su capacidad para pagar se reducira

y esto se reflgjara en una menor demanday como consecuencia, en una menor compensacion.

d- Productividad
Productividad es la relacién que existe en un proceso entre los insumosy 1os productos.
El aumento de la productividad busca disminuir los efectos de la inflacion, a respaldar € aumento

de los precios de los factores productivos con un aumento en la produccion.
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e Costo deVida
Una técnica habitualmente usada para gjustar los salarios, consiste en la aplicacion de alguno de los

indices de aumento de Precios emitidos por |os organismos oficiales.

f- Intervencion del Estado
Esta intervencion se da de distintos modos. leyes que tratan de ordenar y pautar las relaciones

laboraes, fijacion de un salario minimo, arbitrio de disputar |aborales a traves de distintos sistemas.

g- Equidad

La compensacion afectara € comportamiento de los empleados y € empleador desea basicamente
dos cosas. atraer y retener a persona y motivarlo para que aumente su rendimiento.

La equidad existe cuando una persona percibe que su esfuerzo esta en equilibrio con la
remuneracion, tanto respecto de s mismo como también con respecto a los demés miembros de la

organizacion.

Tipos de Remuneraciones

& Remuneraciones por Tiempo:

Se determinan en funcion del tiempo en gque € trabagjador se coloca a las ordenes del empleador. En
nuestro pais se llama Sueldo a pago mensual que se realiza a trabajador mensualizado y Salario o
Jornal a pago efectuado al trabajador que cobra por hora de trabajo o produccion.

b- Remuneraciones por Produccion
También llamada por pieza 0 a destgjo. La tasa sdarid se calcula por pieza producida. Las
comisiones de los vendedores se pueden incluir dentro de este tipo.

El sistema de remuneracion por produccion puro, practicamente esta en desuso.

c- Remuneraciones por Incentivos
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Es un sistema mixto: se parte de una base productiva standard y quienes lo exceden reciben un

premio o incentivo.

Compensacion por incentivos

La compensacion tiene dos objetivos basicos atraer y retener a personal dentro de la organizacion y
motivarlo para que alcance mejores niveles de desempefio.

El efecto de la motivacién viene de la apreciacion del empleado de dos factores:

a € vaor del dinero en relacion con sus necesidades

b- la expectativa respecto de que € comportamiento correcto va a originar una recompensa.

Los métodos deben ser claros y poseer incentivos posibles de alcanzar para que no disminuya la
expectativa.

Existe un ato grado de complgiidad en e establecimiento de un sistema de compensaciéon por
objetivos.

Evauacion de Cargos

Su principal objetivo es obtener la satisfaccion del empleado en relacién con la estructura salarial.
La direccion desea que e empleado asienta que su compensacion es justa u equitativa 'y lo desea,
dada la motivacion que despierta.

Sistemas de evaluacion de cargos:

1- Clasificacion smple:

Es un sistema recomendado para empresas con poca cantidad de personal, por su
smplicidad y bgo costo. Se redliza la clasificacion. Estas descripciones son procesadas por un
comité de evaluacion para colocarlas segin un orden de valoracion, haciendo caso omiso de las

personas que ocupan dichos cargos.
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2- Gradacion de los cargos:

La unidad de medida es la determinacion de clases de cargos o grados de los mismos. Se
crea una escala de valores para los cargos y sus descripciones se comparan. La determinacion de los
grados esta basada en los cargos. El proceso consiste en determinar los grados, y de acuerdo a las
descripciones correspondientes a cada uno, distribuir todos los cargos entre los grados

determinados. Todos los cargos agrupdos en un grado tienen e mismo saario.

3- Sistema de puntaje:
Es el sistema més utilizado. El procedimiento sugerido es €l siguiente:
a seleccion delas caracteristicas del cargo.
b- construccion de escalas de medicion de valores.
c- evaluacion de cargos.
d- realizcidn de unainvestigacion sobre salarios
e- determinacién de una estructura salaria

4- Sistema de comparacion de factores

Este sistema se implementa seguin |os siguiente pasos:
a Seleccion de los factores del cargo
b- Seleccién de cargos claves
c- Determinacion de tasas de pago para cada cargo clave
d- Clasificacion de los cargos claves bajo cada uno de los factores en que se

desempefia e cargo

e- Evaluacion de los otros cargos de acuerdo a estas escalas

Este sistema incorpora un tipo de calificacién cargo a cargo. Es bésicamente un refinamiento

del sistema anterior.

Efectos de |a Evaluacién de cargos en |as relaciones humanas

La evaluacion de cargos es un sistema con ato grado de confiabilidad aunque se validez definitiva
deba ser comprobada mediante tanteos respecto del impacto que la estructura salarial produce en la

satisfaccion de las expectativas de los empleados.
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Herramientas para & desarrollo

Pensamiento Vertical:

>
>
>
>
>

YV V V V V V V

selectivo

importa ante todo la correccion l6gica del encadenamiento de las ideas
elije un camino

selecciona @ enfogque méas prometedor para la solucién de un problema
andlitico

se basa en la secuenciade las ideas

cada paso ha de ser correcto, manteniendo unalégica

usa la negacion para bloquear bifurcacionesy desviaciones laterales

se excluye lo que no parece relac con € tema

las categorias, clasificacionesy etiquetas fijas, tienen caracter permante
sigue los caminos mas evidentes enfoques més obvios

€s un proceso finito

Pensamiento Latera:

YV V V V V V

vV V V V

>

creador

lo esencial eslaefectividad en si de las conclusiones

no selecciona caminos trata de seguir todos |os caminos

se buscan nuevos enfoques y se exploran las posibilidad de todo ellos

provocativo

puede efectuar saltos. Los pasos no tienen que seguir un orden determinado. Cuando se llega a
una solucion, su validez no depende de lo acertado del camino seguido

no es preciso, a condicién de que la conclusion final seala correcta

no se rechaza ningln camino

se exploraincluso o que aparece completamente geno a tema

no son fijos, cambian a medida que e contexto cambia como respuesta de los diferentes
enfoques

los menos, se tiende a seguir € camino mas espaci0so
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» proceso probabilistico no se garantiza necesariamente una salida aumenta las probabilidades de

una salida perspicaz.

CAMBIO

Los entornos dentro de los cuales desenvuelven sus actividades las organizaciones son cada vez més

dindmicos. Se esta produciendo una transformacion estructural del medio econémico, competitivo -

socidl.

Estas profundas modificaciones fuerzan a la empresa a revisar sus opciones estratégicas y a

redefinir sus prioridades.

El ser humano puede vivir estos cambios de dos maneras distintas:

» COmo amenaza: es una reaccion defensiva basada en pregjuicios.

» como oportunidad: no se usan prejuicios, Sino conocimientos y se realiza un analisis objetivo del
cambio.

Cambios tecnol 6gicos

La tasa de crecimientos de una economia estd estrechamente ligada a numero de nuevas
tecnologiasy a nimero de industrias que estas tecnol ogias nuevas permiten crear.

El andlisis histérico dd ritmo de aparicién de invencion y de innovaciones muestra que éstas tienen
tendencia a aparecer por oleadas, de una configuracion y frecuencia precisas, las oleadas de
innovacién sucediendo a las oleadas de invenciones con una distanciaen € tiempo.

Lacomparaciony € andlisis de estas tres olas ponen en evidencia los siguiente hechos

> los conjuntos de invenciones e innovaciones son similares, en cada oleada las invenciones se

hacen innovaciones, segin € orden de aparicion.
> la separacion entre oleadas es constante y del orden de los 55 afios para las innovaciones y de 63

anos paralas invenciones.
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> la diferencia de tiempo antre los puntos centrales de invenciones e innovaciones en cada oleada

tiende areducirse
> las fases de invenciones e innovaciones tienden también a acelerarse y desarrollarse en un

periodo més corto

Cambios econdmicos

Las observaciones sobre los cambios tecnol 6gicos son tanto mas interesantes en cuanto corroboran
la existencia de movimientos econdmicos largos puestos en evidencia por varios economistas.

En los afos noventa estamos viviendo € fina de un ciclo de crecimiento a causa de la llegada a la
madurez de |as innovaciones mas importante que habian provocado su nacimiento.

Este paso de un ciclo a otro es discontinuo y se traduce por un periodo transitorio de crisis,
pudiendo ser fatal atodas las empresas que no hayan sabido adaptarse.

La situacién econdmica actual corresponde a un fendmeno profundo provocado, esenciamente, por
el agotamiento de los efectos de las tecnologias tradicionales.

Cambio competitivos

A los cambios mencionados anteriormente, es preciso agregar los cambios competitivos que
resultan de la mundializacion de los mercados en un nimero creciente de sectores industriales. Esta
evolucion ha sido posible por € progreso tecnoldgico aplicando en este caso a los medios de
transporte y de comunicacion. La eliminacion de las distancias ha llevado a mundo a una fase de

competencia planetaria a nivel de mercados, productos, costos y precios.

Cambio socio - culturales

L as transformaciones fueron acompafnadas por cambios socio - culturales que han llevado a discutir
la éptica del marketing clésico. Esta evolucion se plasma en trono a dos tomas de conciencia que se

han expresado en e movimiento consumidoristay en e movimiento ecolgico .

Proyeccion
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A veces los hechos o las innovaciones convulsionan é mundo de ta manera que infiltran y

transforman la vida cotidiana. Pasd con la revoluciéon Industrial, las guerras, las epidemias, la
invencién del automovil. Son cambios que no pueden preverse.

Actualmente se esta produciendo otro tipo de cambio, una convulsién socia que transformara las
corrientes de opinién de la sociedad

Tendencias del futuro:

1- e encapsulamiento

2- lafantasia de aventura
3- las pequefias gratificaciones
4- ¢ individualismo

5- laliberacion

6- laregresion

7- lasupervivencia

8- e consumidor vigilante
9- las 99 vidas

10- SOS
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