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DR. ENRIQUE TORO ARMENDÁRIZ


LIDERAZGO INSTITUCIONAL

“Las organizaciones, las empresas, los municipios, los estados y los países no van más allá de lo que el talento educado de su gente los puede llevar”

El comportamiento organizacional es un campo de estudio que investiga las repercusiones de los individuos, los grupos y la estructura, en el resultado de las empresas; con el propósito de aplicar estos conocimientos para mejorar la efectividad de una organización.
Cada vez es mayor el acuerdo en cuanto a los componentes del comportamiento organizacional; incluye aspectos medulares como: la motivación; el liderazgo; la comunicación interpersonal; el proceso y la estructura de los grupos; el aprendizaje; el desarrollo de principios, valores y actitudes favorables; el proceso de cambio y los conflictos.

Es una ciencia aplicada de la conducta que cuenta con aportaciones de una serie de disciplinas que estudian el comportamiento. Entre ellas predominan: la psicología, la sociología, la psicología social, la antropología y las ciencias políticas. Las contribuciones de la psicología se han dado en el terreno individual, en el campo de microanálisis; mientras que las demás investigaciones, se han referido a los macroconceptos.
La psicología es la ciencia que busca medir, explicar y, en ocasiones, estimular la modificación de la conducta de los seres humanos.

Los primeros psicólogos industriales/organizacionales se ocuparon de los problemas de la fatiga, del aburrimiento y de otros factores relacionados con las condiciones laborales que podrían dificultar la eficiencia en el trabajo. En los últimos años han ampliado su acción hacia: el aprendizaje, la personalidad, la capacitación, la dirección, la motivación, la satisfacción en el trabajo, el estudio de las actitudes, la selección del personal, entre otras.


PRINCIPIOS, VALORES Y ACTITUDES

Los principios representan la convicción básica de que “una forma de conducta específica o de condición última de la vida son preferibles, en términos personales o sociales, a otra forma de conducta o de condición última de la vida contrarias u opuestas”. Contienen un elemento de juicio porque incluyen los conceptos del individuo en cuanto a lo correcto, lo bueno y lo deseable. Los principios tienen atributos referidos a su contenido o intensidad. El atributo del contenido señala la importancia de la forma de la conducta o de la condición última de la vida. El atributo de la intensidad, determina el grado de dicha significación.
Cuando se clasifican los principios del individuo por orden de intensidad, se llega al sistema personal de valores. El sistema se identifica en razón de la importancia relativa que se conceda a principios como la libertad, el placer, el respeto a uno mismo, la honradez, la obediencia y la igualdad.

Los principios son importantes para el estudio del comportamiento organizacional porque establecen las bases para comprender las actitudes y la motivación y porque influyen en las percepciones. Las personas ingresan a una organización con ideas preconcebidas de l que “debe” y de lo que “no debe” ser. Es evidente que estas ideas implican principios e integran interpretaciones de lo bueno y lo malo. Es más, reflejan unas conductas o resultados que se esperan de otras personas,
Por regla general, los principios ejercen influencia en las actitudes y en el comportamiento. Suponga que ingresa a una organización con la idea de que lo acertado es asignar los sueldos con base al rendimiento y, que no se debe fijar el sueldo de acuerdo con la antigüedad. ¿Cómo reaccionaría si encuentra que la organización a la que acaba de incorporarse, recompensa la antigüedad en lugar del rendimiento? Es probable que se sienta decepcionado y ello puede llevarle a una insatisfacción laboral y a la decisión de no hacer demasiado esfuerzo pues “de cualquier manera, probablemente no le produzca más dinero”. ¿Cambiarían sus actitudes y su conducta si sus principios no concordaran con las políticas de sueldos de la organización?. Es probable que sí.

Nuestros principios en esencia se definen en los primeros años de vida; los establecen padres, maestros, amigos y otras personas. Los primeros conceptos que se tienen del bien y del mal, seguramente fueron formados a partir de opiniones expresadas por los padres. Conforme se crece, se expone a otros sistemas de valores, que pueden influir y modificar la escala.

Sin embargo, es preciso señalar que los principios son relativamente estables y permanentes. Esto se explica, por cuanto son el resultado del aprendizaje original. Cuando niños se nos dice que cierta conducta o resultado siempre es deseable o siempre es indeseable. No hay términos medios. Por ejemplo, le dijeron que debía ser honesto y responsable. Jamás le enseñaron a ser un poco honesto o un poco responsable. Este aprendizaje absoluto de los principios, el “negro o blanco”, es el que garantiza su estabilidad y permanencia.

Los cambios aparecen cuando cuestionamos nuestros principios y valores. Quizá decidamos que estas condiciones básicas ya no nos resultan aceptables y se han apreciado alternativas de comportamiento que procuran el bienestar personal y el bien común. 

Las diferencias individuales contienen, entre otros factores, la diversidad de sistemas de principios y de valores. Uno de los primeros esfuerzos por clasificar los principios y valores corresponde a Allport y sus colegas, que identificaron los siguientes tipos:

1. Teóricos.- Los que conceden gran importancia a la búsqueda de la verdad por medio de una posición crítica y racional.
2. Económicos.- Los que subrayan lo útil y lo práctico.
3. Estéticos.- Los que conceden gran valor a la forma y la armonía.
4. Sociales.- Los que privilegian el amor por la gente.
5. Políticos.- Brindan importancia al poder y a la influencia.
6. Religiosos.- Apoyan las creencias y el conocimiento del cosmos.


Ejercicio:
1. Identifique cinco principios que usted mantiene y regístrelos en orden de importancia.
2. Socialice la información en grupo de cinco personas.
3. Haga un listado de ocho valores del grupo, ubicados por su jerarquía.


Las actitudes son proposiciones evaluatorias: favorables o desfavorables, de objetos, personas, situaciones o circunstancias. 
Reflejan los sentimientos personales respecto a algo. Cuando afirmo, “me gusta mi trabajo”, estoy expresando mi actitud hacia el trabajo.
Todas las personas tienen actitudes que dan como resultado tendencias a responder de manera favorable,. Indiferente o desfavorable ante otra persona, grupo de personas, objeto, situación que comprende objetos y personas o idea. Con frecuencia, la posesión de una actitud predispone al individuo a reaccionar de una manera específica. Por ello, el conocimiento de la actitud permite predecir el comportamiento personal, familiar, social y laboral.

Una persona adquiere o aprende una actitud. En ocasiones, el proceso de aprendizaje es tan sutil que es posible, incluso, que la persona no reconozca la actitud que posee o que no entienda realmente cómo la asimiló.
Por lo tanto, las actitudes pueden ser racionales o irracionales y la posesión de significativos grados de inteligencia, no garantiza la adopción de actitudes racionales exclusivamente.
La tendencia determinante adquirida en la forma de pensar o en el comportamiento de una persona, puede haber respondido a un hecho o a una opinión; pero quien sostiene esta actitud en particular, considera en su fuero interno, que no tiene mayor importancia. La actitud basada en la opinión puede ser más intensa que aquella que se fundamenta en los hechos.

Las actitudes no están siempre en función del grado o la cantidad de conocimiento respecto al objeto de la actitud. La justificación de las actitudes que tenemos, a menudo se sustentan en racionalizaciones que utilizamos para justificar el conocimiento o la ausencia de éste,  respecto a cualquier tópico.
Las actitudes se relacionan indistintamente con motivos, principios valores, emociones   y personalidad. Las personas tienen necesidades internas y presiones sociales externas. Al relacionar estas necesidades y presiones, manifiestan deseos, aspiraciones y esperanzas y, cuando los vincula a otras personas expresa sus propias actitudes. 
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FUENTE: LOS 7 HABITOS DE LA GENTE ALTAMENTE EFECTIVA, Stephen R. Covey





ANÁLISIS TRANSACCIONAL: TENDENCIAS DE LIDERAZGO

El diccionario de la Real Academia de la Lengua, define análisis como la acción de “examinar, estudiar detalladamente un asunto; mediante la separación de sus partes o componentes”. Transacción es “la acción y efecto de transigir. Trato, convenio, acuerdo comercial”
El análisis transaccional es una técnica encaminada a la comprensión del comportamiento, bajo el supuesto que cada individuo puede aprender a confiar en sí mismo, a pensar por sí mismo, a tomar sus propias decisiones y a expresar sus sentimientos.

El objetivo del análisis transaccional es “establecer la comunicación más franca y auténtica posible entre los componentes afectivos e intelectuales de la personalidad”. Cuando esto ocurre, la persona puede emplear tanto sus emociones como su intelecto, de una manera equilibrada y, no unas a costa del otro.
La técnica permite responder a estas preguntas: ¿Quién soy? ¿Por qué actúo en la forma que lo hago? ¿Cómo llegué a ello?. 

Por lo tanto, este  es un método para analizar los pensamientos, los sentimientos y el comportamiento del individuo, basado en el estudio de los estados del Yo; los cuales se definen de la siguiente manera:
El estado Padre del Yo contiene las actitudes y el comportamiento incorporados de procedencias externas, especialmente de los padres. Exteriormente, se expresa a menudo contra los demás con un comportamiento perjudicial, crítico y preceptista. Interiormente, es experimentado como los antiguos mensajes Paternales que continúan influyendo en el Niño interior.

El estado Adulto del Yo, no guarda relación con la edad de la persona. Está orientado hacia la realidad presente y la recolección objetiva de información. Es organizado, adaptable e inteligente y funciona poniendo a prueba la realidad, estimando probabilidades y calculando intensamente.

El estado Niño del Yo, contiene todos los impulsos naturales de un infante; conlleva todas las grabaciones de sus primeras experiencias, cómo respondió a ellas y de las “posturas” que asumió consigo mismo y con los demás. Se expresa como “antiguo” comportamiento de la niñez.
Cuando una persona piensa, siente y actúa  como observó que lo hacían sus padres, está en el estado Padre del Yo. Si piensa, siente y actúa, luego de analizar la realidad presente, recolectando datos y calculando objetivamente, está en el estado Adulto del Yo. Si siente y se expresa como lo hizo cuando era niño, está en el estado Niño del Yo.

Todas las personas tenemos nuestra estructura de los estados del Yo, la preponderancia de uno de ellos, está directamente vinculada a la frecuencia de comportamiento, desde ese estado del Yo.

Ejercicio:
1. Elabore dos frases que representen a cada uno de los estados del Yo.
2. Utilizando tres círculos, defina la estructura de sus estados del Yo.
3. Basado en la información que dispone efectúe el diagrama de los estados del Yo, de dos personas conocidas y de tres familiares.
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EL HAMBRE HUMANA DE CARICIAS:
Las hambres de contacto y reconocimiento pueden ser apaciguadas con “caricias”, las cuales son “cualquier acto que implique el reconocimiento de la presencia de otro”. Las caricias pueden ser dadas en forma de toque físico real o, por medio de alguna forma simbólica de reconocimiento como una mirada, una palabra, un gesto o cualquier acto que signifique “yo sé que estás ahí”.
A medida que un niño crece, el hambre primario por contacto físico real, se modifica y se convierte en hambre de reconocimiento. Una sonrisa, una señal de asentimiento, una palabra, un ceño fruncido, un gesto, reemplazan finalmente a algunas caricias físicas.
EGOGRAMA


















NR
NN
A
PP
PC





DIRECCIÓN Y LIDERAZGO





Reconocer que los cambios pueden ser esenciales para lograr los objetivos institucionales, dista de su aplicación práctica. El puente que vincula el reconocimiento con la acción son los recursos humanos. La energía humana es la que da poder a toda ejecución colectiva.
Para que un hombre pueda guiar a otro de manera apropiada, debe identificar y desarrollar estilos eficientes de liderazgo.

Liderazgo se lo define como la capacidad para influir en un grupo000000 con el objeto de alcanzar sus metas.



VIVENCIAL 1:
Administración del “GRID GERENCIAL” para conocer los diversos estilos de dirección y sus implicaciones.

VIVENCIAL 2:
Utilizando la técnica del sociodrama, los participantes adoptarán los roles de los diversos estilos, con lo cual se reforzará el aprendizaje de conocimientos y destrezas sobre liderazgo.

VIVENCIAL 3:
Una vez que se han definido las características de los estilos, se procederá a la calificación del cuestionario del vivencial 1.
El grupo obtendrá  sus conclusiones y definirá sus planes de acción.





CONSIDERACIONES ACERCA  DEL LÍDER

No existe un acuerdo definitivo sobre las actividades que están bajo la responsabilidad de quien dirige los grupos; sin embargo, es importante discutir la propuesta siguiente:




TEORÍA SITUACIONAL DE HERSEY Y BLANCHARD:

Se puede tener un líder con éxito si se escoge un estilo de liderazgo adecuado que, depende del grado de madurez de los seguidores.


La importancia de los seguidores para el liderazgo eficaz es una realidad, pues son ellos los que aceptan o rechazan al líder. La mayor parte de las teorías del liderazgo han relegado o pasado por alto esta importante dimensión

El término madurez, según lo definen Hersey y Blanchard, es la capacidad y la voluntad de las personas para asumir la responsabilidad de guiar su con                                                    . Consta de dos elementos: la madurez laboral y la madurez psicológica. La primera abarca los conocimientos y las habilidades de una persona. Quienes tienen mucha madurez laboral cuentan con los conocimientos, la capacidad y la INMADUREZ						                 MADUREZ
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experiencia para realizar sus actividades laborales sin que otros los guíen. La madurez psicológica se refiere a la voluntad o la motivación para hacer algo. Las personas que tienen gran madurez psicológica no requieren gran aliento del exterior, su entusiasmo es evidente.










ESTRATEGIAS




















GUIANDO PERSONAS

VISI0000000:		
· 0000000000000VISION GLOBAL, RUMBO, S0000UEÑO
· CREA UN PR0000000000000000OPOSITO CO0000MUN
· VIVE EL PROCESO DE CAMBIO
· CONSTRUYE UNA CULTURA DE ALTO DESEMPEÑO










CONFIA00NZA:		
· 000000000000000COMPARTE CONOCIMIE000N0TOS
· SABE ESCUCHAR
· ES PREDECIBLE
· MANTIENE LAS000000000 PUERTAS ABIER000T0AS










PARTICIPACIÓN:		
· LIBERA EL POTENCIAL DE LAS PERSONAS
· PROMUEVE000000000000 EL COMPAÑERIS0000MO
· FOMENTA UN AMBIENTE DE TRABAJO EN EQUIP
· GENERA SENTIDO DE PERTENENCIA
· CREA UNA ACTITUD DE GANADORES














APRENDIZAJE:		
· FOMENTA LA ACTUALIZACIÓN DEL PERSONAL
· IDENTIFICA FUERZAS Y DEBILIDADES
· RECONOCE EL PROCESO DE ENSEÑANZA
· LIBERA EL ESPÍRITU HUMANO
· CONSTRUYE UNA COMUNIDAD DE APRENDIZAJE
· 















DIVERSIDAD:		
· ELIMINA PREJUICIOS Y DISCRIM0INACIONES
· PROMUEVE LA DIVERSIDAD
· CONCILIA LAS DIFERENC0000000000000000IAS
· CREA UNA CULTURA DE RESPETO










CREATIVIDAD:		
· DESCUBRE EL TALENTO DE LAS PERSONAS
· ALIENTA LA CREATIVIDAD EN LA ORGANIZACION
· DESARROLLA TECNOLOGIAS UTIL0000000000000ES
· PREMIA LA INNOVACIÓN










INTEGRIDAD000:		
· PROMUEVE LA JUSTICIA INSTITUCIONAL
· F0000000000000000000000000OMENTA VALORES
· PRACTICA LA SINCERIDAD Y LA VALENTÍA
· LLEVA LA INTEGRIDAD A 00000000LA ACCION










COMUNIDAD:		
· CULTIVA MADUREZ
· ESTIMULA EL ORGULLO Y EL AFAN DE SERVIIO
· SE PREOCUPA POR LOS DEMÁS
· PROMUEVE LA CULTURA ECOLÓGICA
· VALORA EL SENTIDO DE SOLIDARIDAD

















EL ENTORNO ACTUAL





LOS PARADIGMAS DEL PASADO 






LO QUE FUE BUENO                    


AYER 							LO ES HOY





SI HEMOS DE AVANZAR HACIA NUEVOS PARADIGMAS DEBEMOS APRENDER A 





[image: ]“ES UNA LOCURA ESPERAR QUE LAS COSAS CAMBIEN, SI LAS CONTINUAMOS HACIENDO DE LA MISMA MANERA” 
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ADMINISTRACIÓN DEL TALENTO HUMANO

OBJETIVO GENERAL. 
Los participantes al finalizar el módulo, estarán con condiciones de identificar los componentes del comportamiento personal, individual y de los grupos que conforman los Recursos Humanos en la Organización.

OBJETIVOS ESPECÍFICOS.
1. Elaborar un diagnóstico de la Administración de los Recursos Humanos en sus organizaciones.
2. Investigar las políticas y prácticas de la Administración de Recursos Humanos y analizar sus resultados e impactos en la gestión organizacional.
3. Conocer el avance de la investigaciones en materia de Administración de Recursos Humanos.
4. Definir los elementos exigidos por la competitividad, en el entorno actual.
5. Reconocer los elementos claves de la Administración de Recursos Humanos, aplicando el modelo de competencias.
6. Elaborar planes y programas de mejoramiento, considerando las prácticas que otorgan valor agregado a la organización y reemplazando aquellas que no benefician a los clientes internos y externos.

METODOLOGÍA. 
Por tratarse de eventos de formación y perfeccionamiento para grupos conformados por adultos, con conocimientos y experiencia previos; los métodos y técnicas responden a los principios de la andragogía. Por lo tanto, los contenidos se cubren con la participación activa de los asistentes, mediante trabajos de grupo, juego de roles, seminarios, simposios, conferencias, estudio de casos, debates, exposiciones e investigaciones.
Además, los programas procuran cambios fundamentalmente de actitudes; es decir, promueven la adopción de comportamientos asertivos. Por ello,  las técnicas son eminentemente participativas, con su correspondiente sustento científico.


	
DISEÑO DE ORGANIZACIONES: HISTORIA, NATURALEZA,            COMPONENTES.

“Organización es una unidad social coordinada de manera consciente, compuesta por dos personas o más, que funciona de manera constante para alcanzar una meta o una serie de metas en común”[footnoteRef:1]. [1:  ROBBINS, Stephen. Comportamiento Organizacional, México 1993, Pág. 750. ] 

Una organización nace para:

1
1. ...........................................................................................................................
2. ...........................................................................................................................
3. ...........................................................................................................................
4. ...........................................................................................................................

Las organizaciones para conseguir sus fines, requieren contar con recursos: humanos, financieros, tecnológicos y materiales.
El término “Recursos Humanos” se refiere a:.......................................................
............................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................. Cuando los gerentes realizan actividades de Recursos Humanos como parte de sus responsabilidades, buscan facilitar las aportaciones que las personas efectúan al objetivo común de alcanzar las metas de la organización a la que pertenecen. 
La importancia de las labores de Recursos Humanos se hace evidente cuando se toma conciencia de que los seres humanos constituyen el elemento común a toda organización; en todos los casos, son hombres y mujeres quienes crean y ponen en práctica las estrategias e innovaciones de sus organizaciones.
Con el propósito de alcanzar los objetivos organizacionales optimizando la utilización de sus recursos, los gerentes adoptan diversos estilos de diseño organizacional:

ADAM  SMITH. 

En su obra “La riqueza de las naciones”, publicada en 1776, incluye un brillante argumento sobre las ventajas económicas que obtendrían las organizaciones y la sociedad en razón de la división del trabajo.
Llega a la conclusión de que la división del trabajo incrementa la productividad, porque eleva la habilidad de cada trabajador, ahorra el tiempo que normalmente se pierde al cambiar de actividades y fomenta la creación de inventos y maquinaria que facilita el trabajo.

CHARLES   BABBAGE.
Catedrático de matemáticas, nacido en Inglaterra. En su libro: “Economía de la 
maquinaria y las manufacturas”, editado en 1832, amplía la lista de ventajas que se derivan de la división del trabajo: 1. Disminuye el tiempo requerido para aprender un trabajo; 2. Reduce el desperdicio del material en la etapa del aprendizaje; 3. Permite que se alcancen grados elevados de habilidad; 4. Favorece la integración de las habilidades y capacidades físicas con las actividades específicas
Propone que la especialización debería tener importancia tanto para el trabajo mental como para el físico.

ENFOQUE CLÁSICO: ADMINISTRACIÓN CIENTÍFICA DEL TRABAJO (1900): FREDERICK  WINSLOW  TAYLOR (1856 – 1915).[footnoteRef:2] [2:  PUCHOL, Luis. Dirección y Gestión de Recursos Humanos. Ediciones Díaz de Santos. Madrid 1997.Pág. 429.] 

Ingeniero norteamericano, su única obra la publica en 1907 con el nombre de: “Principios de la administración científica del trabajo”.
Enuncia su principio fundamental: la administración debe procurar el máximo de prosperidad, tanto para la empresa como para el obrero y, que esa máxima prosperidad depende de la máxima productividad, la cual, a su vez, está vinculada con el nivel de entrenamiento de cada trabajador.
Es preciso aclarar que la expresión “científica”, aplicada a la administración, hay que entenderla como “racional”. En efecto su programa se basa en una serie de principios racionales, lógicamente concatenados.
Propone un estudio científico del trabajo, a cargo de verdaderos especialistas integrados en un departamento de Estudio de Métodos, distinto del de Producción.
Estos estudios determinarán cuál es la cantidad de trabajo que un obrero, situado en óptimas condiciones, puede realizar y cómo lo debe hacer.
Para conseguir esos obreros excelentes, capaces de alcanzar los ambiciosos estándares de producción, se impone establecer un sistema de selección, en función de las cualidades físicas de los aspirantes. Una vez seleccionados, es necesario darles una instrucción, entrenamiento o formación en el puesto de trabajo. También es importante, diseñar herramientas que se adapten mejor, tanto a las características del trabajo a realizar, como a la condición física de quien debe utilizarlas.
Hasta los trabajos más complejos pueden ser realizados por personal, sin gran preparación, si las tareas complejas se descomponen en otras más sencillas y, se especializa a los obreros para ejecutarlas.
Hay que incentivar a los obreros con un salario que sea un estímulo para lograr los objetivos; aplicando los métodos y que, al mismo tiempo sea disuasorio para quienes no los respetan. Si el obrero alcanza los resultados, su salario deberá ser superior en, por lo menos un 30%, de lo que paga la competencia.

HENRY  FAYOL  (1841 – 1925).
Ingeniero de minas, francés, autor de varias obras. Denuncia la carencia de la enseñanza de materias directivas en la escuela, en el nivel medio y en la universidad. Esto sucede, por la ausencia de una doctrina consistente.
Por ello,  considera una labor urgente,  establecer una teoría administrativa.
Señala las seis principales operaciones que se desarrollan en la empresa: técnicas, comerciales, financieras, de seguridad, contables y de dirección.
Las funciones de dirección se distribuyen en cinco subfunciones: previsión, organización, mando, coordinación y control. 
Afirma que, aunque todas las actividades están presentes en todas las tareas, lo están en grado diferente, según el puesto que se ocupa dentro de la organización.
Son conocidos los llamados: “catorce puntos de Fayol”[footnoteRef:3], respecto a la dirección de hombres en el trabajo: 1. La división del trabajo; 2. La autoridad y la responsabilidad; 3. La disciplina; 4. La unidad de mando; 5. La unidad de dirección; 6. La subordinación del interés particular al interés general; 7. La remuneración; 8. La centralización / descentralización; 9. La jerarquía; 10. El orden material y moral; 11. La equidad; 12. La estabilidad del personal; 13. La iniciativa y, 14. La cohesión interna del personal. [3:  PUCHOL, Luis. Dirección y Gestión de Recursos Humanos. Editorial Díaz de Santos. Madrid, 1997, Pág. 409.] 


La aplicación de estos principios conduce al éxito de la dirección, más aún si se practica el esquema de las cinco operaciones principales:
 A. Previsión o planificación. Establecimiento de planes que deben reunir las condiciones de unidad, continuidad, flexibilidad y precisión.
B. Establecimiento de un organigrama. Introduce principios como el “Staff” en el organigrama, para facilitar su funcionamiento.
C. Mando. El jefe debe conocer a su gente, eliminar a los menos capaces, respetar los convenios entre la empresa y los trabajadores. Reunirse con sus colaboradores. Centrarse en lo fundamental. Instaurar la actividad, la iniciativa y el esfuerzo.
D. Coordinación, mediante la técnica de la reunión semanal y la de los agentes de enlace o coordinadores.
E. Control rápido, establecido y seguido de sanciones.


TEORÍA DE LAS RELACIONES HUMANAS (1930):
GEORGE  ELTON  MAYO  (1880 – 1949).
Psicólogo australiano. Profesor de Psicología, Lógica y Filosofía. En 1922 emigra a los Estados Unidos,  donde realiza investigaciones sobre la fatiga industrial y los problemas de las tareas repetitivas en el medio laboral. En este estudio se analizan los denominados experimentos de Hawthorne.
En 1928, al hacerse cargo de la investigación, Mayo  forma un grupo piloto compuesto básicamente por seis mujeres, a quienes las ubica en el llamado test room. El objeto de este aislamiento es, por una parte,  medir la producción y por otra, correlacionar ésta con factores físicos tales como la iluminación, la temperatura y la humedad del ambiente. 
La conclusión de esta experiencia  establece que las condiciones físicas en que se desarrolla el trabajo no son demasiado importantes, como cuando el grupo se constituye como un todo homogéneo y solidario, con sus propias metas y, se utiliza un sistema de dirección basado en la comunicación franca y leal, el aporte de sugerencias de los trabajadores y unas relaciones humanas satisfactorias.
Otro experimento similar se desarrolla en la misma fábrica, observando a un grupo de catorce obreros, en el que se analizan sus comportamientos individuales y las relaciones entre ellos (obreros con supervisores, obreros entre sí y supervisores entre sí). En estas observaciones se registra minuciosamente quién habla con quién, quién juega o charla con quién en los tiempos de descanso y, las opiniones de unos respecto de otros.
 Se infiere que las relaciones interpersonales son fundamentales para la determinación de la producción del grupo de trabajo y, que vale la pena dedicar tiempo y esfuerzo para conocer la estructura y el funcionamiento de los grupos, no solo en cuanto se refiere a la estructura formal, sino muy especialmente en lo que atañe a la estructura informal.


ENFOQUE ESTRUCTURALISTA: EL MODELO BUROCRÁTICO (1940):
MAX WEBER (1864 – 1920). 
Abogado alemán, notable por sus trabajos de contenido sociológico. Entre sus obras, destaca: “Economía y sociedad”, publicada después de su muerte en 1922.  
Su estudio parte de la pregunta: Por qué las personas obedecen las órdenes de otros?. Responde que se trata del poder o, capacidad para forzar a la obediencia y, la autoridad para que la gente siga voluntariamente las órdenes.
Los distintos tipos de organización existente, se originan por la manera de legitimar la autoridad. 

Existen tres tipos de autoridad: la carismática, basada en las cualidades extraordinarias de un líder; la tradicional, fundamentada en los usos establecidos y, la legal racional, que es la forma de la organización burocrática.
Para Weber, “la burocracia es la mayor invención social del ser humano” y se caracteriza por: 1. Sus miembros son personalmente libres y, están sometidos a la autoridad solo en razón de sus deberes oficiales; 2. Sus puestos de trabajo están definidos de una manera clara y, están jerarquizados en una organización formal; 3. Cada empleado tiene unas funciones definidas, sin solapes ni lagunas con otros empleos de la misma organización; 4. La base para cubrir los empleos es el contrato; 5. Los empleados son seleccionados en base a sistemas objetivos: concursos, exámenes o diplomas: 6. La retribución es fija, según categorías; 7. El empleo debe permitir una carrera basada en la promoción, atendiendo al juicio de los superiores jerárquicos; 8. Existe una separación entre la persona y su puesto: el hombre no es propietario del puesto, lo ejerce; 9. Existe una disciplina laboral estricta.


ENFOQUE NEOCLÁSICO: ADMINISTRACIÓN POR OBJETIVOS (1945):
PETER  FERDINAND  DRUCKER  (1909 -    ). 
Australiano de nacimiento, emigra a los Estados Unidos en 1937, comienza trabajando como corresponsal de prensa de periódicos ingleses. Más tarde ejerce actividades como consultor de empresas y esporádicamente como profesor universitario. A partir de 1939 publica una serie de libros sobre dirección general.
Como muchos de los miembros de la llamada tendencia neoclásica, no parte de investigaciones psicológicas o sociológicas, sino de la praxis diaria, desde el punto de vista de quien actúa en consultoría, lo que le permite conocer a un gran número de empresas. Se le considera el gran “gurú” de la tendencia neoclásica y, sus opiniones trascienden el campo de lo puramente organizativo para abordar los temas políticos y económicos de nuestra época.
Confirma el papel social de la gran empresa y, dentro de ella la importancia insustituible de la alta dirección. El directivo, con su control sobre la toma de decisiones es quién más y más profundamente influye sobre la sociedad actual. A través de los recursos humanos y materiales, el directivo tiene la función y la responsabilidad de producir riqueza y bienestar para la sociedad.
Pero los directivos, que son tan necesarios, son escasos, caros y perecederos; por consiguiente, conviene obtener de ellos, la mayor eficiencia posible. El problema central para Drucker es, pues, la eficacia y eficiencia directiva.
Existen tres causas que pueden estropear la actividad directiva en una empresa. Estas son: el trabajo especializado de la mayor parte de los directivos; la existencia de una jerarquía y, las diferencias conceptuales que existen en el mundo empresarial. Por lo tanto, es necesario convertir la dirección, en una actividad de grupo.
Defiende la idea que la dirección puede ser aprendida, que no es una ciencia innata y, que la efectividad también puede ser objeto de aprendizaje. Los objetivos organizacionales son alcanzados por gente normal y corriente que consigue rendimientos excepcionales.
Los directivos consiguen sus resultados a través del trabajo de otras personas, de ahí que tengan que esforzarse en convertir a los “subordinados” en “colaboradores”. Los tiempos del palo y la zanahoria han sido superados y, los actuales colaboradores son muy exigentes respecto de sus ejecutivos.
Sorprendentemente no ofrece una definición de un directivo de empresa. Se limita a describir cuáles son las funciones que debe realizar: 1. Fijar los objetivos; 2. Analizar y organizar el trabajo en una estructura; 3. Motivar y comunicar; 4. Medir mediante normas; 5. Formar a las personas.
En su enfoque organizativo, critica la orientación de las ciencias empresariales de la actualidad, centradas en la minimización del riesgo, cuando lo que la empresa debe hacer es buscar el riesgo máximo asumible, pues ésta es su razón de ser.
 Otro reproche es no pensar en términos de sistemas: las empresas son sistemas complejos. El enfoque global o sistémico debe predominar sobre el sectorial, porque los sistemas complejos tienden a comportarse anti-intuitivamente: lo esperable tiende a no realizarse
Introduce la noción de cambio asociado indisolublemente a la empresa. La responsabilidad social de la empresa es la suscitación de cambios beneficiosos para el grupo. La empresa nace para crear cambios.


ENFOQUE CONDUCTISTA (1960):
ABRAHAM  MASLOW.
Fundamenta su teoría acerca de la jerarquía de necesidades en el concepto de homeostasis y en  los apetitos (especialmente los referidos a necesidades de ingerir alimentos) que son. un buen indicador de las necesidades insatisfechas a nivel somático.
La raíz de toda motivación es la necesidad. El ser humano tiene necesidades de muy diversos tipos. Cuando estas necesidades están satisfechas, el ser humano no ansía la consecución de metas de ese tipo determinado. Pero cuando la necesidad no está cubierta, siente tensión respecto de esa necesidad específica.
Cuando aparece la tensión por una necesidad determinada y, existe un incentivo (satisfactor de la necesidad), se produce una conducta que tiende a apropiarse de aquel incentivo. A esta conducta lo llama conducta motivada.
En el supuesto de que una conducta motivada, por cualquier causa, no alcance su meta, se produce la frustración.
Este juego de: necesidad, tensión carencial, conducta motivada, incentivo, constituye el ciclo de la motivación, según la teoría homeostática. Es decir, la consecución del incentivo vendría a calmar la tensión producida por no satisfacer la necesidad.
Partiendo de este esquema, sustenta la teoría de la jerarquía de necesidades en el ser humano:
1. Existen al menos cinco tipos de necesidades: fisiológicas, de seguridad, de pertenencia, de estima y de autorrealización.
2. Estas necesidades se encuentran relacionadas en una jerarquía de predominio relativo. Esto significa que la necesidad predominante en un momento dado va a convertirse en el centro  de atención de la persona, hasta que esté suficientemente satisfecha. Las necesidades menos fuertes, van a quedar momentáneamente minimizadas, inhibidas o aplazadas.
Pero cuando la necesidad predominante se encuentra suficientemente satisfecha, la siguiente toma el relevo.
3. El ser humano es un animal anhelante: tan pronto como satisface una necesidad de tipo inferior, aparece la inmediatamente superior y, así sucesivamente.
4. Los incentivos pertenecientes a necesidades que ya están suficientemente satisfechas, no motivan al ser humano.   


FREDERICK  HERZBERG  (1923 -      ).
 Doctor en Psicología y en Medicina. 
Sus estudios se basan en los resultados de una encuesta aplicada a ingenieros y administradores de más de doscientas empresas.
 El cuestionario, plantea dos aspectos:
 1). Descripción de tres situaciones de la vida laboral en las que el individuo ha sentido un gran descontento y,
 2). Descripción de tres situaciones de la vida laboral del encuestado en las haya experimentado una gran satisfacción.
El hallazgo principal de investigación se dirige a la constatación de que los factores que crean la insatisfacción en el trabajo son distintos de los que originan satisfacción. Hay necesidades que, cuando no están colmadas, el hombre se siente insatisfecho, pero que al atenderse suficientemente, no producen una especial satisfacción y, hay otras necesidades que si no están adecuadamente cubiertas, la persona no se siente especialmente afectada; pero cuando se colman, producen una gran satisfacción.
 A las primeras necesidades las llama higiénicas y a las segundas motivadoras.
Los factores de insatisfacción no motivan, porque lo contrario de la insatisfacción no es la satisfacción, sino la no insatisfacción. Pero, de todas maneras, es preciso eliminar primero la insatisfacción, mediante la atención a los factores higiénicos para que puedan funcionar los motivadores.


DOUGLAS  McGREGOR  (1906 – 1964). 
Psicólogo norteamericano. Su obra fundamental: “El lado humano de la empresa”, se señala como el punto de partida de la Escuela de los Relaciones Humanas.
Su tesis se concentra en la distinción entre la teoría X y la teoría Y.  Afirma que los directivos se dividen principalmente en dos grupos, de acuerdo a la teoría que profesan.

Aquellos que se identifican con la teoría X: tienen una visión pesimista acerca de la naturaleza humana,  piensan que al hombre ordinario le repugna el trabajo y, que solo es posible hacerlo trabajar mediante la amenaza del despido y el estímulo económico; que a la gente común y corriente le molesta tomar decisiones y prefieren que otros decidan por ellos y les digan lo que tienen que hacer.

Por el contrario, quienes se alinean con la teoría Y: los jefes tienen una visión optimista de la persona y de sus posibilidades, de sentirse felices en el trabajo y que éste es tan normal como el juego o el descanso; que la gente disfruta estableciendo metas y consiguiéndolas, que no es el palo y la zanahoria el mejor modo de hacer que la gente trabaje, sino el compromiso individual y grupal.
Las suposiciones que los jefes hacen acerca de la naturaleza humana, condiciona su estilo de liderazgo:
 Los jefes X, tienden a ser controladores, incluso fiscalizadores y son autocráticos. Los jefes Y adoptan estilos más participativos y, aunque ejercen control, no lo hacen como fiscalizadores.
Aboga abiertamente por la teoría Y, por cuanto apoya la posibilidad de mejorar el grado de eficiencia empresarial. La aceptación de la teoría Y conlleva la participación del subordinado en la fijación y el control de los objetivos y fomenta las relaciones interpersonales favorables y productivas.


DAVID  C.  McCLELLAND. 
Considera que las personas difieren en su grado de necesidad de logro, lo cual se pone de manifiesto en su comportamiento.
Las personas con una alta motivación de logro se caracterizan porque:
1). Prefieren asumir riesgos moderados, que afrontar situaciones en las que no se corre ningún riesgo o, en las que el riesgo es excesivo.
 2). No les gusta el azar.
 3). Desean tener retroinformación inmediata y, prefieren este tipo de trabajos.
 4). Les gusta hacer tareas, solamente por el placer de efectuarlas. Terminar una actividad es una recompensa en sí misma y el dinero es buscado como una medida de la excelencia y no como un medio para comprar cosas.
La motivación grupal por el logro, permite vaticinar altos niveles de productividad, crecimiento y prosperidad. Afirma que una formación adecuada puede incrementar el índice de necesidad de logro del personal de las empresas, contribuyendo así a su desarrollo.


ENFOQUE DE SISTEMAS (1970):[footnoteRef:4] [4:  INSTITUTO TÉCNICO SUPERIOR DE MONTERREY, Seminario de Alta Administración Municipal. Quito,1999. Pág.10.] 

WIENER  Y  SHANNON. 
Lo fundamental de la teoría es  la propia noción de sistema,  que consta de partes interdependientes.
El postulado central de la teoría de sistemas es que, en un sistema, el todo es superior a la simple suma de sus partes integrantes. Sin embargo, la calidad final del sistema, depende tanto de la calidad intrínseca de cada una de esas subunidades, como de las relaciones y adecuación entre ellas.
Además se considera la condición de sistemas abiertos y cerrados. Los primeros son aquellos que tienen comunicación con el entorno, del cual reciben una serie de “entradas”: materias primas, energía, información, entre otras y, a su vez, devuelven otra serie de “salidas”. Precisan de estos intercambios para vivir y prosperar. Por el contrario, los sistemas cerrados, son aquellos autosuficientes que,  viven en “circuito cerrado” y ni tienen, ni precisan, de estos intercambios.
Siendo las organizaciones sistemas abiertos, es importante conocer sus principios: 
1. Holismo[footnoteRef:5], sinergia y organicismo. El todo es superior a la suma de las partes. El sistema no puede explicarse, sino en su totalidad. El holismo es justo lo contrario del elementarismo, que pretende concebir el todo como una suma de sus partes integrantes. [5:  El prefijo griego holo, significa todo. Holismo equivale a totalidad.] 

2. Importación, transformación y exportación de energía. Reciben energía del entorno, la transforman y la devuelven.
3. Información, retroinformación y codificación. Importan no solo energía sino también información.

 La retroinformación permite corregir las desviaciones. La importación de información es selectiva y, a este proceso se lo llama codificación.
4. Entropía. Los sistemas importan más energía de la que exportan; de este modo pueden almacenarla y adquirir entropía; es decir, capacidad para defenderse de las fallas del sistema.
5. Estabilidad y homeostasis dinámica. Los sistemas abiertos que sobreviven se caracterizan por su estabilidad. La homeostasis que significa tendencia al equilibrio, les protege de los cambios perjudiciales. Sin embargo, la economía es dinámica y conduce a los sistemas hacia el crecimiento y la expansión.
6. Diferenciación. Tienden hacia la diferenciación y hacia la especialización de funciones.
7. Equifinalidad. Los sistemas abiertos pueden llegar a idénticas posiciones finales, a partir de distintas posturas iniciales
Por medio de la teoría de sistemas se pueden resolver tres tipos de problemas:
1). El sistema todavía no existe, su estructura ha de ser diseñada para que se comporte de una determinada manera.
2). El sistema ya existe y su estructura es conocida, lo que hay que predecir es su comportamiento futuro.
3). El sistema ya existe y su comportamiento es conocido o, puede llegar a conocerse. Se trata de averiguar cuál es su estructura interna. A este proceso se lo denomina “caja negra”.


MÉTODOS GERENCIALES CONTEMPORÁNEOS:
CHRIS  ARGYRIS  (1923 -     ).
 Psicólogo norteamericano. Su especialidad académica, lo condujo a estudiar el modelo de la organización más eficaz, que se caracteriza por mantener su sistema interno, de modo que pueda resolver sus problemas eficazmente y, debe ser capaz de adaptarse al entorno.
Por otra parte la empresa utiliza muchos recursos y fuentes de energía, entre ellos, las personas, que son lo más importante, puesto que poseen la energía psicológica, ya que la energía física perdió su importancia con el maquinismo.

Sin embargo, afirma que la empresa ha fracasado en el empleo de la energía psicológica humana, porque el hombre, que, desde la niñez a la edad adulta, evoluciona desde la inmadurez completa a formas superiores de madurez, al incorporarse al mundo del trabajo, en el mejor de los casos se ve limitado en su evolución psicológica, esto si no sufre una seria involución en el camino que lleva desde la inmadurez a la madurez.
La mayor parte de las organizaciones se han planteado el problema con una perspectiva de falso dilema ya que, han opuesto la consecución de los objetivos empresariales con el desarrollo de los individuos.
Contrario a las organizaciones piramidales, propone empresas eficientes en las que el logro de los objetivos institucionales se alcanza a través del desarrollo de los individuos. Los cambios estructurales, sin embargo, no son suficientes, se debe ampliar las tareas, dándoles una significación y un contenido integral a cada una de ellas. 
Formar a los directivos, por medio de técnicas de entrenamiento grupal, para ayudarles a reflexionar sobre los valores humanos, tales como  las emociones y los sentimientos; favorecer el autocontrol por parte de los empleados; retribuir no solo por los logros de producción, sino también en función de los objetivos alcanzados en el aumento de la consistencia interna y de la adaptación al entorno.


GERENCIA DE  CALIDAD TOTAL:[footnoteRef:6] [6:  AGUAYO, Rafael. El método Deming, Javier Vergara Editor S.A. Buenos Aires,1993. Pág. 55.] 

W.  EDWARDS  DEMING.
Nace en los Estados Unidos y se constituye en el primer experto en estadística mundial y control de calidad. Apoya a la industria norteamericana durante la Segunda Guerra Mundial, aunque sus lecciones fueron rápidamente olvidadas.
A principios de 1950 fue invitado al Japón para aconsejar sobre calidad a los empresarios líderes. Llegó a convertirse en el principal artífice de la transformación que generó el increíble éxito de la industria japonesa. Plantea su teoría en base a:

1. Cadena de eventos de calidad. Es una serie de eventos que permiten la ejecución de un trabajo y debe asegurarse que ésta sea una cadena de eventos de calidad.

Existen puntos especialmente críticos. Cada una de las personas que participan en esta cadena necesitan saber quién es el cliente interno; cuáles son sus necesidades y, cómo todas y cada una de las veces deben satisfacerse estas necesidades.
Cada una de las partes involucradas en esta cadena de eventos debe comprender la operación total del servicio y el rol que cada uno desempeña en el proceso de entrega de un servicio.

2. El ciclo de Deming o P.H.V.A. Las actitudes cambian cuando las personas hacen las cosas de manera diferente. Para lograr este objetivo, el proceso  requiere de un diseño preestablecido o un mapa vial para todos los empleados. Planear: A. Definir la misión de la unidad; B. Identificar el resultado de la unidad; C. Asignar prioridades a los productos y servicios; D. Identificar a los clientes de los productos prioritarios; E. Identificar las necesidades de los clientes en su lenguaje; F. Traducir las necesidades de los clientes al lenguaje del departamento; G. Establecer indicadores de calidad; H. Definir un plan para satisfacer las necesidades de los clientes.
Hacer.  Implantar el plan.
Verificar. Constatar los resultados.
Actuar. Utilizar la retroalimentación para mejorar y replantear.

3. Los catorce puntos de la filosofía de Deming: 1). Ser constante en el propósito de mejorar los productos y los servicios; 2). Adoptar la nueva filosofía en la que la mala calidad y el negativismo, sean inaceptables; 3). No depender más de la inspección masiva para lograr calidad; 4). Acabar con la práctica de adjudicar contratos de compra, basándose exclusivamente en el precio; 5). Mejorar continuamente y por siempre el sistema de producción y servicio; 6). Instituir la capacitación en el trabajo; 7). Ejercitar el liderazgo; 8). Desterrar el temor; 9). Derribar las barreras que haya entre áreas de staff; 
10). Eliminar las consignas y exhortaciones sobre productividad a la fuerza laboral; 11). Suprimir las cuotas numéricas inflexibles: 12). Derribar los obstáculos que impiden el sentimiento de orgullo que produce un trabajo bien hecho; 13). Establecer un vigoroso programa de educación y de reentrenamiento; 14). Tomar medidas para lograr la transformación.

4. Las siete enfermedades mortales: A). Falta de constancia en el propósito; B). Énfasis en las utilidades a corto plazo; C). Evaluación del desempeño, clasificación según el mérito o análisis anual de desempeño; D). La movilidad de la gerencia; E). Administrar una empresa, basándose únicamente en cifras visibles; F). Costos médicos excesivos; G). Elevados costos de garantía causados por imprevistos.

REINGENIERÍA:[footnoteRef:7] [7:  MORRIS, Daniel y BRANDON, Joel. Reingeniería. McGRAW-HILL. Bogotá, Colombia. ] 

HAMMER  Y  CHAMPY.
La reingeniería dinámica en los negocios es un nuevo enfoque: está diseñada para controlar el cambio, mejorar la respuesta operacional y la calidad y, ayudar a las empresas a incrementar los niveles de competitividad. La reingeniería es un tema común en muchas empresas. Como toda actividad novedosa ha recibido infinidad de nombres entre ellos: modernización, transformación y reestructuración. Sin embargo la meta es la misma, aumentar la capacidad para competir en un mercado exigente, mediante la reducción de costos.
Los procesos de negocios constituyen el objetivo primario de la Reingeniería, en muchos casos, éstos no son definidos ni comprendidos con facilidad y, cuando son examinados en detalle, la mayoría de ellos son bastante complejos.
Por lo expuesto, es conveniente desarrollar una “Cultura de Procesos”, basada en los siguientes aspectos:

1. Definir y documentar los procesos. Un proceso se define como una actividad o grupo de actividades que emplean un insumo (recurso organizacional), le agregan valor (generan una transformación) y suministran un producto  (resultado) para el cliente.
2. Identificar la cadena de valor. Valor se entiende como la transformación mínima requerida que satisface la necesidad o expectativa del cliente y por la cual estaría dispuesto a pagar. El flujo de entradas, transformación y resultados, conlleva una serie de actividades que tienen un valor. La sumatoria de lo que cuesta esta cadena más un margen de utilidad, es lo que el cliente está dispuesto a pagar por el producto.
      A esta cantidad que los compradores están dispuestos a pagar por lo que                               una empresa les proporciona, se la llama el valor del producto y, a la cadena productiva, se la conoce como “cadena de valor”.
3. Rediseñar los procesos. Un proceso bien definido tiene las siguientes                                               características:
 A). Tiene interacciones y límites de autoridad y responsabilidad definidos.
 B). Incorpora controles de seguimiento y retroalimentación, cercanos al punto donde se ejecuta cada actividad.
 C). Los objetivos y las medidas de evaluación se relacionan con el cliente.
 D). Tiene un tiempo de ciclo conocido.
 E). Incluye procedimientos de adaptabilidad formalizados.
Para garantizar la ventaja competitiva a largo plazo, el negocio deberá considerar su posicionamiento.  Este término se utiliza para describir el esfuerzo encaminado a satisfacer requerimientos, fijar metas, determinar una nueva infraestructura y, en general, reubicar el negocio y la forma para desarrollar el trabajo. Implica definir el nuevo papel de la organización en el mercado y planear los pasos para lograrlo.
Los clientes, tanto los consumidores individuales como los compradores que representan a diversos sectores corporativos, están aumentando sus demandas, a medida que observan el incremento en la competencia. La lealtad de marca parece no ser importante, existe menos tolerancia para aceptar defectos;  consecuencia predecible del aumento en la calidad de los productos.

PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA:
Es una herramienta administrativa para diagnóstico, análisis, reflexión y toma de decisiones. Permite visualizar el futuro de las organizaciones, orienta la ejecución de los cambios necesarios para responder con eficacia, eficiencia, calidad y competitividad,  a las exigencias del entorno.
El concepto de planificación estratégica está referido principalmente a la capacidad de observación y anticipación frente a los desafíos y oportunidades que se generan en el ambiente interno y externo.
Por lo tanto, la planificación estratégica es un proceso que contempla un conjunto de acciones que involucran a los miembros de una organización, para establecer objetivos, estrategias y metas para la empresa. Este proceso implica el desarrollo de una visión futurista de la organización. Entonces,  es necesario revisar sus diversas etapas:
1. Definición de la misión de la organización.
2. Establecimiento de la visión de la organización.
3. Definición del problema a resolver.
4. Análisis de los factores externos favorables (oportunidades) y desfavorables (amenazas). Se refiere a considerar todas aquellas tendencias económicas, sociales, culturales, legales, entre otras, que tienen implicación en la empresa.
5. Análisis de los factores internos favorables (fortalezas) y desfavorables (debilidades), referidos al comportamiento organizacional, infraestructura, relaciones interpersonales, redes de comunicaciones, capacidad económica y operativa.
6. Establecimiento de los objetivos empresariales.
7. Elaboración del cronograma de la planificación empresarial.
8. Implementación del plan estratégico.
9. Evaluación del plan estratégico en función del cumplimiento de los objetivos propuestos y de los resultados alcanzados.
10. Retroalimentación del proceso.

BENCHMARKING.
Es una técnica administrativa, por medio de la cual en forma sistemática, se definen áreas de oportunidad críticas para el éxito de la organización y, se incorporan procesos que permiten, de una manera decisiva, mejorar el desempeño, observando lo que hacen los mejores e incorporando transformaciones significativas en los procesos.
1. Benchmarking competitivo, cooperativo y colaborador.
 El competitivo es la manera más difícil; por cuanto, las empresas de la competencia, no están interesadas en ayudar al equipo. El cooperativo se refiere al contacto con empresas, mejores en su clase, que no son competidores directos con quienes se lleva a cabo una relación de aprendizaje mutuo.
 En el estilo colaborador, un grupo de empresas, se reúnen voluntariamente para compartir sus conocimientos y experiencias, aprovechar las ventajas que brinda una comunidad de aprendizaje.
2. Benchmarking interno o externo.
El interno identifica las prácticas del mejor “en casa” y extiende este conocimiento a otros grupos de la organización. Se constituye en el primer paso, de lo que será, más adelante un estudio enfocado en el exterior.
Se han identificado tres ventajas del empleo de esta técnica: A). Es un medio muy eficiente de introducir mejoras en la empresa; B). Ayuda a la organización a incorporar las nuevas prácticas con oportunidad y, C). Eleva los niveles de competitividad de la empresa.
Al igual que la Reingeniería u otras técnicas utilizadas para mejorar los estándares de desempeño, el Benchmarking, requiere de: 1. Compromiso; 2. Supervisión; 3. Actitudes favorables para reiniciar o empezar de nuevo y, 4. Un sistema y un equipo de soporte.
Hay varios aspectos que conforman el Benchmarking:
· Decidir qué proceso se quiere mejorar.
· Identificar qué organización cuenta con el proceso más competitivo.
· Planear la investigación.
· Determinar las diferencias con respecto al mejor.
· Proyectar niveles de desempeño futuro.
· Comunicar los resultados de la investigación.
· Conseguir la aceptación y el apoyo para las propuestas de cambio.
· Fijar y revisar las metas de desempeño.
· Desarrollar el plan de implantación.
· Poner en práctica las acciones y verificar su avance.
· Revisar continuamente los indicadores de otras empresas.
Los aspectos organizacionales susceptibles de someterse al proceso de Benchmarking son:
A). Productos o servicios.
B). Procesos de trabajo.
C). Funciones de apoyo.
D). Desempeño organizacional.
E). Estrategia, entre otros.
Para cumplir con el cometido descrito, es preciso observar la metodología:
1. Conseguir y confirmar el compromiso en el proceso de mejoramiento.
2. Determinar las actividades en las que se va a trabajar.
3. Definir los factores críticos del éxito.
4. Identificar organizaciones con prácticas más avanzadas.
Medir la actuación interna de la organización.
Medir la actuación de la organización objeto de observación.
5. Desarrollar planes para igualar o mejorar el modelo.
6. Poner en práctica el plan, supervisar y documentar.
Existen tres críticas fundamentales a las que se debe estar preparado para hacerles frente: 
1. Es espionaje y, por lo tanto no es ético
2. Es una copia, no funciona con nosotros, nuestras condiciones son distintas, lo que requerimos es superar y, no seguir.
3. No es nuestro, no me gusta, lo más seguro es que la gente lo rechace de plano.

 LAS ORGANIZACIONES QUE APRENDEN:[footnoteRef:8] [8:  FrontLine, Consultora Gerencial. Seminario Internacional de “Entrenamiento a Entrenadores” Puembo, 2000.] 

PETER SENGE:
 Autor de la “Quinta Disciplina” vaticina que sobrevivirán solamente las “organizaciones que son inteligentes”, es decir aquellas que están en constante aprendizaje, lo cual les brindará una ventaja competitiva y les asegurará su permanencia a largo plazo.
Define las disciplinas que favorecerán el aprendizaje y, por tanto el Cambio de Comportamiento:
1. Dominio personal. Aspirar al más grande conocimiento y desarrollar la habilidades al más alto nivel.
2. Revisión de paradigmas y modelos mentales. Desechar los modelos mentales inexactos y buscar ideas nuevas.
3. Visión compartida. Genera excelencia y aprendizaje para lograr metas en conjunto.
4. Aprendizaje en equipo. La inteligencia combinada supera a la inteligencia individual.
5. Pensamiento sistémico. Dejar de pensar linealmente, enfocar la estructura de forma holística y descubrir los patrones para reforzarlos o cambiarlos.
Los principios de la teoría de Senge, se resumen en:
A). Generalmente se entiende aprendizaje como absorción de información.
B). Las organizaciones basadas en el saber, gestan “organizaciones inteligentes”.
C). Las personas en equipos, son “más inteligentes”.
D). Administración de ocupaciones y competencias.



                                                         “Administrar Recursos Humano significa                                                                                                  
                                                         administrar talentos y sentimientos”
                                                         (Toro, Enrique).

PRÁCTICAS TRADICIONALES DE LA GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS.

“El propósito de la Administración de Recursos Humanos es: mejorar las contribuciones productivas del personal a la organización, de manera que sean responsables desde un punto de vista estratégico, ético y social”.[footnoteRef:9] [9:  WERTHER, William y DAVIS, Keith. Administración de Personal y Recursos Humanos. McGraw-Hill. Mexico, 2000.] 


VIVENCIAL:
En grupos de cuatro o cinco personas, comentar y compartir sobre el significado y el alcance de la definición del propósito de la A.R.H..

El estudio y la práctica de la Administración de Recursos Humanos describe la manera en que los gerentes y directivos se relacionan con el personal y evidencia los esfuerzos que los profesionales del área hacen en este campo.
Los Recursos Humanos determinan el grado de éxito de una organización. Mejorar los aportes del personal al desarrollo de la organización, constituye una meta fundamental  por lo que,  la mayoría de las empresas cuentan con una unidad especializada para abordar estos aspectos.
Los departamentos de Recursos Humanos, no ejercen control directo sobre muchos de los factores determinantes para el éxito de la empresa, como son el capital, la materia prima y los procedimientos operativos; no tiene a cargo la estrategia general de la empresa. Su presencia representa un apoyo a los directivos y al personal de la empresa para el logro de estos objetivos empresariales y delinea las políticas compensatorias tendientes a satisfacer las necesidades de  quienes posibilitan dicho cumplimiento.


1. IMPORTANCIA DE LA GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS.
Con toda seguridad, la última década ha marcado en todo el mundo, el preludio de una serie de cambios en los departamentos de Recursos Humanos, estas transformaciones tendrán importantes repercusiones en las organizaciones.
La gran competitividad y fluctuaciones del entorno económico actual, la rápida evolución de la mano de obra, la mayor diversidad de la fuerza laboral, la búsqueda del equilibro entre la vida laboral y la vida familiar, la insistencia sobre la calidad de los productos y servicios a precios competitivos, son algunos de los aspectos que se han traducido en aportaciones críticas del departamento de Recursos Humanos para el éxito de la organización.
Por consiguiente,  la creciente importancia de los Recursos Humanos se debe a varias tendencias y crisis de la sociedad en general y, del mundo laboral en particular. Entre los cambios más significativos que afectan las prácticas de Recursos Humanos constan:
1. Aumento de la competencia y, por ende, de la necesidad de ser competitivo: El mundo se está convirtiendo en un mercado único; por lo tanto, la competencia es cada vez más intensa.
2. Crisis de la productividad: La eficiencia en el trabajo no está solo en función de mayor o menor esfuerzo de las personas, sino también de sus capacidades,  habilidades, sistemas de retribución, entre otros.
3. Aumento del ritmo y complejidad de los cambios sociales, culturales, normativos, demográficos y educacionales.
4. Las consecuencias de las modificaciones de los lugares y de las formas de trabajo: estrés, alienación del trabajador, aburrimiento y descontento en el puesto de trabajo: Estos síntomas se asocian, frecuentemente con el descenso de la motivación, el aumento de comportamientos disfuncionales y con las mayores exigencias de los trabajadores. 


2. PROFESIONALIDAD EN LA GESTIÓN DE LOS RECURSOS HUMANOS.
La eficiencia con que se gestione los Recursos Humanos en una organización depende, en gran parte, de la calidad de las personas que integran el departamento. Considerando los cambios que se están produciendo en el entorno laboral y, los nuevos cometidos que están asumiendo los profesionales de Recursos Humanos, quienes dirijan y laboren en esta unidad deberían:
A). Considerar más importante la obligación de llevar a la práctica objetivos públicos y de proteger el interés general, antes que mostrar una ciega lealtad a las preferencias y pretensiones de la empresa.


B). .........................................................................................................................
...............................................................................................................................
...............................................................................................................................

C). Dirigir su comportamiento con elevados principios de honestidad. Requiere contar con la colaboración y compromiso del personal; por lo cual deberá conseguir la confianza, en base a la credibilidad, lograda a través de sus acciones.


D). .........................................................................................................................
...............................................................................................................................
..............................................................................................................................
..............................................................................................................................

E). Apoyar a la organización en el logro de sus objetivos, siempre que se de prioridad al interés público y el respeto a la dignidad de los trabajadores. 





3. OBJETIVOS DE LA GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS.[footnoteRef:10] [10:  DOLAN, Simón. La Gestión de los Recursos Humanos. McGraw-Hill,. España. Pág. 10.] 

Los objetivos de la Administración de Recursos Humanos no deben responder en forma exclusiva a los intereses de los ejecutivos de la organización, sino también  a los desafíos que surgen de la organización, de su departamento y de las personas que participan en el proceso.
Los objetivos son los que guían las funciones de los Recursos Humanos.
1. OBJETIVOS GENERALES:
A). Elaborar e implantar planes y programas para asegurar la disponibilidad cuantitativa y cualitativa del personal apropiado, en el momento justo y en el lugar adecuado, para satisfacer los requerimientos de la organización.
B). Vincular las actividades de Recursos Humanos con las estrategias empresariales; por lo tanto, traducir las estrategias en programas de acción, orientados a controlar la evolución de la situación.
C). Compartir el compromiso de lograr los objetivos organizacionales y el de los trabajadores en términos económicos, de resultados,  productos y  en el uso de tecnologías útiles.
2. OBJETIVOS ESPECÍFICOS:
EXPLÍCITOS:
A). Atraer candidatos potencialmente cualificados para los puestos de trabajo.
B). 
C): Estimular la motivación de los trabajadores.
D).

IMPLÍCITOS:
A). Implementar sistemas que  incrementen la productividad.
B). 
C). 


A LARGO PLAZO O DE BALANCE FINAL:
A). Garantizar la supervivencia de la organización.
B). 
C). Apoyar la realización personal y el bienestar colectivo.

4. CONDICIONANTES A LA GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS.
Todas las funciones y actividades de los Recursos Humanos se llevan a cabo dentro de un contexto interno y externo; por lo tanto, los procesos de gestión deben verse como una unidad, reconociendo que están sujetos a múltiples fuerzas y acontecimientos que contribuyen a dar forma a la definición de las políticas en la organización.

1. INFLUENCIAS INTERNAS:
A) APOYO DE LA ALTA GERENCIA   ................................................................
...............................................................................................................................
...............................................................................................................................
B). ESTRATEGIA .................................................................................................
...............................................................................................................................
...............................................................................................................................
C). CULTURA .......................................................................................................
...............................................................................................................................
...............................................................................................................................
D). TECNOLOGÍA Y ESTRUCTURA ...................................................................
...............................................................................................................................
...............................................................................................................................
E). TAMAÑO .........................................................................................................
...............................................................................................................................
...............................................................................................................................


2.  INFLUENCIAS EXTERNAS:
A). LA ECONOMÍA................................................................................................
...............................................................................................................................
B). LA COMPETENCIA NACIONAL E INTERNACIONAL ..................................
...............................................................................................................................
C). LA DEMOGRAFÍA ..........................................................................................
...............................................................................................................................
D). LOS VALORES SOCIALES Y LA LEGISLACIÓN ........................................
...............................................................................................................................
..............................................................................................................................

5. FUNCIONES EN LA GESTIÓN DE LOS RECURSOS HUMANOS.
Las funciones y actividades de Recursos Humanos varían de un empresa a otra, dependiendo del tamaño, de los objetivos, de la importancia que se le brinde, de las condiciones económicas, entre otros. Sin embargo se describen aquellas que se relacionan con los objetivos que han sido expuestos anteriormente.
1. ANÁLISIS Y DESCRIPCIÓN DE PUESTOS DE TRABAJO:
Para Simón Dolan a esta  técnica  la define como: “el proceso de determinar, mediante observación y estudio, los elementos componentes de un trabajo específico, la responsabilidad, capacidad y los requisitos físicos y mentales que el mismo requiere, los esfuerzos y riesgos que comporta y las condiciones ambientales en las que se desenvuelve”.

TAREA:
Conseguir dos análisis, descripciones y especificaciones de puestos, de cada nivel administrativo y operativo de sus organizaciones.
Se proporciona información sobre los diversos procedimientos de análisis.
Nota: se escogerán puestos que puedan ser agrupados por ocupaciones.





Por una u otra vía, el analista debe obtener información suficiente acerca de:
- Qué hace el trabajador. Todas las actividades de orden físico o mental.
- Cómo lo hace. Métodos, máquinas, instrumentos, cálculos, fórmulas, grado de juicio o iniciativa.
- Por qué lo hace. Objetivo o finalidad de cada tarea o función, relación de dichas tareas entre sí y, del puesto, con el conjunto de puestos de la organización.
- Cuándo lo hace. Periodicidad o frecuencia de cada actuación.
- Dónde lo hace. Lugar físico o taller, despacho, instalaciones del cliente, propio domicilio.
- Qué implica lo que hace. Conocimientos, habilidades, facultades físicas o mentales, responsabilidades, necesidad de soportar ambientes determinados y de correr ciertos riesgos profesionales.
En esta fase, el análisis debe obtener los hechos, todos los hechos, nada más que los hechos y, hacerlo rigurosamente. 
Con esta información se elabora la “ficha del puesto de trabajo”, que sirve de entrada para la descripción y la especificación del puesto.
Descripción del puesto. Definición escrita del quehacer del trabajador que ocupa el puesto: qué, cómo y para qué lo hace.
Especificación del puesto. Establece las calificaciones mínimas aceptables que debe tener el trabajador, para cumplir con éxito las actividades del puesto.
El conjunto de las fichas de trabajo de una empresa constituye el “Manual de Funciones”

.VIVENCIAL.
Con la técnica de juego de roles y, considerando los conocimientos y experiencia de los participantes, se estructura los grupos que se constituirán en los “paneles de expertos” que analizarán los componentes y las exigencias de las ocupaciones, como una actividad primordial para la Administración de Recursos Humanos, basada en competencias.


2. PLANIFICACIÓN DE LOS RECURSOS HUMANOS.
Existe un refrán que dice: “Quién no sabe a dónde va, siempre acaba en otra parte”. Antes de pensar en poner en práctica las funciones de Recursos Humanos, es necesario tener una idea clara de dónde se encuentra y a dónde se dirige la organización.
Los gerentes de las organizaciones han reconocido el impacto favorable de la Planificación de los Recursos Humanos. Por una parte se ha acrecentado la convicción de que el personal, representa un capital tan importante o .más. que los otros recursos organizacionales; por lo tanto, es necesario optimizar su uso.
Por otra parte, con la incorporación de técnicas a la gestión de Recursos Humanos, se acepta que es posible planificar este recurso, aplicando procedimientos objetivos y cuantificables.

FINES: .................................................................................................................
.............................................................................................................................
.............................................................................................................................
............................................................................................................................
PROCESO: .........................................................................................................
.............................................................................................................................
.............................................................................................................................
.............................................................................................................................
PERSPECTIVAS:.................................................................................................
.............................................................................................................................
.............................................................................................................................
.............................................................................................................................
POLÍTICAS INSTITUCIONALES DE PLANIFICACIÓN DE RECURSOS HUMANOS: ..........................................................................................................
..............................................................................................................................
.............................................................................................................................


3. RECLUTAMIENTO DE PERSONAL.
Es un conjunto de actividades y procesos que se realizan para conseguir un número suficiente de personas cualificadas, de manera que la organización pueda seleccionar a aquellas más adecuadas para desarrollar óptimamente los procesos de producción o de servicios, con un criterio de rentabilidad económica y social. 


IMPORTANCIA Y FINES: ....................................................................................
...............................................................................................................................
...............................................................................................................................
..............................................................................................................................
MEDIOS: ..............................................................................................................
..............................................................................................................................
..............................................................................................................................
..............................................................................................................................
FUENTES: ...........................................................................................................
.............................................................................................................................
.............................................................................................................................
PROCESO: ..........................................................................................................
...............................................................................................................................
...............................................................................................................................
TÉCNICAS:.........................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................
PRÁCTICAS INSTITUCIONALES .......................................................................
...............................................................................................................................
...............................................................................................................................
...............................................................................................................................
.


4. SELECCIÓN Y ORIENTACIÓN DE PERSONAL.
El proceso de selección comprende la recopilación de información sobre los candidatos a un puesto de trabajo y la determinación de quién deberá ser contratado. Se trata de asegurar una adecuación  de las exigencias del puesto de trabajo y los conocimientos, habilidades y actitudes de la persona.
La orientación es la actividad que se ocupa de incorporar a los nuevos trabajadores en la organización, en las funciones del puesto y de presentarles a los jefes y compañeros de trabajo.
Tanto los Gerentes de Línea como el personal de Recursos Humanos, desempeñan una actividad importante en la selección, Los primeros colaboran en el análisis del puesto de trabajo y pruebas de conocimientos y habilidades, evalúan el rendimiento de los trabajadores y apoyan la adaptación al ambiente de trabajo; los segundos obtienen información, organizan entrevistas y realizan los informes correspondientes.

FINES E IMPORTANCIA:.....................................................................................
...............................................................................................................................
FASES DE LA SELECCIÓN DE PERSONAL:.....................................................
...............................................................................................................................
...............................................................................................................................
ASPECTOS A CONSIDERAR: ............................................................................
..............................................................................................................................................................................................................................................................


VIVENCIAL:
Se utiliza la técnica de dramatización para explicar y ejecutar un proceso de selección de personal. Se asignan papeles de gerentes, analistas y aspirantes.



5. FORMACIÓN Y PERFECCIONAMIENTO DE PERSONAL.
La formación y el perfeccionamiento del personal, consisten en un conjunto de actividades cuyo propósito es mejorar su rendimiento presente o futuro, aumentando su capacidad a través del incremento de conocimientos, habilidades y la adopción de actitudes favorables. Están dirigidos a eliminar las deficiencias de rendimiento. La formación le prepara para las actividades actuales y, el perfeccionamiento para el trabajo futuro. Estos procesos, contribuyen a aumentar el nivel de compromiso del personal con la organización y, la sensación positiva del lugar de trabajo.
El cambio tecnológico, la competencia mundial y la rápida obsolescencia de las habilidades y conocimientos, ejercen presión sobre las organizaciones para formar y perfeccionar a sus trabajadores. Eso requiere que se preste especial atención a tres fases principales de la formación y perfeccionamiento:


PROCESO DE FORMACIÓN Y PERFECCIONAMIENTO:
FASE DE ANÁLISIS: ............................................................................................
...............................................................................................................................
FASE DE IMPLANTACIÓN: .................................................................................
...............................................................................................................................
FASE DE EVALUACIÓN:.....................................................................................
..............................................................................................................................


TIPOS DE FORMACIÓN:
A). POR EL NIVEL DE LOS ASISTENTES:..........................................................
B). POR EL MOMENTO DE LA VIDA LABORAL: ................................................
C). POR EL MOMENTO DE LA EMPRESA: ........................................................
D). POR LOS CONTENIDOS IMPARTIDOS: .......................................................


6. GESTIÓN DE LA CARRERA PROFESIONAL.
Se la define como la sucesión de actividades laborales y puestos de trabajo desempeñados por una persona a lo largo de la vida, junto con las actitudes y reacciones asociadas que experimenta. Las dos ideas principales señaladas en esta definición son trabajo y tiempo, a través de los cuales, la carrera proporciona una perspectiva en movimiento de la interacción entre la persona y las organizaciones en la que trabaja o ha trabajado.
Una forma práctica de comprender el concepto de carrera profesional es separar el componente individual del componente organizacional. En lo que respecta al componente individual, en algunos círculos profesionales se utilizan puntos de referencia críticos para indicar un rápido avance en la trayectoria profesional de la persona. Por otro lado, el hecho de no ascender en un período de tiempo esperado o, no conseguir la titularidad en determinados trabajos, refleja un obstáculo en el desarrollo de la carrera y, muchos lo ven como un fracaso.
Desde el punto de vista de la organización, la carrera profesional se equipara a los logros del trabajador, a su historial de sueldos, al reconocimiento por parte de los clientes, entre otros factores. De esta manera identifican a los más destacados y  les preparan para asumir puestos de mayor responsabilidad. Sin embargo, en este análisis, no se cuenta con información referente a las razones reales de la trayectoria profesional.
Desde otro punto de vista, la carrera profesional supone simplemente vivencias relacionadas con el trabajo. Esta definición no implica ni éxito ni fracaso. Una persona puede permanecer en el mismo puesto, adquirir y desarrollar nuevas capacidades y tener éxito profesional, sin ser ascendida. También puede forjar su carrera a partir de diferentes puestos en diversos campos y organizaciones. Este concepto nuevo de carrera profesional no se limita a las experiencias de trabajo tradicionales, incluye la diversidad de opciones profesionales,  elecciones y experiencias individuales. Este punto de vista actual, se basa en cuatro supuestos:

1. El éxito o fracaso de la carrera, está relacionado con el comportamiento de la propia persona, más que por el de los demás.
2. No existen patrones absolutos para enjuiciar una carrera profesional, debido a la naturaleza subjetiva y sus vínculos con las necesidades crecientes y variadas de la persona.
3. Para comprender el verdadero sentido de la carrera, es necesario examinar ambos aspectos: el subjetivo y el objetivo.
4. La carrera profesional incluye elementos más amplios que el trabajo pagado, el trabajo voluntario, las actividades familiares y sociales.
A medida que la fuerza laboral va envejeciendo y, ante la tendencia de muchas organizaciones a reducir el tamaño de su rol de pagos, surgen algunas pruebas importantes para retener y recompensar a los trabajadores con conocimientos y habilidades decisivas; crear trayectorias profesionales para ayudar a los empleados más antiguos a salir de períodos de estancamiento y reciclar a aquellos cuyas capacidades han quedado anticuadas. Por lo tanto, habrá que revisar o crear políticas para fomentar el desarrollo profesional y evitar la obsolescencia de los conocimientos y de las habilidades.
Existen muchos patrones para medir en qué grado han funcionado los planes o estrategias del desarrollo profesional.
A). Desde el punto de vista individual habrá que examinar: 1. Coherencia con los valores e intereses; 2. Coherencia con las exigencias de la organización; 3. Coherencia con las exigencias profesionales: 4. Coherencia con expectativas familiares y sociales; 5. Coherencia con las demandas ambientales; 6. Aceptación del riesgo; 7. Adecuación de la perspectiva temporal y, 8. Viabilidad. B). Desde el punto de vista de la organización, conviene revisar: 1. Políticas de gestión de la carrera profesional; 2. Estructura de la organización; 3. Estilos de dirección y liderazgo, y  4. Sistemas de recompensa.
Al reflexionar sobre estas cuestiones, la empresa puede descubrir áreas que requieran mayor atención. Si bien no estará en condiciones de solucionar todos los problemas, su interés verdadero por crear políticas que respalden la carrera 
profesional, será beneficioso, a corto y largo plazo.


7. EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO.
 CONCEPTO. La evaluación del desempeño es un procedimiento continuo, sistemático, orgánico y en cascada, de expresión de juicios acerca del personal de una empresa, en relación con su trabajo habitual, que pretende sustituir a los juicios ocasionales, formulados de acuerdo con los más variados criterios. La evaluación tiene una óptica histórica (hacia atrás) y prospectiva (hacia delante), con la finalidad de integrar en mayor grado los objetivos organizacionales con los individuales.
OBJETIVOS DE LA EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO. 
1. Comprobar la eficiencia de los sistemas de reclutamiento, de  selección, de  orientación,  de promoción interna y de formación y perfeccionamiento.
2. Detectar nuevas necesidades de formación de los trabajadores.
3. Realizar un inventario de las capacidades y habilidades individuales, no utilizadas por la empresa, que permitan reasignar trabajos, de acuerdo a las potencialidades de las personas.
4. Conocer los deseos, aspiraciones y preferencias de cada trabajador.
5. Brindar información a los evaluados sobre la percepción de sus superiores, acerca de su actuación para que mejorar el desempeño.
6. Favorecer las relaciones entre jefe y colaborador, basadas en la confianza mutua.
7. Establecer sistemas de retribución más justos, que consideren las diferencias del rendimiento individual y el logro de los objetivos.
8. Obtener datos sobre el clima laboral.
9.  Actualizar los manuales de descripciones y especificaciones de puestos.
PROCEDIMIENTO DE LA EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO. 
Por lo general las organizaciones emplean cuestionarios para ser llenados por los titulares de los puestos y luego revisados y confirmados por los niveles jerárquicos.  De cualquier manera, se incorpora una entrevista entre el evaluador y el evaluado; por lo tanto, es necesario considerar ciertos aspectos para obtener los resultados esperados en este proceso:

1. PREPARACIÓN DE LA ENTREVISTA.
2. DURANTE LA ENTREVISTA.
3. DESPUÉS DE LA ENTREVISTA.

PROBLEMAS DE LA ENTREVISTA.
CONDICIONES DE EFICACIA DE LA EVALUACIÓN.


8. ADMINISTRACIÓN DE SALARIOS Y RETRIBUCIONES.
CONCEPTO. Es la función, mediante la cual la organización evalúa la contribución de los empleados, con el fin de distribuir recompensas monetarias y no monetarias, directas e indirectas, de acuerdo a las disposiciones legales y a su capacidad de pago.
Hay dos categorías de retribuciones directas: el salario base y la retribución basada en el rendimiento. Las indirectas, hacen referencia a los complementos salariales que no están vinculados al trabajo de la persona. La retribución total es el valor de todos los pagos directos e indirectos que se hacen al trabajador.


FINES E IMPORTANCIA.......................................................................................
...............................................................................................................................
DETERMINANTES DEL SALARIO BASE.............................................................
..............................................................................................................................
DETERMINANTES DEL SALARIO INDIVIDUAL..................................................
...............................................................................................................................
BENEFICIOS SOCIALES......................................................................................
...............................................................................................................................
REVISIÓN DEL ROL DE PAGOS ........................................................................
..............................................................................................................................


                                                        
                                                                “Es una locura esperar que las cosas 
                                                                cambien, si las continuamos haciendo
                                                                de la misma manera”  (Einstein, Albert)                  

ADMINISTRACIÓN DEL TALENTO HUMANO BASADA EN COMPETENCIAS.

1. LA GESTIÓN EN LA TERCERA OLA.[footnoteRef:11] [11:  HOPE, Jeremy y HOPE, Tony. Competir en la Tercera Ola. Ediciones Gestión 2000 S.A.. Barcelona - España. 1998.] 

En su libro “La Tercera Ola”, un éxito de ventas publicado en 1980, el futurólogo norteamericano Alvin Toffler, describe tres períodos de evolución económica: la ola agrícola, que duró desde 8000 a.C. hasta mediados del siglo XVIII; la ola industrial que se mantiene hasta el siglo XX y, la ola de la información que empieza en los años sesenta y continuará vigente durante varias décadas. Por supuesto, estas fechas son, aproximadas y se solapan. La primera ola fue impulsada por el trabajo físico, la segunda ola por las máquinas y los trabajadores manuales y, la tercera por la tecnología de la información y los trabajadores con conocimientos. Es la era  digital.
Los viejos trabajos se vuelven obsoletos, se necesitan amplios programas de recapacitación profesional, esta formación se debe adaptar a las exigencias organizacionales de conocimientos más relevantes y de habilidades más apropiadas.
La organización de los negocios ha evolucionado durante la segunda ola, pero muchos de los principios y prácticas de gestión aceptados, que produjeron éxito, durante ese período, están desfasados en el entorno competitivo de la era de la información. Los aspectos claves de gestión que determinarán el éxito o el fracaso en la tercera ola son:

A). LA ECONOMÍA DE LA TERCERA OLA       D). EL MERCADO GLOBAL.
B). EL IMPACTO DE LA TECNOLOGÍA           E). CAMBIOS EN EL EMPLEO.
C). CAMBIOS EN LA COMPETENCIA              F). EL CONOCIMIENTO
OCUPACIÓN:[footnoteRef:12] [12:  ORDÓÑEZ, Miguel. Modelos y Experiencias Innovadoras en la Gestión de Recursos Humanos.   Ediciones Gestión 2000 S.A. Barcelona, 1998.] 

Se define como un conjunto de funciones y tareas que un trabajador debe desarrollar. Podría ser igualmente válida para el concepto tradicional de puesto de trabajo; sin embargo, el término ocupación, pretende desterrar la sensación de propiedad que produce en un empleado el concepto “puesto de trabajo”.
Las ocupaciones en un empresa no deben ser elementos estáticos, sino que deben reflejar la actividad que en cada momento se realiza. Se trata por lo tanto de un elemento dinámico; algo que no tiene que perpetuarse; tal como ha ocurrido históricamente con los puestos de trabajo.
Por otro lado, las ocupaciones deben basarse, no en los clásicos repartos de funciones, sino en los flujos de trabajo, que son los que realmente conforman la actividad y producen los resultados.

COMPETENCIAS.
Las competencias son el conjunto de conocimientos y cualidades profesionales necesarios para que un trabajador desempeñe una serie de funciones y actividades; es decir, una ocupación, en el máximo nivel de rendimiento; con lo cual asegurará el cumplimiento exitoso de los objetivos de la organización.
Las competencias son aquellas características que distinguen a los mejores, en la distribución del desempeño laboral. Estadísticamente, todos aquellos cuyo desempeño está una desviación estándar sobre la media.La Organización Internacional del Trabajo, O.I.T., define la competencia laboral como:  “la capacidad de desempeñar las tareas inherentes a un empleo determinado”



2.2.1. CARACTERÍSTICAS DE LAS COMPETENCIAS:

A). INDEPENDENCIA. ..........................................................................................
...............................................................................................................................
B). ESPECIFICIDAD .............................................................................................
...............................................................................................................................
C). LOCALIZACIÓN...............................................................................................
...............................................................................................................................  

TIPOS DE COMPETENCIAS
A. CUALIDADES INTRÍNSECAS AL TRABAJADOR:
a). CONOCIMIENTOS. 
b). HABILIDADES Y DESTREZAS. 
c). CAPACIDADES Y APTITUDES. 
d). RASGOS DE PERSONALIDAD. 
e). MOTIVACIONES. 
f). PRINCIPIOS Y VALORES. 
g). ACTITUDES. 
B. CUALIDADES PROFESIONALES.
a). Están relacionadas con las habilidades de gestión.
b). Son la parte visible de un amplio conjunto de cualidades personales.
c). Se desarrollan fundamentalmente con la experiencia y la formación.
d). Son observables, graduables y fácilmente asimilables por la organización ya que, se deben identificar como requerimiento para las ocupaciones y se deben medir en las personas.
Por lo expuesto, el trabajador al desempeñar su ocupación, pone en juego una serie de conocimientos y cualidades que, junto con la experiencia, le permiten desempeñar con éxito una ocupación.


DIRECTORIO DE COMPETENCIAS.

Se denomina a la forma de articular las competencias de una organización. Es el compendio de competencias necesarias para la consecución de los objetivos empresariales.
Las dos características principales exigibles al directorio de competencias son:
A). El número de competencias que lo configuran debe ser lo suficientemente amplio para reflejar la totalidad de las actividades desarrolladas por la empresa, pero no tan extenso que dificulte su gestión y tratamiento.
B). Las competencias identificadas deben ser independientes; es decir, sus contenidos no deben solaparse.
Este directorio debe integrar las competencias intrínsecas y las cualidades profesionales.


ORGANIZACIÓN POR OCUPACIONES
Las ocupaciones son agrupaciones lógicas de las actividades que se realizan en una empresa; representan un conjunto de funciones o tareas dentro de un proceso productivo y, por lo tanto constituyen la unidad básica del diseño de una organización.De igual manera que en las competencias, es necesario describir las ocupaciones considerando: contenidos, requerimientos y contexto.
CONTENIDOS:
1. MISIÓN                                                 4. SALIDAS (OUTPUTS).
2. FUNCIONES                                         5. MEDIOS.
3. ENTRADAS (INPUTS).                         6. INDICADORES.
REQUERIMIENTOS.
CONTEXTO


PRINCIPIOS BÁSICOS DE LA GESTIÓN:[footnoteRef:13] [13:  LEVY-LEVOYER, Claude. Gestión de las Competencias: cómo analizarlas; cómo evaluarlas; cómo desarrollarlas. Ediciones Gestión 2000 S.A. Madrid – España. 1998.] 

1. LOS RECURSOS HUMANOS SON UN INPUT ESENCIAL PARA LA DEFINICIÓN DE LA ESTRATEGIA DE LA EMPRESA.
2. LAS COMPETENCIAS SON EL PRINCIPAL ACTIVO DE LOS RECURSOS HUMANOS.
3. SE DEBE SEPARAR LA ORGANIZACIÓN DEL TRABAJO DE LA GESTIÓN DE LAS PERSONAS.
4. LA COMPENSACIÓN SE DEBE HACER EN BASE A LAS COMPETENCIAS Y A LA MEDICIÓN DE LA ACTUACIÓN.


PLANIFICACIÓN DEL TALENTO HUMANO BASADA EN COMPETENCIAS.
El sistema de planificación de Recursos Humanos es la forma en que las empresas intentan conseguir la adaptación entre la organización y las personas, con el objeto de alcanzar una ventaja competitiva. Unas veces se dice que la planificación de Recursos Humanos es un proceso otras, que consiste en una serie de métodos o subsistemas utilizados, para lograr que la organización funcione de acuerdo con una estrategia preestablecida.

LA PLANIFICACIÓN COMO UN PROCESO:
1. Declaración de la misión.
2. Comunicación de informaciones generales.
3. Fijación de metas.
4. Definición de políticas.
5. Formulación de la estrategia.
6. Recopilación de informaciones específicas.
7. Evaluación de las alternativas estratégicas.
8. Ejecución de la estrategia.


LA PLANIFICACIÓN COMO UNA SERIE DE SUBSISTEMAS:
1. El sistema de diseño y evaluación de ocupaciones. 
2. Información proporcionada por los directivos y supervisores.
3. Selección y contratación interna y externa.
4. Formación y perfeccionamiento.
5. Sistema de salarios y retribuciones.
6. Planes de carrera y de sucesión.

SELECCIÓN DEL TALENTO HUMANO BASADA EN COMPETENCIAS.
La competencia ha sido definida como una característica subyacente en una persona que está causalmente relacionada con una actuación exitosa en una ocupación. Las competencias “diferenciadoras” son las que distinguen a un trabajador con una actuación superior de un trabajador con actuación mediana. 
Las competencias “umbral” o “esenciales” son las que se necesitan para lograr una actuación media. Estas competencias provocan un patrón o norma para la selección, evaluación, formación y perfeccionamiento de los Recursos Humanos; reconociendo que las competencias incluyen: una intención, una acción y un resultado.
DISEÑO E IMPLANTACIÓN DEL SISTEMA DE SELECCIÓN:
1. ESPECIFICACIÓN DE LAS COMPETENCIAS QUE SE HAN DE BUSCAR EN EL PROCESO DE SELECCIÓN.
2. SELECCIÓN DE COMPETENCIAS PARA UN DESEMPEÑO SUPERIOR.
3. SELECCIÓN DE COMPETENCIAS GENÉRICAS.
4. SIMPLIFICACIÓN DEL MODELO DE COMPETENCIAS PARA SELECCIÓN.
5. GARANTIZAR LA CREDIBILIDAD DEL MODELO DE COMPETENCIAS:
6. VALORACIÓN DE LAS COMPETENCIAS PARA LA SELECCIÓN DE LOS CANDIDATOS.
7. COMPARACIÓN DE LAS COMPETENCIAS DE LOS SOLICITANTES CON LAS EXIGENCIAS DE LA OCUPACIÓN.
8. GARANTIZAR LA CALIDAD.


FORMACIÓN Y PERFECCIONAMIENTO EN BASE A COMPETENCIAS.
“La realidad empresarial contextualizada en un entorno social, es el insumo fundamental para preparar y ejecutar acciones de desarrollo de las personas y de mejoramiento de las empresas. Es a partir de interrogantes sobre las exigencias para el desarrollo laboral y al análisis de las respuestas obtenidas que se puede construir y desarrollar acciones de formación y capacitación que respondan a las necesidades de empresarios y trabajadores”[footnoteRef:14] [14:  ZÚÑIGA, Luis. Seminario Internacional sobre Formación Profesional basada en el Competencias. Organizado por la Swisscontact. Quito-Ecuador, 2001.
] 

La Administración de Recursos Humanos, implica la constatación y desarrollo de las competencias para el cumplimiento eficiente de las actividades de una ocupación,  que interviene en la cadena de valor y, permite que la empresa opere con éxito en un mundo cada vez más complejo y competitivo.
Por lo expuesto,  el desafío consiste en adecuar las competencias a las ocupaciones actuales y futuras; sin embargo, hay que reconocer que, el dominio de conocimientos técnicos no garantiza la calidad del resultado, pues existen otros factores como las motivaciones, intereses, rasgos de personalidad. Por ello, se preciso observar e identificar las competencias requeridas para establecer los programas de formación y perfeccionamiento. Existen tres formas de desarrollar las propias competencias: en la formación previa, antes de la vida activa; a través de cursos de formación para adultos, durante la vida activa y, por el ejercicio mismo de una actividad profesional.
Las empresas conceden, cada vez más importancia a las competencias extraescolares, diferentes de los conocimientos adquiridos en la formación tradicional; porque los entornos de trabajo son específicos y requieren la adquisición de competencias precisas. Sobre todo porque el papel de las competencias de dirección y de las competencias de relación, de la capacidad para trabajar en equipo, de resolver conflictos, de manejar el estrés, no pueden enseñarse en la escuela y tienen un peso significativo en las listas de exigencias de las actividades y  de las ocupaciones.

SISTEMA DE DESARROLLO PROFESIONAL.

Es una herramienta que permite a la organización ayudar a sus trabajadores a desarrollar las competencias críticas para obtener los resultados previstos y  materializar su potencial personal y profesional.
Este sistema se nutre de la información proporcionada por las evaluaciones financieras, operativas y de comportamiento organizacional y con los reportes de las evaluaciones del desempeño. La utilidad de los procesos de evaluación de competencias debe ser de concertación y desarrollo de planes de mejoramiento para los trabajadores, tanto para los que resulten competentes como para aquellos que aún no lo son. 


Los planes de mejoramiento se cumplen, básicamente, mediante acciones de capacitación, las mismas que deben reunir las siguientes condiciones:
A). Estar asociados a las unidades de competencia en las que el trabajador requiere adquirir los conocimientos, habilidades y destrezas correspondientes.
B). Ser flexibles en cuanto a formas de desarrollo, requisitos y horarios.
C).,Ser modulares para facilitar el desempeño en funciones y respaldar la proyección hacia actividades afines o complementarias.
Al considerar estos factores, se aspira cumplir con los dos objetivos fundamentales de la formación y perfeccionamiento de los trabajadores:
1. Desarrollar las capacidades y conocimientos apropiados para el proceso de gestión del desempeño (determinación de objetivos, asesoramiento, evaluación). 2. Desarrollar un sentimiento de pertenencia y de dedicación por parte de los jefes de línea. También se debe esperar una intensa intervención de los altos directivos, quienes deben impulsar y dirigir el programa y, demostrar con su propio comportamiento, el interés y la importancia del mejoramiento continuo para lograr resultados de calidad.

PLANES DE CARRERA EN BASE A COMPETENCIAS.

El plan de carrera es un método de desarrollo de futuras aptitudes, que se basa en la colocación de la persona en puestos de trabajo, cuidadosamente estudiados, para brindarle la oportunidad de desarrollar las competencias necesarias para ocupaciones más atractivas.
 El enfoque combina un análisis de las ocupaciones, en términos de actividades, inmersas en la cadena de valor y, en términos de comportamientos organizativos, requeridos para un desempeño superior. Lo cual conlleva la relación de una serie de adecuaciones ocupación – persona que, partiendo de las exigencias de ocupación, posibilita al trabajador, ascender hasta niveles superiores de responsabilidad; garantizando a la organización, la disponibilidad de personal con desempeño superior, para lograr los objetivos.
El producto resultante de un sistema de planes de carrera basado en competencias incluye:
A). Una descripción de las actividades que conforman la ocupación actual y la proyectada.
B). Un modelo de competencias para las ocupaciones implicadas en el plan.
C). Una definición de comportamientos (diccionario) para cada competencia del modelo.
D). Unos indicadores de desempeño, que proporcionen el material de soporte para un programa de evaluación basado en competencias.
E). Un mapa de carreras dentro de la organización, que identifique las ocupaciones precedentes de otras de mayor implicación organizacional.



GESTIÓN DE LA APRECIACIÓN DEL DESEMPEÑO.
A la gestión de desempeño se la define como: “un proceso o conjunto de procesos para establecer un conocimiento compartido acerca de lo que se debe conseguir (y de cómo se va a conseguir) junto con una dirección del personal que incremente las probabilidades de que se pueda conseguir”[footnoteRef:15]  [15:  Hay Group. Las Competencias Clave para una Gestión Integrada de los Recursos Humanos”. Ediciones Deusto S.A. Madrid – España. 1996. Pág. 112.] 

Dentro de esta definición, cada organización puede adoptar su propio punto de vista; sin embargo, el proceso debe contener las siguientes fases:
a). Estrategias y objetivos.
b). Definición de las ocupaciones.
c). Establecimiento de objetivos.
d). Supervisión del desempeño.
e). Programas de formación y perfeccionamiento.
f).  Políticas de vinculación con los salarios y retribuciones.
Se evidencia, entonces que el proceso de gestión del desempeño, es un ciclo integrado de planificación del desempeño (definición de las responsabilidades de la ocupación, establecimiento de las expectativas de desempeño, determinación, al inicio del período de los objetivos y metas), junto con asesoramiento sobre el desempeño (supervisión y control, desarrollo personal) y una revisión de los resultados y de los comportamientos.
 Esta labor debe ser realizada conjuntamente por lo supervisores y los subordinados; con el objeto de mejorar el desempeño individual y grupal. De este trabajo, se desprende importante información para otras funciones de la administración general y de Recursos Humanos.

TAREA:
1. CONFRONTAR LOS PLANTEAMIENTOS DE LA ADMINISTRACIÓN DE RECURSOS HUMANOS, BASADA EN COMPETENCIAS CON LAS PRÁCTICAS INSTITUCIONALES.
2. PROPONER PLANES DE MEJORAMIENTO.

OPERATIVIDAD DE LA GESTIÓN DE DESEMPEÑO. 
Investigaciones efectuadas en varios países, demuestran que el 68% de los directores de Recursos Humanos, estiman que sus proyectos de gestión de desempeño son parcialmente eficaces y, un 7% los califican de ineficaces.
Por esta razón, es importante analizar detenidamente los objetivos y el proceso, para conseguir apoyo y respaldo en esta gestión:
A). Una vinculación más estrecha con la estrategia de la empresa.
B). Un proceso continuo e integrado. 
C). El desarrollo de capacidades y competencias.
D). Modelos mixtos de gestión del desempeño. 

GESTIÓN INTEGRAL DEL DESEMPEÑO.

A medida que las organizaciones adquieren experiencia en la gestión del desempeño, reconocen la significación de este proceso, que engloba, tanto las miras de la organización para mejorar su desempeño, como las expectativas de mejoramiento de los trabajadores; pues la principal dificultad de la formulación de la “misión” consiste en hacerla realidad; es decir, en llevarla a la acción.
 El proceso de gestión de desempeño consiste en: planificar, enseñar en la práctica, supervisar y recompensar. Debe garantizar la clarificación de los objetivos de calidad y debe lograr que se centre la atención en ellos, que se actúe sobre ellos, que se les apoye y que se ofrezca una información sobre lo que sucedió con ellos y que exista un reconocimiento cuando se logra alcanzarlos.
Hasta hace pocos años la calidad era “algo añadido”, de una forma fragmentada; en estos momentos, dadas las condiciones del entorno empresarial, no es posible mantenerse en el mercado, si no se ofrecen productos o servicios de calidad, a precios competitivos.


REMUNERACIÓN BASADA EN COMPETENCIAS.
Al referirse al este tema, David Fitt, Director de Hay Group, en Reino Unido, manifiesta: “Tan pronto como se empieza a remunerar por características agradables, que están divorciadas de las responsabilidades del puesto con las que se mide el valor añadido para la empresa, se pierde el control del sistema de remuneraciones”. Agrega: “En muchos puestos de trabajo, las competencias son actuación: a no ser que basemos nuestras políticas y sistemas de remuneración en las capacidades de los trabajadores, la empresa no obtendrá buenos resultados”.

Actualmente ha crecido el interés empresarial, por remunerar a sus trabajadores, en función de sus competencias y habilidades, en lugar de hacerlo por el puesto de trabajo que ocupan. Este entusiasmo sobrepasa a la capacidad de los directivos para saber cómo hacerlo. Falta una consideración acerca de las implicaciones que la implantación de la remuneración basada en competencias puede tener para los planes de evaluación del desempeño y la política y de administración de salarios. Por lo tanto es imprescindible contar con un marco de referencia para el reconocimiento de las competencias mediante la remuneración, que sea defendible, consecuente y práctico.

A). El papel en la organización.
B). La persona.
C). El desempeño.

USO EFICIENTE DE LAS COMPETENCIAS
A). COMPETENCIAS, COMO FACTORES DE TAMAÑO.
B). INVERTIR EN COMPETENCIAS.
C). BANDAS MÁS AMPLIAS DE REMUNERACIÓN. 
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