Condiciones ambientales del trabajo

Tres grupos de condiciones influyen considerablemente en
el trabajo de las personas:

1. Condiciones ambientales del trabajo: como iluminacién,
temperatura, ruido y otros.

2. Condiciones de tiempo: como duracion de la jornada
laboral, horas extra, periodos de descanso, etcétera.

3. Condiciones sociales: como organizacion informal, re-
laciones, estatus, entre otros.

La higiene laboral se ocupa del primer grupo; es de-
cir, de las condiciones ambientales del trabajo, aun cuando
no se desentiende totalmente de los otros dos grupos.
Al hablar de las condiciones ambientales del trabajo nos
referimos a las circunstancias fisicas que rodean al em-
pleado como ocupante de un puesto en la organizacion.
Es decir, al ambiente fisico que rodea al empleado mien-
tras desempena un puesto.

Los tres puntos mas importantes de las condiciones
ambientales del trabajo son: iluminacién, ruido y condi-
ciones atmosféricas.

1. lluminacién

lluminacidn se entiende como la cantidad de luz que in-
cide en el lugar de trabajo del empleado. No se trata de
la iluminacién en general, sino de la cantidad de luz en el
punto focal del trabajo. Asi, los estdndares de la ilumina-
cion se establecen de acuerdo con el tipo de tarea visual
que el empleado debe realizar; es decir, cuanto mayor
sea la concentracion visual del empleado en detalles y
minucias, tanto mas necesaria sera la luminosidad en el
punto focal del trabajo.

La mala iluminacién cansa la vista, altera el sistema
nervioso, contribuye a la mala calidad del trabajo y es la
responsable de una parte considerable de los accidentes.
Un sistema de iluminacién debe cumplir con los requisitos
siguientes:

1. Ser suficiente como para que cada luminaria propor-
cione la cantidad de luz necesaria para cada tipo de
trabajo.

2. Distribuir la luz de forma constante y uniforme, de mo-
do que evite la fatiga de los ojos, la cual se deriva de
sucesivas adaptaciones debidas a las variaciones de
la intensidad de la luz. Se deben evitar los contrastes
violentos de luz y sombra y los de claros y oscuros.

La figura 12.1 muestra los niveles minimos de ilumi-
nacién para las tareas visuales.

334 parteV

Categorias Luxes
1. Tareas visuaes variables y smples 250a 500
2. Observacion continua de detalles 500a 1000
3. Tareas Visuales continuas y de precision 1000a 2000
4. Trabajos muy delicadosy detallados + de 2000

lux corresponde a un lumen

por n¥.

La distribucion de la luz puede ser por:*

1. lluminacién directa: hace que la luz incida directa-
mente sobre la superficie iluminada. Es la mas eco-
noémica y la mas utilizada para espacios grandes.

2. lluminacion indirecta: hace que la luz incida sobre la
superficie iluminada reflejdndose en paredes y te-
chos. Es la mas dispendiosa. La luz queda oculta a la
vista por medio de algunos dispositivos o pantallas
opacas.

3. lluminacién semiindirecta: combina los dos tipos ante-
riores, por medio de bombillas transltcidas que refle-
janlaluz en el techoy las partes superiores de las pa-
redes, las cuales la transmiten a la superficie que sera
iluminada (iluminacién indirecta). La luz es difundi-
da directamente por la bombilla (iluminacion direc-
ta), provocando, por lo tanto, los efectos luminosos.

4. [luminacion semidirecta: dirige la mayor parte de la
luz directamente hacia la superficie que sera ilumi-
nada (iluminacién directa), pero deja algo de luz que
es reflejada por las paredes y el techo.

La figura 12.2 presenta estos cuatro tipos de ilumi-
nacion.

2. Ruido

El ruido se entiende como un sonido o barullo indeseable
y tiene dos caracteristicas principales: la frecuencia y la
intensidad. La frecuencia del sonido se refiere al niUmero
de vibraciones por segundo que emite la fuente de rui-
do y se mide en ciclos por segundo (cps). La intensidad
del sonido se mide en decibeles (db). Algunas investiga-
ciones arrojan evidencia de que el ruido no provoca que
disminuya el desempefio en el trabajo. Sin embargo, el
ruido influye poderosamente en la salud del empleado,
sobre todo, en su audicién. De cierta forma, la exposi-

—  ZBROADBENT, D.S., Effects on noise on behavior, en:
HARRIS, C.M. (Org.), Handbook of noise control, Nueva York, McGraw-
Hill, 1957.
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Figura 12.2  Tipos de iluminacion: directa, indirecta, semiindirecta y semidirecta.

cion prolongada a niveles elevados de ruido produce
pérdida de audicién, en proporcion con el tiempo de
exposicion. Cuanto mayor sea el tiempo de exposicion al
ruido, tanto mayor sera el grado en que se pierda capa-
cidad auditiva.®

El efecto desagradable de los ruidos depende de:

Intensidad del sonido.
2. Variacion de los ritmos o irregularidades.
Frecuencia o tono de los ruidos.

La intensidad del sonido varia enormemente. La vi-
bracién sonora audible méas baja corresponde a un de-
cibel (1 db), mientras que los sonidos extremadamente
fuertes suelen provocar una sensaciéon dolorosa a partir
delos 120 db. La figura 12.3 nos da una idea de la inten-
sidad del sonido:

Tipo de sonido Decibeles
Vioracion sonora minima audible 1
Mumullo 30
Conversacion nomeal 50
Tréfico intenso 70
Inicio de fatiga causada por barullo 75
Ruidos industriales extremos 80
Sibatos y srenas 85
Escapes de camiones 0
Inicio de la pérdida de audicion 0
Méaquinas perforadoras 110
Serras 115
Umbral de estruendo doloroso 120
Prensa hidraulica 125
Aviones jet 130

Figura 123  Niveles generales de ruido.®

5 TIFFIN, Joseph y Ernets J. McCORMICK, Psicologia in-
dustrial, Sdo Paulo, Edusp, 1975, p. 658.

6 AdaptadadePETERSON,A.PGyE.E. GROSS JR., Hand-
book of noise measurement, New Concord, General Radio, 1963, p. 4.

La intensidad maxima de ruido permitida legalmente
en el ambiente fabril es de 85 decibeles, se considera que
el ambiente es insalubre si esta por encima de este nivel.
Los ruidos entre 85y 95 decibeles pueden producir dafios
auditivos cronicos, directamente proporcionales con las
intensidades, frecuencias y tiempos de exposicion.

Con el control de los ruidos se pretende eliminar, o
por lo menos reducir, los sonidos indeseables. En gene-
ral, los ruidos industriales pueden ser:

1. Continuos (como los de maquinas, motores o ventila-
dores).

2. Intermitentes (como los de prensas, herramientas
neumaticas, forjas).

3. \ariables (como los de personas que hablan, manejo
de herramientas o materiales).

Los métodos utilizados para controlar o disminuir los
ruidos en la industria se pueden clasificar en una de las
cinco categorias siguientes:

1. Eliminar el ruido del elemento que lo produce, me-
diante la reparacién o con un nuevo desempefio de
la maquina, engranajes, poleas, correas, etcétera.

2. Separar la fuente del ruido, mediante defensas o mon-
taje de maquinas y demas equipos sobre laminas, fil-
tros o amortiguadores de ruido.

3. Encerrar la fuente de ruido dentro de paredes a prueba
de ruido.

4. Construir los techos, paredes y suelos en forma acustica
para que absorban los ruidos.

5. Utilizar equipo de proteccion individual (EPI), como un
protector auricular.

3. Temperatura

Una de las condiciones ambientales importantes es la

temperatura. Existen puestos cuyo lugar de trabajo se
caracteriza por elevadas temperaturas —como es el caso
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DE VUELTA AL CASO INTRODUCTORIO

La perseverancia de Megatrends

El primer paso de Sarita Nogueira fue mejorar las
condiciones ambientales de las instalaciones de Me-
gatrends. Ella pensd en propiciar que los colabora-
dores sugirieran medidas que mejorasen el edifi-
cio, incluyendo oficinas, areas de descanso, etc.

de la proximidad a los hornos en una siderurgica de

una empresa ceramica, o de una herreria, etc—, en los
cuales el ocupante necesita vestir ropa adecuada para
proteger su salud. En el otro extremo hay puestos cuyo
lugar de trabajo impone temperaturas muy bajas, como
en el caso de frigorificos que exigen ropa adecuada para
la proteccidn. En estos casos extremos, la insalubridad
constituye la caracteristica principal de esos ambientes
laborales.

4. Humedad

La humedad es consecuencia del alto contenido higro-

métrico del aire. Existen condiciones ambientales de
gran humedad en el lugar de trabajo, es el caso de la
mayor parte de las fabricas textiles, que exigen un eleva-
do grado higrométrico para el tratamiento de los hilos.
Por otra parte, existen condiciones ambientales de poca
o nula presencia de humedad; por ejemplo la industria
de la cerdmica donde el aire debe ser seco. En estos dos
ejemplos extremos, la insalubridad constituye la carac-
teristica principal.

SEGURIDAD LABORAL

La seguridad y la higiene laboral son actividades entrelaza-
das que repercuten directamente en la continuidad de la
producciony en la moral de los empleados.

La seguridad laboral es el conjunto de medidas técni-
cas, educativas, médicas y psicoldgicas utilizadas para
prevenir accidentes, sea con la eliminacion de las condi-
ciones inseguras del ambiente, con la instruccién o con-
vencimiento de las personas para que apliquen practicas
preventivas, lo cual es indispensable para un desempefio
satisfactorio del trabajo. Cada vez son mas las organi-
zaciones que crean sus propios servicios de seguridad.
Segun sea el esquema de organizacion de la empresa,
los servicios de seguridad tienen el objeto de establecer
normas y procedimientos, con la aplicacion de tantos re-
cursos como sea posible para prevenir accidentes y con-
trolar los resultados obtenidos. Muchos servicios de se-
guridad no obtienen resultados o hasta fracasan porque
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Cuestiones como los colores, los muebles, la ergo-
nomia, la iluminacién se sujetarian a las decisiones
de los colaboradores. ;Como podria usted ayudar a
Sarita en esta empresa?

no se apoyaron en directrices basicas delineadas y com-
prendidas por la direccion de la empresa o porque di-
versos aspectos de los mismos no se desarrollaron debi-
damente. El programa de seguridad se debe establecer
a partir del principio de que es posible prevenir acciden-
tes siempre y cuando se apliquen medidas de seguridad
adecuadas y que éstas sélo se podran aplicar correcta-
mente por medio de un trabajo de equipo. En términos
estrictos, la sequridad es una responsabilidad de linea y una
funcion de staff. En otras palabras, cada jefe es responsa-
ble de los asuntos de seguridad de su dreg, a pesar de que
la organizacion cuente con un departamento de seguri-
dad para asesorar a los jefes sobre este asunto.

@ Recuerde: La CIPA

El departamento de seguridad de la organizacion

no es lo mismo que la Comision Interna para la Pre-
vencion de Accidentes (CIPA) (en el caso de Brasil) o
la Comisién Mixta de Seguridad e Higiene (para
el caso de México). En Brasil, la Consolidacion de
las Leyes del Trabajo (CLT) ordena la existencia
de la CIPA. En México, por su parte, el articulo
509 de la Ley Federal del Trabajo establece que
“en cada empresa o establecimiento se organiza-
ran las comisiones de seguridad e higiene que se
juzgue necesarias, compuestas por igual nimero
de representantes de los trabajadores y del patrén,
para investigar las causas de los accidentes y en-
fermedades, proponer medidas para prevenirlos y
vigilar que se cumplan. En el caso de Brasil, en las
organizaciones donde existen los dos érganos: el
departamento de seguridad y la CIPA, aun cuando
trabajen en conjunto y con el mismo objetivo, de-
ben ser llamados por su nombre correspondiente y
diferenciados. La CIPA es la encargada de sefalar
los actos inseguros de los trabajadores y las con-
diciones de inseguridad. En fin, debe fiscalizar lo
gue ya existe, pues el departamento de seguridad
sefiala soluciones. La CIPA tiene especial importan-
cia para los programas de seguridad de la pequefia
y mediana industria. Sin embargo, en las empresas
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Administracion
Departamento de T} Responsabilidad en la seguridad del rabajo. <€—
sequricad i Delegacion de esta responsabiidad a los gerentes.
(staff) A _ 7
Acceso drectoatodos |y, . Gerer\cla i
[ Responsabilidad en la seguridad de su area. <
S ' E Exigencia del cumpimiento de las nomas.
orientaciény A Y
monitoreo de todos Supernvision
los aspecios igados < Responsabilidad en la realizacion del programea. <—
a Iasegundad Medidas para corregir las condiciones inseguras.
Inspeccion de la £7
seguridad. A e
Informes y estadisticas. rabajadores
Estudio de ocumrenda —p Respeto de las normas de segurdad. P
de accdentes. < Comunicacion de las condiciones inseguras. «
Recomendaciones Uso carrecto del equipo individual y de proteccion.
para mejorar las Colaboracion en el orden, aseo y disciplina.
condiciones de CIPA
) >
- <—— (Comisi6n Intema parala <«
Prevencion de Accidentes)

grandes su concepto estd mas evolucionado y los
miembros de la CIPA auxilian a los supervisores y
a los jefes en asuntos de seguridad.

Un plan de seguridad implica los requisitos siguientes:

La seguridad en si es una responsabilidad de linea y una
funcion de staff debido a su especializacién.

Las condiciones de trabajo, el ramo de actividad, el
tamano, la ubicacién de la empresa, etc., determinan
los medios materiales para la prevencion.

La seguridad no se debe limitar tan sélo al area de
produccién. Las oficinas, los almacenes, etc., tam-
bién presentan riesgos cuyas implicaciones afectan
a toda la empresa.

El plan de seguridad implica, necesariamente, que la
persona se adapte al trabgjo (seleccién de personal) y
que el trabgjo se adapte a la persona (racionalizacion del
trabajo), asi como los factores sociopsicolégicos, lo cual
explica por qué muchas organizaciones vinculan la
seguridad al departamento encargado de los recursos
humanos.

La seguridad laboral moviliza todos los elementos

necesarios para la capacitacion y el adoctrinamiento
de técnicosy obreros, el control del cumplimiento de

1.

Capitulo 12

Figura 124  La seguridad como responsabilidad de linea y funcion de staff:

normas de seguridad, la simulacion de accidentes,
la inspeccion periddica de los equipos contra incen-
dio, los primeros auxilios y la eleccion, adquisicion
y distribucidn de una serie de prendas (lentes de se-
guridad, guantes, overoles —o monos—, botas, etc.)
para el personal de ciertas areas de la organizacion.

Es importante aplicar los principios siguientes:

Apoyo activo de la administracion: que incluye la pre-
sencia de un programa de seguridad completo e in-
tensivo, la comunicacion en reuniones periédicas
con los supervisores, los resultados alcanzados por
ellos y las medidas para mejorar las condiciones de
trabajo. Los supervisores, con ese apoyo, deben ac-
tuar para que los subordinados trabajen con seguri-
dady produzcan sin accidentes.

Contar con personal dedlicado exclusivamente a la seguridad.
Instrucciones de sequridad para cada actividad.

a) Instrucciones de seguridad para trabajadores nova-
tos. Deben ser proporcionadas por los supervi-
sores, quienes pueden hacerlo con perfecto co-
nocimiento de causa, en el lugar de trabajo. Las
instrucciones generales corren a cargo del depar-
tamento encargado de la seguridad.
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b) Realizacion del programa de seguridad por medio de
la supervision. Todo el mundo tiene responsabili-
dades definidas en el programa, pero los super-
visores asumen la responsabilidad de linea. Ellos
son personas clave en la prevencion de accidentes.

¢) Integrar al espiritu de sequridad a todos los trabgja-
dores. La prevencion de accidentes es trabajo de
equipo, principalmente en lo tocante a la difusion
del espiritu de prevencion. Todos los medios de
divulgaciéon se deben utilizar para que los em-
pleados lo asimilen.

d) Extender el programa de sequridad mds alld de la
compania. Ver por la seguridad de la persona en
un lugar o una actividad cualquiera, asi como
eliminar las consecuencias de los accidentes que
ocurren fuera del trabajo, que estan tan generali-
zados y son tan graves como los que ocurren en
la industria.

4. No se debe confundir la CIPA con el departamento encar-
gado de la seguridad. La primera obedece a un manda-
to legal, el segundo es creacion de la empresa.

Nota interesante: Programa de salud
y seguridad para organizaciones pequefas’

La Occupational Safety and Health Administra-

tion (OSHA) de Estados Unidos (Administracion
para la Salud y la Seguridad Ocupacional) ofrece
un programa para proteger a los trabajadores con-
tra los accidentes ocupacionales basado en cuatro
puntos:

1. Lograr el compromiso de la direccion y la partici-
pacion de los trabagjadores: las actitudes de los di-
rigentes y los gerentes respecto a la higiene y
la seguridad laboral se reflejan en el compor-
tamiento de los trabajadores. La firmeza del
compromiso que exhibe la organizacion contri-
buye a que los trabajadores participen en todas
las actividades de higiene y seguridad.

2. Analizar el lugar de trabgjo: los analisis del lu-
gar de trabajo combinan un grupo de procesos
que ayudan a los gerentes a saber qué se debe
hacer para asegurar la higiene y la seguridad
laboral.

3. Proceder ala prevencion y el control de accidentes:
establecer procedimientos y politicas para la
seguridad laboral, basadas en el analisis de los

7 OSHA (Occupational Safety and Health Administra-
tion), Department of Labor, Estados Unidos.
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accidentes identificados previamente. La velo-
cidad para tomar medidas refuerza las reglas
para un trabajo seguro porque permite una
comprensioén claray justa del sistema.

4. Capacitar a los gerentes, supervisores y trabgjadores:
para que los directores y los gerentes estén se-
guros de que todos los trabajadores conocen los
equipos y materiales peligrosos con los que tra-
bajan y que saben cdmo controlar los accidentes.
Un programa de prevenciéon de accidentes re-
quiere pleno conocimiento del lugar de trabajo.

La seguridad laboral opera en tres dreas principales de
actividad, a saber:

1. Prevencion de accidentes.
2. Prevencion de robos.

Prevencién de incendios.

Cada una de las tres areas sera tratada por separado.

PREVENCION DE ACCIDENTES

La Organizacion Mundial de la Salud (OMS) define acciden-
te como “un hecho no premeditado del cual se deriva un
dafio considerable”. El National Safety Council define ac-
cidente como “una serie de hechos que cuando ocurren,
en general y sin intencién, producen lesiones corporales,
muerte o dafios materiales”. Baptista recuerda que "estas
definiciones se caracterizan porque siempre consideran
que el accidente es un hecho subito, inesperado e impre-
visto (aun cuando algunas veces sea previsible), que no
es premeditado ni deseado y que es causante de dafios
considerables, aun cuando no se especifique si se trata de
dafios econdmicos (perjuicio material) o de dafio fisico a
las personas (sufrimiento, invalidez o muerte)”.8

La seguridad busca minimizar los accidentes labo-
rales. Podemos definir accidente laboral como aquel que
se deriva del trabajo y que provoca, directa o indirecta-
mente, una lesidn corporal, una alteracion funcional o
un mal que lleva a la muerte, asi como la pérdida total
o parcial, permanente o temporal, de la capacidad para
trabajar. La palabra accidente significa acto imprevisto o,
enla mayoria de los casos, perfectamente evitable. La re-
lacién de accidentes laborales sefialados por la ley tam-
bién incluye los accidentes sufridos durante el trayecto
al trabajo; es decir, los que ocurren cuando el empleado
transita de su casa a la organizacién y viceversa.

Los accidentes laborales se clasifican en:

8 BAPTISTA, Hilton, Higiene e seguranca do trabalho, op.
cit., p. 9.
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1.

2.

Accidentes sin ausencia. Después del accidente el em-
pleado continla trabajando. Este tipo de accidente
no se considera en los calculos de los coeficientes de
la frecuencia y la gravedad, sin embargo se debe in-
vestigar y anotar en un informe, ademas de expo-
nerlo en las estadisticas mensuales.

Accidente con ausencia. Es el que da por resultado:

a) Incapacidad temporal y pérdida total de la capaci-

dad para trabajar el dia en que se sufre el acci-
dente o que se prolonga durante un periodo in-
ferior a un afo. Al regreso, el empleado asume
su funcién sin que haya reduccién de su capa-
cidad. En caso de un accidente sin ausencia, pe-
ro con una lesiéon que posteriormente se agrave
y determine la ausencia, éste recibird una nueva
designacion; es decir, seré considerado accidente
con ausencia y el periodo de la separacion ini-
ciara el dia en que se haya confirmado la mayor
gravedad de la lesion. Esto se mencionara en el
informe del accidente y en el informe mensual.

b) Incapacidad parcial y permanente, asi como reduc-

0

cion parcial y permanente de la capacidad para

trabajar, que se presenta el mismo dia del acci-

dente o que se prolongue durante un periodo in-

ferior a un afo. La incapacidad parcial y permanen-

te se deriva de:

{) La pérdida de un miembro o parte del mis-
mo.

if) La reduccion de la funcion de un miembro o
parte del mismo.

iii) La pérdida de la vista o la reduccién de la
funcién de un ojo.

iv) La pérdida de audicion o la reduccion de la
funcion de un oido.

v) Cualesquier otras lesiones organicas, pertur-
baciones funcionales o psiquiatricas que, en
opinién de un médico, den por resultado la
reduccion de menos de tres cuartos de la ca-
pacidad para trabajar.

La incapacidad total y permanente es la pérdida to-

tal de la capacidad para trabajar de manera per-

manente. La incapacidad total y permanente se de-

be a:

{) Pérdida de la vista de ambos ojos.

(i) Pérdida de la vista de un ojo y la reduccién
de mas de la mitad del otro.
iti) Pérdida anatdmica o la incapacidad funcio-

nal de las partes esenciales de mas de un
miembro (mano o pie).

iv) La pérdida de la vista de un ojo, al mismo
tiempo que la pérdida anatomica o la inca-
pacidad funcional de una de las manos o de
un pie.

v) La pérdida de audicién de ambos oidos o, in-
cluso, la reduccion de mas de la mitad de su
funcion.

vi) Cualesquier otras lesiones organicas y per-
turbaciones funcionales o psiquicas perma-
nentes que, en opinién de un médico, oca-
sionen la pérdida de tres cuartos o mas de la
capacidad para trabajar.

d) Muerte del accidentado.

Nota interesante: Razones para tener
un programa de seguridad’

a) Pérdidas personales: el padecimiento fisico, los
dafios personales y la angustia mental estan
muy ligados a las lesiones sufridas por causa
de accidentes.

b) Pérdidas econdmicas sufridas por los trabajadores
accidentados: en general, los planes de seguros
de accidentes personales cubren los accidentes,
pero éstos no siempre cubren debidamente las
pérdidas personales.

¢) Pérdida de productividad: cuando un trabajador
se accidenta, la productividad de la empresa
también registra cierta pérdida.

d) Aumento delas primas de las aseguradoras: |as pri-
mas que se pagan a las aseguradoras depen-
den del historial de la empresa en cuanto a la
frecuencia y la gravedad de los accidentes.

€ Problemas legales: |as leyes prevén penas legales
para el empleador que infringe ciertas normas
de seguridad para sus trabajadores.

f) Responsabilidad social: muchas organizaciones
se sienten responsables por la seguridad de sus
trabajadores.

g) Imagen de la organizacion: los accidentes graves
pueden afectar negativamente la imagen de la
empresa en el mercado.

E STADISTICAS DE ACCIDENTES

La VI Conferencia Internacional de Estadisticas Laborales
establecio el coeficiente de frecuencia y el coeficiente de gra-

9 MONDY, R. Wayne, Robert M. NOE y Shane R. PRE-
MEAUX, Human resource management, Upper Saddle River, NJ, Prenti-
ce Hall, 2002, p. 396.
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vedad como medidas para el control y la evaluacion de los
accidentes. Los dos coeficientes se utilizan en casi todos
los paises y ello permite las comparaciones internacio-
nales, asi como las comparaciones entre diferentes ra-
mos industriales.

1. La formula del coeficiente de frecuencia (CF) es la si-
guiente:

NuUm. de accidentes con ausencia 1 000 000

CF =

NUm. de horas trabajadas/hombres

El coeficiente de frecuencia (CF) representa el nu-
mero de accidentes con ausencia ocurrido por cada mi-
[16n de horas trabajadas/hombres durante el periodo en
cuestién. Se trata de un indice que relaciona el nimero
de accidentes sufridos por los hombres por cada millon
de horas trabajadas, a efecto de permitir las comparacio-
nes con varios tipos y tamafos de empresas. El calculo
del CF requiere de la siguiente informacion.

1. La cantidad media de empleados de la empresa en deter-
minado periodo (dia, mes o afio) es la relacion entre el
total de horas trabajadas por todos los empleados en
ese intervalo de tiempo y la duracién normal de la
jornada laboral en el mismo intervalo (con base en
ocho horas al dia, 25 dias o 200 horas al mes y 300
dias 0 2 400 horas al afio).

2. Las horas trabgjadas/hombres es el nUmero que expresa
la suma de todas las horas trabajadas por todos los
empleados de la empresa, inclusive los oficinistas, ad-
ministradores, vendedores o los de otras funciones.
Se trata de horas en las cuales los empleados podrian
sufrir un accidente laboral. En el nimero de horas tra-
bajadas/hombres se deben incluir las horas extray ex-
cluir las horas remuneradas no trabajadas, como las
que se deben a faltas justificadas, licencias, vacacio-
nes, enfermedades y descanso remunerado. Se consi-
dera que la jornada laboral es de ocho horas. El nime-
ro de horas trabajadas/hombres se refiere a todos los
empleados de la empresa o del departamento.
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2. La férmula del coeficiente de gravedad (CG) es la si-
guiente:

Dias perdidos + dias computados 1000 000

CG =

NUm. de horas trabajadas/hombres

El coeficiente de gravedad representa el nimero de
dias perdidos y computados por cada millén de horas
trabajadas/hombres durante el periodo en cuestién. Se
trata de un indice que relaciona la cantidad de ausen-
cias de hombres por cada millén de horas trabajadas, a
efecto de permitir las comparaciones con otros tipos y
tamanos de industrias. El calculo del CG requiere de la
informacién siguiente:

1. Los dias perdidos son el total de dias en los cuales
el accidentado estd incapacitado para trabajar por
consecuencia de un accidente con incapacidad tem-
poral. Los dias perdidos se cuentan a partir del dia
siguiente al accidente hasta, inclusive, el dia de la
alta médica. En la cuenta de los dias perdidos se in-
cluyen los domingos, las vacaciones y otro dia cual-
quiera en que no trabaje la empresa. En caso de un
accidente que inicialmente se haya considerado sin
ausencia, pero que por justa razon pase ser incluido
entre los accidentes con ausencia, la cuenta de los
dias perdidos se iniciara el dia del aviso de que la
lesién se ha agravado.

2. Los dias perdidos trasladados son los dias perdidos du-
rante el mes, por un accidente sufrido en el mes an-
terior o en meses anteriores.

3. Los dias acreditados, o dias computados por reduc-
cion de capacidad o muerte, son el nUmero de dias
gue convencionalmente se atribuye en caso de acci-
dentes que tienen por resultado muerte o incapaci-
dad permanente, total o parcial, debido a la pérdida
total o la reduccién de la capacidad para trabajar, de
acuerdo con la Tabla de Evaluacion Convencional
de la Reduccidon Permanente de la Capacidad para
Trabajar.
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Coeficientes de
Tipo de industria NOm.de | NOm.promedio |  de exposicion Frecuencia Gravedad
empresas | de trabajadores al riesgo (@3] (CG)
00. Bxtraccidn de minerales 15 9202 22956778 57.02 2527
10. Productos de minerales no metdlicos 45 41279 101 534 969 3013 1843
11. Metallirgica 147 153094 373983576 56.46 2049
12. Mecanica 64 65277 147512 081 3641 1359
13. Material eléctrico y de comunicaciones 70 80567 187293840 19.83 572
14. Material de transporte 63 166 890 384051 084 2533 773
15. Madera 12 7741 20143212 4955 2274
16. Mobiliario 6 2810 6610 087 5431 506
17.Papel y derivados 21 16 680 42 076 021 40.28 1275
18. Hule 5 11 056 25576 099 2596 853
19. Cuero, piel y productos simiares 2 2674 7569 845 2562 867
20. Quimica 82 50 943 121643858 28.35 119
21. Productos farmacéuticos y veterinarios 17 14213 33924 470 26.26 916
22. Perfumes, jabones y parafinas 6 7274 17 950 220 1159 842
23. Producios de materiales pléasticos 19 9912 23821975 4282 1362
24. Text 50 48695 113 669 562 29.18 04
25. Ropa, calzado y tejdos 4 2205 5005 976 4395 518
26. Productos alimenticios 51 33997 92580395 38.32 1244
27.Bebidas 10 3904 10149034 4316 1071
28.Tabaco 15 10411 21508 654 38.17 827
29. Editorial y gréfica 2 444 1041082 — —
30. Otras 12 11 565 27 642 444 24.78 597
Senvicios de construccion civil 26 51085 130 269 006 76.88 244
Senvicios de transporte 8 45 326 105316512 39.18 1579
Senvicios de depésioy distribucion de petrdieo 2 2603 5820331 — —
Senvicios de depdsitoy distribucion de gas 2 2348 5216 694 — —
Senvicios de produccion y distribucion
de energia eléctrica 23 84678 201 366 817 2093 2074
Otros servicios 28 66 802 156 295 744 6348 2561
Industria de aceites vegetales 1 8420 18 718 863 56.89 1719
Total 808 1012095 2411249229 38.39 1486

Figura 125 Estadistica de accidentes de trabajo (808 empresas de la regién de Séo Paulo y Rio de Janeiro)."°

DE VUELTA AL CASO INTRODUCTORIO

La perseverancia de Megatrends

El siguiente paso de Sarita Nogueira fue concentrar-
se en los asuntos relacionados con los accidentes.
Ella queria delegar totalmente las cuestiones sobre

10

Asociagao Brasileira para Prevencao de Acidentes.

coémo evitar accidentes a comisiones de trabajadores.

¢Como podria usted ayudar a Sarita?
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PROMEDIO ~’>Todas las industrias

CF

Coeficiente de frecuencia
Comunicaciones 0.98
Falricacion de aeronaves 152
Equipo eléctico @ 1.60
Automdvies g 1.73
Hule m3.07
Productos quimicos 331
Acero 337
Maguinaria 365
Cemento
Metales laminados
Text
Depésito y almacenaje
Construccion naval
Tabaco
Servicios de electricidad
Vidrio

Ediciones y publicaciones
Gas

Metales no ferrosos y derivados
Papel y celulosa
Petrdleo

Trabajadores civiles federales
Produccon de hierroy acero
Fundicion

Equipo femoviario

Silicatos y productos minerales
Mineria de superficie
Fertiizante

Alimentacidon

Canteras

Productos de madera
Frigorfficos
Peletera

Comercio mayoristay minorista
Transio

Transportes aéreos
Aserraderos

Construccion

Mineria subterrénea, excepto carbon
Transportes marimos

Mineria subterénea de carbon

CG
Coeficiente de gravedad
(84)82 | Comunicaciones
(84)134 | Equipo eléctrico
(114)174 | Fabicacon de aeronaves
7202 | Autombvies
(18)249 | Comercio mayorisiay minorista
(76)297 | Texd
(84)305 | Maguinaria
(106) 325 Hule
(54337 | Ediciones y publicaciones
(104)405 § Metales laminados
(102)422  Deposito y aimacenae
(89)424 i Construcdion naval
(62453 n \Vidio
(9D 472 § Tabaco
(76)490 o Gas
(261)532 Productos quimicos
(67)539 W Trabajadores civiles federales
(34)554 Transportes aéreos
@4 570 Peletera
(78)647 M Fundicion
(85)689 W Producddn de hiemoy acero
(46)693 WM Transto S
(112)694 [ Todas lasindustrias <~ PROMEDIO

(218) 736 Acero

67) 757 Alimentacion
(84 764 Siicatos y productos minerales
@) 777 W Equipo ferroviario
(109)790 W Petdeo
63) 791 Frigorficos
(115) 832 Papel y celulosa
(67)833 Producios de madera
97)943 Fertiizantes
(188) 1037 Senvicios de electricidad
(160) 1 052 Metales no fermosos y derivedos
(368) 1380 Cemento
(79)1391 Aseraderos
(51) 1409 Transportes marfimos
(136) 1571 Canteras
(246) 2372 Mineria de superficie
(120)2 397 Construcadn
(198)5 442 Mineria subterrénes, excepto carbon
Mineria subterénea de carbon

(302) 10816

Figura 126 CFy CG de empresas estadounidenses.""

Como identificar las causas

de los accidentes

Los accidentes son provocados por causas que pueden
ser identificadas y eliminadas para que no provoquen
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1 National Safety Council, Accident facts, 1963, p. 23.

nuevos accidentes. Segun la American Standards Associa-
tion, las principales causas de los accidentes son:

1. El agente: es el objeto o sustancia (maquina, lugar o
equipo que se podrian proteger adecuadamente) que
de manera directa se relaciona con la lesion, como
una prensa, mesa, martillo, herramienta, etcétera.
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2. La parte del agente: aquella que esta estrechamente
asociada o relacionada con la lesién, como el volante
de la prensa, la pata de la mesa, la cabeza del marti-
llo, etcétera.

3. La condicion insegura: es la condicién fisica o mecani-
ca que existe en el lugar, la maquina, el equipo o la
instalacion (que se podria haber protegido o corregi-
do), y que puede conducir a que ocurra el acciden-
te. Por ejemplo, un piso resbaladizo, con aceite, mo-
jado, con salientes o agujeros, una maquina que no
cuenta con proteccidn, una instalacién eléctrica con
cables pelados, motores que no tienen tierra, ilumi-
nacion deficiente o inadecuada, entre otros.

4. El tipo de accidente: es la forma o el modo de contac-
to entre el agente del accidente y el accidentado o,
incluso, el resultado de ese contacto como, golpes,
caidas, resbalones, choques, etcétera.

5. El acto inseguro: es la violacion del procedimiento
aceptado como seguro; o sea, dejar de usar equipo
individual de proteccion, distraerse o conversar
durante el servicio, fumar en un area prohibida,
lubricar o limpiar una maquina en movimiento.

6. El factor personal de inseguridad: es la caracteristica,
deficiencia o alteracion mental, psiquica o fisica (ac-
cidental o permanente) que permite el acto inseguro.
Estos se derivan de vista defectuosa, fatiga, intoxi-
cacién, problemas en casa, desconocimiento de las
normas y reglas de seguridad.

Costos directos e indirectos
de los accidentes

El accidente laboral constituye un factor negativo para
la empresa, para el empleado y para la sociedad. Sus
causas y costos deben ser estudiados. El seguro de ac-
cidentes laborales cubre tan sélo erogaciones como los
gastos médicos y las indemnizaciones para el acciden-
tado. Las deméas modalidades de seguro contra riesgos
fortuitos, por ejemplo, el de incendio, permiten que la
aseguradora fije tasas de acuerdo con el riesgo indivi-
dual que existe en cada empresa.

La norma 18-R de la Asociacién Brasilefia de Normas
Técnicas (ABNT) establece que el costo directo del acci-
dente es el total de gastos que se derivan de las obli-
gaciones contraidas con los empleados que estan ex-
puestos a los riesgos inherentes al ejercicio del trabajo,
como los gastos por asistencia médica y hospitalaria
a los accidentados y las respectivas indemnizaciones,
sean diarias o por incapacidad permanente. En gene-
ral, estos gastos son cubiertos por las compafias de
seguros.

El costo indirecto del accidente laboral, segun la ABNT,
implica gastos de fabricacién, gastos generales, utilida-
des no percibidas y otros factores cuya incidencia varia
conforme a la industria. EI INPS incluia los siguientes
puntos en el costo indirecto del accidente laboral: gas-
tos por el primer tratamiento, gastos sociales, costo del
tiempo perdido por la victima, pérdida por la dismi-
nucion de rendimiento cuando el accidentado retorna
al trabajo, pérdida por el menor rendimiento del tra-
bajador que sustituye temporalmente al accidentado,
calculo del tiempo perdido por los colegas de trabajo,
etcétera.

En varios paises se acepta que la proporcion de los
valores del costo indirecto a los del directo es de cuatro
a uno. Por lo tanto, el costo indirecto del accidente laboral
representa cuatro veces el costo directo, por no hablar
de la tragedia personal y familiar que puede provocar el
accidente laboral.

@ Nota interesante: Las diferentes perspectivas
Las cifras de accidentes laborales registradas son
apabullantes. Brasil ostenta un nimero elevadisi-
mo de accidentes laborales, los cuales producen
enormes perjuicios sociales y econémicos. Estos
casi siempre se deben a una infraccién de las nor-
mas laborales de seguridad que, de ser obedeci-
das, podrian reducir mucho esa lamentable inci-
dencia. La falta de capacitacion, orientacion, inver-
sién, concienciacion, la prisa, la falta de atenciony
supervisién, asi como la infraccion de las normas
técnicas son las principales causas de accidentes
laborales. Cabe recordar que la enfermedad pro-
fesional y el accidente laboral confieren una res-
ponsabilidad civil y penal al empleador en casos
de dolo o culpa.

Prevencion de robos (vigilancia)

En términos generales, cada organizacion tiene su ser-
vicio de vigilancia con caracteristicas propias. Ademas,
las medidas preventivas se deben revisar frecuentemente
para evitar que la rutina transforme los planes en ob-
soletos.

Un plan de prevencién de robos (vigilancia) general-
mente incluye:

1. Control de entrada y de salida de personal. Por lo ge-
neral, este control tiene lugar en la puerta de la in-
dustria, cuando el personal entra o sale. Se trata de
un control que puede ser visual o basado en la revi-
sion personal de cada individuo que ingresa o sa-
le de la fabrica. Se puede realizar en forma aleato-
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ria (un sorteo por medio de aparato electronico que
cada empleado debe accionar) o a todo el personal
de la empresa. Este control generalmente se limita a
los obreros y esta cubierto de aspectos poco enalte-
cedores, pues esta acorde con la teoria X de Douglas
McGregor y se parece al Sistema 1 —autoritario coer-
citivo— descrito por Likert. Es muy utilizado en las
fabricas.

2. Control de entrada y salida de vehiculos. La mayor par-
te de las empresas fiscaliza los vehiculos, con mas o
menos rigidez, sobre todo los camiones de su floti-
lla de transporte o los vehiculos que entregan o lle-
van mercancias o materias primas. Cuando se trata
de vehiculos de la empresa, como camiones, camio-
netas o automdviles, el vigilante anota el contenido
que entra o sale de la fabrica, el nombre del conduc-
tory, a veces, el kilometraje del vehiculo.

3. Estacionamiento fuera del drea de la fdbrica. En general,
las industrias tienen estacionamiento para los auto-
moéviles de sus empleados fuera del area de la fabri-
ca, con el objeto de evitar el transporte clandestino
de productos, componentes o herramientas. Algu-
nas industrias no permiten que los empleados ten-
gan acceso a sus automoviles en el estacionamiento
durante el horario de trabajo.

4. Rondines por el interior y por los terrenos de la fdbrica.
Es muy comun encontrar esquemas de rondines en el
interior y en los alrededores de la fabrica, sobre to-
do fuera del horario de trabajo, no sélo para efectos
de vigilancia, sino también para la prevencién de in-
cendios.

5. Registro de mdquinas, equipos y herramientas. Las ma-
quinas, los equipos y las herramientas que utiliza el
personal son registrados e inventariados periédica-
mente. Las herramientas y los instrumentos emplea-
dos por los obreros son regresados al término de ca-
da jornada laboral en sus respectivos depdsitos, pa-
ra efecto de control y para prevenir hurtos. Algunas
empresas, cuando han admitido a los obreros, pre-
paran recibos de entrega de herramientas, por lo que
dejan asi en manos del obrero la responsabilidad de
conservarlos.

6. Controles contables. Las areas de compras, almacena-
je, expedicion y recepcion de mercancias estan su-
jetas a ciertos controles contables. Asimismo, em-
presas externas de auditoria realizan estos controles
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contables periddicamente. Los casos de sobrefactu-
racién (compra de productos a precios mayores de
lo que estipula la factura oficial), de subfacturacién
(venta a precios menores de lo que consta en la fac-
tura) o el pago de facturas sin darse de baja en el re-
gistro permiten ubicar la evasion de mercancias.

Prevencion de incendios

La prevencion y el combate de incendios, principalmente
cuando se deben proteger instalaciones y equipos va-
liosos, exigen una planeacién cuidadosa que incluya no
solo un conjunto adecuado de extintores, sino también
las dimensiones del depdsito de agua, el sistema de de-
teccién y alarma, asi como la capacitacion del personal
para que conozca los puntos clave.

El fuego que provoca un incendio es una reaccion
quimica de oxidacién exotérmica, es decir, quema de
oxigeno con liberacion de calor. Para que haya una
reaccion, como muestra la figura 12.7, debe haber pre-
sencia de:

< Combustible (sélido, liquido o gaseoso).

< Carburante (generalmente el oxigeno de la atmds-
fera).

< Catalizador (la temperatura).

Figura 12.7  Tridngulo del fuego.

Clasificacion de los incendios

Para facilitar la estrategia de su extincion, los incendios
se pueden clasificar en cuatro categorias principales,
como muestra la figura 12.8.
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Categoria de Tipos de Principales agentes Cuidados
incendio combustibles extintores principales
A Papel, madera, tejidos, = Espuma Eliminar el calor por
trapos empapados en = Sosa &cda saturacion con agua
gasolina, basura y otros = Agua
B Liquidos inflamables, = Gas carbonico (CO Z Neutralizar el carburante
aceites y derivados del = Polvo quimico seco €on sustancia no
petrdkeo (tintas, gasaiinas, * Espuma inflamable
efcétera)
© Equipos eléctricos = Gas carbonico (CO ; Lo mismo
conectados * Polvo quimioo seco
D Gases inflamables suietos = Polvo quimico seco Lo mismo
a presion = Gas carbonico (CO )
Figura 128 Clasificacion de incendios en cuatro categorias.
Cada categoria de incendio requiere un método de
extincion apropiado (véase la figura 12.9).
Clase A
Incendios cuyo combustile
son materiales que dejan residuos
después de quemarse: madera,

Clase B

Incendios producidos por la quema de

combustibles liquidos o gaseosos,
materiales que no dejan residuos
después de quemados: gasolina,
aceite, solvente, grasas, etcétera.

papekes, tela, fibras, hule y ofros.

ClaseC

Incendios en equipos
0 instalaciones eléctricas
con comente activada.

Figura 129 Categorias de incendios.
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Meétodos de extincion de incendios

El fuego es el resultado de la reaccion de tres elementos
(combustible, oxigeno del aire y temperatura), su extin-
cién exige, por lo menos, la eliminacion de uno de los
elementos que componen el tridngulo del fuego. Asi, la
extincion de un incendio se debe hacer de acuerdo con los
principios siguientes:

1. Remocién o aislamiento: neutralizacion del combustible.
Consiste en remover el material que esta en combus-
tion o aislar los otros materiales que pudieran ali-
mentar o propagar el fuego (véase la figura 12.10).
Ejemplos:

« Cerrar la llave del tubo de combustible que ali-
menta el incendio.

e Remover materiales préximos al fuego para deli-
mitar su campo de accion.

 Remover una parte del material incendiado, lo

que se puede conseguir con mas facilidad al ini-
cio del incendio.

Figura 12.10  Neutralizacién del combustible.

2. Sofocacién: neutralizacion del carburante. Consiste en
eliminar o reducir el oxigeno del aire en la zona de
la llama para interrumpir la combustién del mate-
rial. Es el principio que se utiliza cuando se trata de
apagar el fuego con un cobertor o con arena, como
ilustra la figura 12.11
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Figura 1211  Neutralizacion del carburante.

3. Enfriamiento: neutralizacion de la temperatura. Consis-
te en reducir la temperatura del material incendia-
do hasta cesar la combustion. El agua es el elemento
mas usado para este fin, por su poder de enfriamien-
toy porque es mas econdémica que otro agente extin-
tor cualquiera.

Figura 12.12  Neutralizacién de temperatura.

Tipos de extintores

Existen varios agentes y aparatos extintores de incendio.
Los agentes extintores son materiales empleados para
combatir incendios. Para extinguir el fuego es necesario,
ademas de identificar su categoria, conocer cudl tipo de
extintor se debe utilizar. Existen sistemas moviles y fijos
para la extincion de incendios. La figura 12.13 sirve para
identificar el tipo de extintor mévil adecuado para cada
categoria de incendio.
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1.

Categorias de incendios y sus agentes extintores
Clases de Clase A Clase B ClaseC
o fego Papel, madera, tejidos, fibras, Liquids inflamables, tintas, Equipos eléctricos con
extintores TeTTa aceies, grasas, etcétera, .
CO, Sélo tienen accion sobre sus Si Si
(gas carbonico) lamas Apaga por enfiamiento o Apaga por enfriamiento o
focacio focacd
Espuma Si Si No
Para fuegos de superficie y La espuma flota sobre los liquidos La espuma es conductora de
pequefia extension inflamables, neutraliza asf electricidad
la fama
liquida Apaga por enfriamiento y satura La carga podiia despamamer La carga liquida es conductora
€l material combustible €l liquido inflamable ademas de electricidad
de no apagar el fuego
Polvo Sélo tiene accion sobre las lamas Si Si
Apaga por sofocacion Apaga por sofocacion
Agua Si Si No
Apaga por enfriamiento y satura El agua en forma.de neblina El agua es conductora de
el material combustible enfriay sofoca el fuego €lectricidad
Figura 12.13  Identificacion del tipo de extintor adecuado para cada categoria de incendio.

Nota interesante: Sistemas fijos para
combatir el incendio

Espuma. Equipo movil que emulsiona espuma. Se
compone de una estacibn emulsionante, un siste-
ma de distribucion de la espuma y diques de pro-
teccion.

Gas carbonico. Las instalaciones fijas o movibles de
gas carbdnico se destinan a proteger locales suma-
mente peligrosos, como cabinas de pintura, salas de
equipo electrénico, poros de navios, maquinas de
precision grafica, depdsitos de aceites. El gas es in-
troducido a cilindros de acero y es conducido a los
difusores por medio de tubos de cobre.

Los sistemas fijos para combatir incendios pueden ser

manuales o automaticos. Un especialista debe esco-
ger el mejor proceso. Entre los sistemas fijos tenemos:

Hidrantes y mangueras. Constituye el sistema fi-
Jo de prevencion de incendios mas utilizado. Los
hidrantes son conexiones instaladas estratégica-

Capitulo
www.FreeLibros.me

mente, en las partes internas y externas de los
predios y en ellos se acoplardn las mangueras
para combatir los incendios. Los hidrantes se co-
nectan a la tuberia principal de agua destinada
exclusivamente a combatir los incendios. Los hi-
drantes deben ser de largo calibre y la presion
del agua debe estar acorde con el volumen de
libras por centimetro cubico exigido por ley.
Junto a los hidrantes se instalan mangueras con
llave para el acoplamiento e inyectores. Cuando
los hidrantes son instalados en la parte externa
de los predios, mangueras y acoplamientos deben
permanecer guardados dentro de cubiertas me-
talicas que los protejan contra la accién de la in-
temperie y deben ser facilmente visibles y acce-
sibles. Cuando estan instalados en el interior de
los predios, se deben colocar sobre soportes es-
peciales y mantenerlos protegidos por una cu-
bierta libre de obstaculos.

Las mangueras son conductores flexibles uti-
lizados para transportar agua a presion, del pun-
to de la toma hasta el lugar donde se utilizaran
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para extinguir el fuego. El equipo hidraulico que
exigen las mangueras incluye varios accesorios, co-
mo uniones (de acoplamiento rapido), inyectores
y espita. Las uniones sirven para acoplar la man-
guera al hidrante'y al inyector, por lo que quedan
asi conectadas las extremidades de la manguera.
La espita estd constituida por piezas metalicas
montadas en la punta de las mangueras y tienen
el propdsito de dirigir, dar forma y controlar el
chorro de agua. Existen espitas de chorro y de ro-
cio. Las espitas o puntas moviles estan colocadas
en la boca del inyector y poseen distintos diame-
tros, segun las condiciones de la presion, el volu-

men de aguay la necesidad del servicio. Muchas
veces se necesitan varias mangueras ligadas unas
a otras para poder acercarse al fuego.

2. Aspersores (rociadores). El equipo fijo esta consti-

tuido por rociadores automadticos de agua. Es in-
dicado para incendios de categoria A en su fase
inicial y contraindicado para incendios de ca-
tegoria B o C. Busca impedir que se extienda el
fuego. Las companias de seguros lo reconocen
como un equipo de gran calidad y conceden un
descuento de hasta 60% en las primas de segu-
ros de riesgos protegidos por este equipo. Se
caracteriza por el bajo costo de mantenimiento

Materias primas

NoOUNWN R

. ¢En €l proceso de produccion hay materias primas sumamente infamables?
. ¢ Existe un sistemaadecuado para controlar su calidad?
. ¢ Las condiciones de almacenaje son cormectas?

¢Hay sustancias quimicas toxicas peligrosamente expuestas?
¢Los materiales inflamables son manipuiadas comeciamente?

. ¢ Sus obreros ienen instrucciones para casos de urgencia en caso de derrames?
. ¢ Cudles son las precaucones para el control de incendios en las éreas donde se almacenan estos materiales? ; Emplear agua en ese lugar

podkia producir gases tHxicos?

Proceso

coO~NO O WN PP

©

. ¢La reaccidn es exotérmica?

. ¢ Hay instalaciones para remover €l calor resuitante?

. ¢Cual es el efecto de contaminantes extemos en la reaccion?
. ¢ Los intermediarios del proceso son estables?

. ¢,Se conocen los limites de seguridad en la manipuiacion de los materiales estables?

. ¢ Existen instrucciones para una accion urgente en la sala de operaciones, por faltas de energia, por vapor, etcétera?
. ¢ Se formaran subjproductos o gases por el contaco accidental con agua, solventes, &cdas u oros?

. ¢ Existen condiciones para poder controlar estas reacciones paralelas?

. ¢ Los frabajadores estan capaciados para enfrentar una sitLiacion de urgencia?

10. ¢ Los dispositivos de urgendia (mascara antigases, extintores, etc.) estan accesbles y en condiciones de funcionamiento?

Productos acabados

abhwdN PP

Equipo y distribucion fisica

~No b wWDN PR

. ¢Los materiales de embalaje ofrecen condiciones de seguridad en cuanto a toxicidad y al fuego?

. ¢El empleo de recipientes obedece a las especiicaciones de toxicidad, estabiidad quimica, inflamabiidad, etcétera?

. ¢ Cudles serfan las consecuencias de que se rompiera el embalaje? ¢ Existen recursos de urgencia para enfrentarias?

. ¢ Los distribuidores de los productos reciben instrucciones sobre las condiciones de manipulacion y almacenamiento?

. ¢El almacén dispone de instrucciones sobre precaudones que se deben tener con los productos que presentan iesgos?

. ¢ Se conacen las imitaciones del equipo (presidn maxima, limite de velocdad, etcétera)?

. ¢ Los dispositivos de proteccion son adecuados (vavulas de escape, discos de ruptura, etcétera)?
. ¢Las vawulas y puntos vuinerables son acceshbles?
. ¢Es minimo €l nimero de “puntos criticos” ; Estan identificadas? ¢,Reciben atencion especial de los obreros?
. ¢Los tanquesy las tuberias se instalaron de modo que no comman riesgos en caso de vaciamientos?

. ¢,Se ha tenido el cidado de instalar rociadores y aspersores?
. ¢El sistema de ventilacion es adecuado?

Figura 12.14  Las cuatro dreas criticas para prevenir incendios.
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y la larga duracién. Sin embargo, debe contar
con depositos de agua de las debidas dimensio-
nes. Su costo de instalacion es elevadisimo.

3. Emulsificadores. Equipo fijo que arroja agua a
gran presion, con el empleo del principio de

DE VUELTA AL CASO INTRODUCTORIO

emulsificacién de los aceites que asi no se que-
man. Es indicado para incendios de catego-
ria B, como en fabricas termoeléctricas o cal-
deras de aceite, llaves protectoras de petroleo,
generadores de vapor, transformadores, entre
otros.

La perseverancia de Megatrends

El tercer paso de Sarita Nogueira fue crear varios
equipos o brigadas de incendio, con lideres escogi-

CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO

Las condicionesfisicas del trabajo no sonlo tnico queim-
porta, sino que se necesita algo mas. Las condiciones so-
cialesy psicolégicas también forman parte del ambiente
laboral. Investigaciones recientes demuestran que, para
alcanzarlacalidady la productividad, las organizaciones
debencontarconpersonasmotivadasqueseinvolucrenen
lostrabajosquerealizany recompensadasadecuadamen-
teporsucontribucién.Asi, lacompetitividad delaorgani-
zacion pasa, obligatoriamente, porlacalidad devidaenel
trabajo. Para atenderal cliente externo, no sedebeolvidar
al cliente interno. Para conseguir satisfacer al cliente ex-
terno, las organizaciones primero deben satisfacer a sus
trabajadores responsables del producto o servicio que
ofrecen. La administracion de la calidad total en una or-
ganizacion depende fundamentalmente de la optimiza-
cion del potencial humano; lo cual esta condicionado de
qué tan bien se sienten las personas trabajando dentro
de la organizacion.

Administracion de riesgos

La administracion de riesgos entrafia identificar, analizar y
administrar las condiciones que podrian provocar infor-
tunios. Un riesgo es un hecho imprevisible, pero proba-
ble. Ademas, del sistema de proteccion contra incendios
(aparatos portatiles, hidrantes y sistemas automaticos),
la administracion de riesgos requiere de un esquema de
polizas de seguro contra incendio e interrupcién de ga-
nancias, como medio complementario para asegurar el
patrimonio y el funcionamiento de la empresa.

12 BARBOSA, Marta, Como participar e entrar no guia. As
mejores empresas para vocé trabalhar, Sao Paulo, Editora Abril, 2003, pp.
28-36.

dos por los propios colaboradores. ;Qué ideas le da-
ria usted a Sarita?

Recuerde: Las mejores empresas
para trabajar en ellas'

A lo largo de todo el afio, la revista Exame emplea
la metodologia de Robert Levering para investigar
cudles son las mejores empresas de Brasil para tra-
bajar en ellas. Las empresas que entran en la lista
son analizadas en cuanto a dos aspectos: el am-
biente laboral y el perfil de la empresa. Veamos:

Ambiente laboral:

« Credibilidad: significa la confianza que los tra-
bajadores depositan en los lideres. Implica la
calidad de la comunicacién interna, la ética en
la conduccién de los negocios, la forma de di-
vidir las tareas y de resolver problemas.

e Respeto: la forma en que son tratadas las per-
sonas, a cuantas participan en las decisiones
que afectan su trabajo, cuales son las oportuni-
dades de crecimiento y desarrollo profesional,
cdmo es la composicion de su paquete de pres-
taciones. Ademas, del reconocimiento en el tra-
bajo y la valoracion del ser humano.

« Imparcialidad: justicia en los ascensos y ausen-
cia de favoritismo.

e Orgullo: el brillo en los ojos de las personas. Es
el placer en lo que uno hace o ponerse la cami-
seta de la empresa con sentimiento de digni-
dad, brioy altivez.

« Camaraderia: refleja la convivencia agradable
entre los colegas. Depende de las relaciones

personales y de la valoracion del trabajo en
equipo, lo que evita la competencia desleal.

Perfil de la empresa

e Prestaciones: lo que importa es la creatividad y
la capacidad de la empresa para enfocarse en
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Objetivos Factores clave Indicadores de desempefio Metas
. Limpieza, higiene, .
Condiciones y Estandares
—» el o — afecio proteccion (EPI), . &
152 ) segurided \ .
\ excelencia
Asistencia (al trabajador y a su familia) \
- »| Saud || Educadtn condentizacén
Salud ocupacional A\
\
Identicacion con la tarea \\
Relaciones interpersonales \\
Bd ' md Reconacimiento Y retroalimentacion \ \
Orientacion hacia las personas \\
Posicion del Saaiios (equided intema) \'-\"-.l
personal |y Remue | o Salarios (equidad extema) \'-.'.
respecto a R Bonos, participacion en los resitacios )\
la calidad de Presiacones sociales \
vidaen ‘:‘. Satisfaccié
el trabajo Creatividadiexreson persondl 4T bs'on
Partici- Repercusiones de las ideas presentadas .
B pacion —> Programas de participacion clientes
i intemos y
Programas de capacitacion { Sison
. Conocimiento de las metas .,."'
|y O Ly Ruode kainfomecen
Vehiculos formales "";"'
/f
Identficacion con la empresa [
oy Indlzgﬁn =~ Imagen intemaly extema / ."’
em Responsabilidad comunitaria /f ."’
Enfoque hacia el cliente I
14
Relacion Apoyo sodo-emociondl, Oriertadon técnica. |/ /
L 3| jefer || iguadadde trato / v
subordinado Administrar con €l eiemplo /
',f Planeacion
Organizacién Inovadones, gupos de tabaiolaboral, | estrategica
Y &l o | o e la calidad
Figura 12.15  Modelo de investigacion de la calidad de vida en el trabajo."

las necesidades especificas de su personal. Las
inversiones que hacen la diferencia, para los

distintos y de estructuras distintas. La remune-
trabajadores, no siempre son econdmicas.

racion se refiere a la forma en que los empleados

se sienten en relacion con lo que reciben por el
trabajo realizado. En este rubro entran los sala-
lores seria una manera ineficaz de comparar em-

rios, los bonos, la participacién en los resultados
presas situadas en lugares distintos, de sectores y otras formas de reconocimiento econdmico.

Remuneracion: una simple evaluacién de los va-

Etica y ciudadania: 1a ética se refiere a los me-
13 FERNANDES, Eda Conte, “Auditoria operacional de

canismos oficiales (como un ombudsman o una

linea telefonica de denuncia) y a la facilidad de

recursos humanos e as metas da qualidade no contexto da readminis- :

= acceso a ellos de acuerdo con los trabajadores.

tracao”, en Wesley BJUR y Geraldo R. CARAVANTES, ReadministracéGo )

em agdo: a pratica da mudanga rumo ao sucesso, AGE, Porto Alegre, 1995,
p. 179.

La ciudadania se refiere a los programas crea-
dos con miras al bienestar de la comunidad
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donde opera la empresa, asi como a programas
abiertos a la participacién de los empleados co-
mo voluntarios.

= Desarrollo profesional: se refiere a las oportuni-
dades de crecimiento en equipo, tales como
cursos para la renovacion, apoyo a la educa-
cion continua, capacitacion y posibilidades
reales de promocion. El nimero de estrellas
que tengan sefiala la cantidad y la calidad de
oportunidades ofrecidas y lo que los emplea-
dos consideran que esta a su alcance para me-
jorar su propia carrera.

e Equilibrio (entre trabajo y vida personal): la
puntuacién maxima corresponde a las com-
pafias que consiguen que sus colaboradores
armonicen su vida personal y profesional. Un
espacio fisico que permita momentos de ocio
en los descansos, politicas de incentivos para
la practica de deportes y preocupacién por la
salud y el bienestar personal son fundamenta-
les para este equilibrio.

Cada uno de los puntos anteriores se estiman de una
acinco estrellas. ;Qué tienen de especial las mejores em-
presas para trabajar en ellas? La respuesta es:™

a) Verdaderamente creen que las personas son impres-
cindibles para el éxito en los negocios.

b) No cesan de comunicar, comunicar y comunicar. De
este modo, se permite que todos influyan en las de-
cisiones que afectan a las empresas.

¢) Conocen su cultura. Esto determina su formula de
reclutamiento y remuneracién. Las prestaciones
también son disefiadas para satisfacer a este publico
en especial.

La calidad de vida en el trabgjo (CVT) representa el gra-
do en que los miembros de la organizacion pueden sa-
tisfacer sus necesidades personales con su actividad en
la organizacion. La calidad de vida en el trabajo implica
una constelaciéon de factores, por ejemplo: la satisfaccion
con el trabajo desempenado, las posibilidades de futuro
en la organizacion, el reconocimiento por los resultados
alcanzados, el salario percibido, las prestaciones ofreci-
das, las relaciones humanas dentro del grupo y de la or-
ganizacioén, el ambiente psicologico y fisico del trabajo,
la libertad para decidir, las posibilidades de participar y
otros puntos similares. La CVT no s6lo implica los aspec-

14 GOMES, Maria Tereza, “O guia cresceu”, As melhores
empresas para voce trabalhar, Sdo Paulo, abril de 2003, p. 4.

tos intrinsecos al puesto, sino también todos los aspectos
extrinsecos y contextuales. Afecta actitudes personales y
comportamientos importantes para la productividad, co-
mo la motivacion para el trabajo, la capacidad de adap-
tacion y la flexibilidad ante los cambios en el ambiente
laboral, la creatividad y la voluntad para innovar.

Nota interesante: Como instituir un
programa de bienestar en la organizacion’

1. Lleve un registro permanente de los riesgos de
salud de los trabajadores.

2. Verifique donde se gasta mas dinero por con-
cepto de servicios médicos.

3. Incluya a miembros de la familia y dependientes
en el programa de instrucciones sobre la salud.

4. Proporcione asesoria nutricional por medio de
un nutriélogo profesional.

5. Incluya opciones de alimentos bajos en calorias y
nutrientes adecuados en los menus de los restau-
rantes, los quioscos y las maquinas automaticas.

Prohiba fumar en el ambiente laboral.

Negocie descuentos en clubes deportivos y
gimnasios para los trabajadores.

8. Cree un diario o semanario sobre salud y bien-
estar fisico.

9. Proponga a los trabajadores que se concentren
en reducir uno o mas factores de alto riesgo pa-
ra la salud.

La figura 12.16 muestra los principales factores que
determinan la CVT identificados en una investigacién
reciente efectuada por Fernandez.'®

Nota interesante: Medios para aumentar
la satisfaccion en el trabajo’’

Algunos medios pueden elevar la satisfaccion de
las personas en el trabajo, por ejemplo:

1. Hacer que los puestos sean mds divertidos: muchas
empresas (como Southwestern) tienen una cul-

15 Adaptado de WITTING, Pamela, “Starting a helth pro-
motion program”, Occupational Health Hazards, Nueva York, abril de
1996, v.. 58, nim. 4, p. 53.

16 Adaptado de FERNANDEZ, Eda Conte, Auditoria ope-
racional de recursos humanos e as metas da qualidade no contexto da read-
ministragdo, op. cit., pp. 172-200

17 GREENBERG, Jerlad y Robert A. BARON, Behavior in
organizations, Upper-Saddle River, Prentice Hall, 2000, pp. 179-180.
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Orden | Denominacion del factor Variables determinantes
la. | Competencia gerencal Apoyo socio-emacional
Orientacion técnica
Igualdad de trato
Administrar con el ejemplo
2a. | Identficacion con la Identiicacion con la tarea
empresa Identificacion con laempresa

Imagen de laempresa

3a Preocupacion por brindar | Apoyos a lostrabajadores
apoyos a los trabajadores | Apoyos a lafamiia

4a. | Oportunidades efecivas | Creatividad
para participar Expresion personal

Repercusion de lasideas
presentadas

5a. | Msion humanisiade
laempresa

Educacion/concientizacion
Orientacion hacia las personas
Responsabilidad con lacomunidad

6a. Equidad salarial Salarios con equidad intema.

Salarios con equidad externa

Figura 126  Los principios que determinan la CV'T."8

tura de diversiéon entre sus colaboradores. La

administracion deja clara su irreverencia, pero
toma la competencia muy en serio. El ambiente
divertido hace que las personas estén mas sa-
tisfechas con lo que hacen, asi elimina la rutina
y la monotonia.

2. Pagar con justicia, brindar prestaciones y oportuni-
dades para la promocion: esto representa buenos
salarios, prestaciones dentro de las necesida-
des y los presupuestos de cada quien, esto es
un planteamiento sencillo. No debe haber dis-
crepancias entre lo que las personas reciben y
lo que desean.

3. Adecuar alas personas a los puestos de acuerdo con
sus intereses y habilidades y, de ahi, la necesidad
de admitir a personas con potencial para desa-

DE VUELTA AL CASO INTRODUCTORIO

rrollarse en el sentido de adecuarlas a los pues-
tos correctos.

4. Disefiar puestos para que sean desafiantes y satis-
factorios. Esto implica dotar a las personas con
mas responsabilidades y proporcionarles ma-
yor variedad, significado, identidad, autono-
mia y retroalimentacion

Principales factores
que determinan la CVT

La preocupacion de la sociedad por la calidad de vida
de las personas se ha empezado a dirigir, apenas hace
poco, hacia la situacién laboral como parte integrante
de una sociedad compleja y de un ambiente heterogé-
neo. La CVT asimila dos posiciones antagdnicas: por
un lado estan las reivindicaciones de los empleados en
cuanto al bienestar y la satisfaccion laboral; por el otro,
esta el interés de las organizaciones en cuanto al efec-
to potencial que éstos tienen en la productividad y la
calidad. Dado que las necesidades humanas varian de
una persona a otra y de una cultura organizacional a
otra, las caracteristicas individuales (necesidades, va-
lores, expectativas) y las situacionales (estructura de la
organizacion, tecnologia, sistemas de premios, politicas
internas) no son lo Unico que determina la calidad de
vida, puesto que la actuacion sistémica de las caracte-
risticas individuales y las organizacionales también son
importantes.

Nota interesante: Prepararse
para el cambio

El desempefio en el puesto y el clima organizacio-
nal son factores de peso al tratarse de determinar
la CVT. Una mala calidad llevaria a la alienacion y
la insatisfaccién del empleado, a la mala voluntad,
al descenso de la productividad, a comportamien-
tos contraproducentes (como ausentismo, rotacién,
robo, sabotaje, demandas sindicales, etc.).™® Una ca-

La perseverancia de Megatrends

El paso final de Sarita Nogueira, y el mas importan-
te, se refiere a mejorar la calidad de vida en el traba-

18 Adaptada de FERNANDEZ, Eda Conte, Auditoria ope-
racional de recursos humanos e as metas da qualidade no contexto da readmi-
nistracdo, op. cit., p. 198.
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jo. iComo podria usted ayudar a Sarita a elaborar un
plan amplio al respecto?

19HACKMAN, J. Richard y J.L. SUTTLE, Improving Life at
Work: Behavioral Science Approaches to Organizational Change, Goodyear,
Santa Monica, 1977.

Subsistema de retencion delos recursos humanos

www.FreeLibros.me



Serasa: asi se construye una sede®

Cuatro afos fue el tiempo que Elcio Anibal de Lucca
(presidente de Serasa, empresa dedicada al analisis
de crédito) tard6 en encontrar un lugar donde pudie-
ra construir una nueva sede para la empresa, ahora
instalada en el centro de Sdo Paulo. Elcio comenta
que queria un lugar que tomara en cuenta la idea de
la calidad de vida. Los requisitos previos de ese es-
pacio ideal eran dificiles de conciliar, sobre todo en
una ciudad como S&o Paulo. Los ejecutivos de Serasa
buscaban un edificio que fuera mas horizontal que
vertical, que estuviera cerca de una estacion de me-
troy que contara con un amplio jardin. La historia de
como eligieron y construyeron esa nueva sede mues-
tra que la empresa tomo en serio la participacion de
los trabajadores.

El lugar adecuado fue descubierto a finales de
2000: era la antigua sede de un laboratorio farma-
céutico, rodeada por un bello jardin y cerca de una
estacion de metro, en un barrio residencial. Una vez
escogido el lugar, llegd la hora de difundir entre los
trabajadores, arquitectos eingenieros, el concepto que
deberia incluirse en la reforma: que la seguridad y la
comodidad deberan estar presentes en todas partes.
Al poco tiempo, las pequefias sugerencias y detalles
fueron incorporados al proyecto del arquitecto. La
cupula fue idea del propio presidente, asi como las
fuentes en el exterior, porque el murmullo del agua
produce una calma esencial en la rutina del trabajo.

Iniciada la obra, comenzaron las opiniones de los
2 200 trabajadores de la empresa. Durante dos afos,
éstos se dividieron en grupos que visitaban el lugar
con regularidad. Ellos fueron los responsables de
elegir el tipo de alfombra (del tipo que no acumula
bacterias), los muebles para las estaciones de trabajo
(ergonémicos y ajustables) y el color que predomina-
ria en la decoracion (verde). Ellos también tuvieron
la idea de instalar bancos en el jardin. El presidente
comenta que para conocer lo que deseaba la mayoria,
preferia reunir a todos para hacerles preguntas y oir
sus sugerencias de manera informal. En su respues-
ta solo indicaba si las ideas eran viables en términos
financieros, mientras que los trabajadores se encarga-
ban de ponerlas en practica.

lidad buena conducira a un clima de confianza y
respeto reciproco, en el cual el individuo tendera a

Para facilitar la comunicacion de todo el mun-
do con los ingenieros, el presidente decidio exhibir
los presupuestos y los gastos de la reforma en el
salon de entrada de la antigua sede y también insta-
|6 una sala de exposicion del material de construc-
cion del nuevo edificio. En una de las ocasiones, un
trabajador (que se transportaba en silla de ruedas)
pidid que se ampliara la extensién de las rampas
para facilitar el camino a los discapacitados y se le
dio libertad para intervenir en la arquitectura del
predio siempre que encontrase obstaculos para
el movimiento de las personas con discapacidad.
Las adaptaciones para los discapacitados se con-
virtieron en uno de los puntos centrales de la re-
forma de Serasa. En algunos puntos se lijé el sue-
lo para facilitar el movimiento de los trabajadores
ciegos. Estos cuidados permitieron que la empresa
obtuviera la certificacion NBR 9050:94, que trata de
la seguridad que los edificios ofrecen a las personas
con discapacidades.

La eleccion de una zona predominantemente
residencial para la nueva sede irrité a algunos de
los habitantes de cercanias. Serasa encontrd la so-
lucion invitando a sus futuros vecinos a tomar café
una mafana para explicarles que la presencia de la
empresa no perturbaria la rutina del barrio. El pre-
sidente prometié mantener el jardin impecable para
embellecer la zona y hacer que la seguridad del
predio también contribuyese a la seguridad local.
Como parte de la politica del buen vecino, Serasa
siempre invita a sus vecinos a participar en las ex-
posiciones que realiza en la sede. El proximo paso
sera extender el programa de reciclaje de basura a
los habitantes de la zona.

¢Y el costo? ;Es mas caro construir la sede de una
empresa al gusto de los trabajadores? El presidente
dice que no, porgque cuando se planean los detalles de
la utilizacion de un area, el costo acaba siendo menor.
El auditorio es un ejemplo. Gracias a un mecanismo
que levanta las butacas, éste también se puede utili-
zar como anfiteatro. Esto significa tres ambientes en
uno, pues el espacio también funciona como sala de
juntas. Es mucho mas econémico.

nidades de éxito psicoldgico; la administracion ten-
dera a disminuir los mecanismos rigidos de control

aumentar sus contribuciones y a elevar sus oportu- social.
20 ROSENBURG, Cynthiay Daniela DINIZ, "Assim se faz
uma sede”, Exame, 4 de febrero de 2004, nim. 810, pp. 90-91.
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RESUMEN

Los subsistemas para retener a los recursos humanos
también exigen que las condiciones de trabajo garan-
ticen condiciones de salud y bienestar. Por lo tanto, se
deben minimizar las condiciones de insalubridad y pe-
ligrosidad. La higiene laboral se enfoca tanto hacia las
personas (servicios médicos y servicios adicionales),
como a las condiciones ambientales del trabajo, tales
como la iluminacién, el ruido y las condiciones atmosfé-
ricas (temperatura, humedad, ventilacién, etcétera).

La seguridad laboral gira en torno a la prevencién
de accidentes, robos e incendios. En la prevencion de ac-
cidentes, la CIPA complementa al departamento encar-
gado de la seguridad. El coeficiente de frecuencia (CF)
y el coeficiente de gravedad (CG) sirven para evaluar
los accidentes y ambos permiten comparar la situacién
con la de otras empresas. La prevenciéon de accidentes
procura identificar las causas de éstos, con el objeto de
removerlas y de evitar que se sigan generando nuevos
accidentes. El costo indirecto de los accidentes laborales
generalmente representa su costo directo multiplicado
por cuatro. La prevencion de robos incluye esquemas
de vigilancia y controles internos en la empresa. La pre-
vencion de incendios parte del concepto del triangulo
del fuego, el cual permite clasificar los tipos de incendio
y los métodos mas eficaces para prevenir y combatir ca-
da uno de ellos.

La calidad de vida en el trabajo (CVT) estd adqui-
riendo una importancia sin precedente para el éxito de
la organizacion. Esta depende del grado de satisfaccion
de las personas en relacién con la empresa y el ambien-
te laboral.

CONCEPTOS CLAVE

Accidente

CIPA

Coeficiente de frecuencia
Coeficiente de gravedad
Condiciones atmosféricas
Higiene laboral
lluminacién

Incendio

Medicina laboral

Ruido

Seguridad laboral

Triangulo del fuego
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PREGUNTAS DE ANALISIS

1. Defina higiene laboral.

2. Explique el contenido de un plan de higiene labo-
ral.

3. ¢Qué objetivos persigue la higiene laboral?

4. ;Qué eslailuminaciény cuales son los requisitos de
un sistema de iluminacion?

5. Describa los tipos de distribucion de la luz y sus
aplicaciones.

6. ;Qué es el ruido y cdmo se puede medir y contro-
lar?

7. Defina seguridad laboral.

8. Explique el contenido y los requisitos de un plan de
seguridad laboral.

9. ;Cual esla diferencia entre la CIPAy el departamen-
to encargado de la seguridad?

10. ;Qué es un accidente? ;Cémo se clasifican los acci-
dentes?

11. Explique el coeficiente de frecuencia.
12. Explique el coeficiente de gravedad.

13. ;Cudles son las principales causas de los acciden-
tes.

14. Explique los costos directos e indirectos de los acci-
dentes.

15. Explique el contenido de un plan de prevencion de
robos (vigilancia)

16. Describa la clasificacion de incendios.

17. Explique el tridngulo del fuego.

18. Explique los métodos para combatir incendios.
19. Describa la calidad de vida en el trabajo.

20. Explique los factores relacionados con la CVT.

EJErcicio

En una reunién de la Comision Interna de Prevencion
de Accidentes (CIPA) se ventil6 la idea de que la Meta-
[Urgica Santa Rita, S.A. (Mesarisa) deberia recibir el tro-
feo de empresa lider en el mercado, en cuanto al nimero
de accidentes y la gravedad de las consecuencias provo-
cadas por ellos. Se comprobé que las empresas del ramo
metallrgico en el afio de 1976 registraron un coeficiente
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medio de frecuencia (CF) de 2 049. Fernando Torres, jefe
de la seccion de higiene y seguridad de Mesarisa, no
creyo en esas cifras y pidid a los responsables de ellas
tiempo para comprobar esos datos y para preparar un

programa de prevencion de accidentes para la fabrica.
Al verificar sus nimeros, Fernando hizo las anotaciones

siguientes:

NUm. de hombres/ NUm. de accidentes NUm. de dias perdidos
Meses horas trabajadas CcoN separacion 0 acreditados
Enero 224700 18 2850
Febrero 239300 25 3160
Marzo 305900 38 3820
Abil 266 300 22 3300
Mayo 279200 29 3450
Junio 276 300 36 3930
Julio 292 600 33 4020
Agosto 290900 40 4220
Septiembre 280300 37 4160
Octubre 279200 32 3850
Noviembre 252100 28 3230
Didembre 224800 19 2820

Con estos datos, Fernando pretende mostrar a los
encargados de las cifras cual es la posicién del CF y el
CG de Mesarisa con relacion a las demas empresas del

ramo metallrgico, asi como presentar un programa de
prevencion de accidentes que pueda ser instituido con
éxito para que ocurran menos siniestros en la fabrica.
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Relaciones con las personas

Lo que vera
en este capitulo

Relaciones con los empleados.
Conflictos.

Negociacion colectiva.

Politicas de relaciones laborales.

Medios para la accion patronal.

Representacion de los colaboradores en la organizacion.

Objetivos de
aprendizaje

Presentar caminos para resolver constructivamente los conflictos
en la organizacion.

Seialar como se construyen relaciones excelentes con los
colaboradores.

Mostrar los medios de representacion del personal

en la organizacion.
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CASO INTRODUCTORIO

Orden enlas iniciativas de Alcantara

Marcia Chavez asumi6 hace poco la direccion de
Recursos Humanos de Alcantara, S.A., pero no ima-
ginaba el tamafo del problema que tendria que
afrontar. Su antecesor en el puesto quiso aplicar
una administracién participativa y democratica en
la empresa, pero no se ocupd de definir criterios y
reglas para el comportamiento de los trabajadores.
El antiguo director al abrir demasiado el sistema,

El subsistema para la retencién de los recursos humanos
exige que haya relaciones constantes entre la organiza-
cion, los colaboradores y las entidades representativas.
Las relaciones con las personas se bifurcan, por un lado
en relaciones internas, con los propios colaboradores en
el dia a dia de la organizacién, y por la otra en relaciones
externas, con los representantes de los colaboradores;
por ejemplo, los sindicatos. En este capitulo abordare-
mos primero las relaciones internas.

RELACIONES CON LOS EMPLEADOS

Se refiere a las actividades de recursos humanos asocia-
das al tratoy alos movimientos de los colaboradores den-
tro de la organizacion. Son las relaciones internas de la
organizacion con sus colaboradores en cuestiones como
ascensos, transferencias, separaciones por jubilaciéon y
dimisiones. La disciplina y las medidas disciplinarias
también representan aspectos cruciales de esas relacio-
nes internas. Sin embargo, la ARH actta en la retaguar-
dia como funcion de staff, o sea como asesoria interna, y
delega a los gerentes y supervisores la responsabilidad
de linea respecto de las practicas de recursos humanos
cotidianamente.

Recuerde: Decisiones de los gerentes
y los supervisores de linea’

El disefio de un programa de relaciones con los
empleados debe incluir:

a) Comunicaciones: la organizacién debe comuni-
car su filosofia de recursos humanos a los em-
pleados y solicitarles que presenten sugeren-
cias y opiniones sobre asuntos de trabajo.

1 MILKOVITCH, George T. y John W. BOUDREAU, Hu-
man resource management, Nueva York, Richard D. Irwin, 1994, p. 708.

también abrié las puertas a los comportamientos
indeseables. Con la eliminacion de todas las reglas
burocraticas, las relaciones con los empleados se
volvieron tumultuosas debido al exceso de liber-
tad y a la tolerancia de los jefes. EI ambiente de la
empresa se convirtié en un auténtico ambiente de
vagancia. ;Como podra Marcia poner la casa en
orden?

b) Cooperacion: la organizacion debe compartir la
toma de decisiones y el control de las activida-
des conlos empleados a efecto de que éstos coo-
peren.

¢) Proteccion: el ambiente psicolégico del trabajo
debe contribuir al bienestar de los trabajadores
y proporcionarles proteccion contra posibles
persecuciones o represalias.

d) Asistencia: la organizacién debe responder a las
necesidades especificas de cada trabajador, al
brindarle ayuda para tal efecto.

e Disciplina y conflicto: la organizacién debe de-
finir reglas claras para imponer la disciplina y
lidiar con los conflictos.

Movimientos del personal

Las organizaciones se caracterizan por los movimien-
tos constantes de las personas que transitan a lo largo
de la estructura de la organizacion. Se trata de un flujo
continuo del capital humano dentro de la organizacion,
con movimientos que implican admisiones (que ya ex-
plicamos en la parte que hablaba de los subsistemas de
integracion), transferencias, ascensos, separaciones por
jubilaciony despidos.

1. Transferencias

Ocurren mediante un movimiento lateral de los emplea-

dos dentro de la organizacion. La transferencia puede
ocurrir por iniciativa de la organizacion o del empleado
y cumple con diversos propositos. Permite que la orga-
nizacion se reestructure con la creacion o cierre de de-
partamentos en funcién de sus necesidades, esto provo-
ca la reubicacion de las personas en puestos del mismo
nivel jerarquico. También permite emplear los puestos
como canales para el ascenso. Algunas organizaciones
todavia tienen una estructura de jerarquia piramidal,
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con puestos que deben ser llenados por medio de movi-
mientos laterales. Las transferencias satisfacen algunas
aspiraciones de los trabajadores, por ejemplo, al ofrecer-
les un nuevo puesto de trabajo. Dado que la cantidad
de niveles administrativos es limitada, cada vez es mas
necesario ofrecer una amplia variedad de experiencias
para que las personas puedan conseguir un ascenso.?

2. Ascensos

Se refiere al movimiento vertical de una persona que
sube a un puesto mas alto dentro de la organizacion.
Cuando un trabajador obtiene un ascenso, su salario
también registra una recompensa adicional. El ascenso
es simbolo de éxito y representa un paso hacia adelante
en la carrera del empleado.

3. Separaciones por jubilacién

Se trata de un movimiento de salida de la organizacion,
el cual se presenta cuando las personas alcanzan la edad
limite o el tiempo laborado suficiente para jubilarse y
abandonan la organizacion. Esta separacién genera una
oportunidad para que otras personas sean transferidas
o ascendidas y requiere que la organizacion prepare y
proporcione los sustitutos adecuados.

4. Despidos

También es un movimiento de salida de la organizacion
y puede ser de dos tipos:

a) Despido por iniciativa del empleado o renuncia: cuando
el trabajador presenta su dimision a la organizacién
por motivos personales o para trabajar en otra orga-
nizacion.

b) Despido por iniciativa de la organizacion: cuando la
organizacion separa de su puesto al funcionario
por alguna razén especifica; por ejemplo, adelga-
zamiento (downsizing), reestructuracién, recorte de
personal, cambio de competencias, disciplina, inca-
pacidad del trabajador para adaptarse, reduccidn
de costos, etcétera.

@ Nota interesante: Investigacion de actitudes

La investigacién de las actitudes averigua lo que
opinan los trabajadores sobre temas como: el tra-

2 MONDY, R. Wayne, Robert M. NOE y Shane R. PRE-

MEAUX, Human resource management, Upper Saddle River, Prentice
Hall, 2002, p. 491.
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bajo desempefiado, el supervisor, el ambiente
laboral, la flexibilidad del centro de trabajo, las
oportunidades de crecimiento, las oportunidades
de capacitacion y desarrollo y el sistema de remu-
neracion de la empresa.

Politicas de despidos

Los despidos de las personas por iniciativa de la organi-
zacion se deben realizar con sumo cuidado y tacto, so-
bre todo cuando implican una cantidad importante de
personas, como en los casos de adelgazamiento (down-
sizing) y de recortes de personal que se deben a distintas
causas. El despido es la sancion mas severa que la orga-
nizacion puede imponer a un trabajador.

En general, las organizaciones adoptan algunos pro-
cedimientos para aminorar los efectos de un despido;
por ejemplo, la politica de despidos selectivos, la colo-
cacion en otra empresa (outplacement) y los planes de re-
nuncia voluntaria.

a) Politica de despidos selectivos: es el procedimiento que
utiliza la organizacion para definir los criterios res-
ponsables de la eleccion de las personas que seran
despedidas en casos de recorte de personal; por
ejemplo, la preferencia por personas solteras y que
tienen menos afios, en lugar de personas casadas,
con hijos y mas afos.

b) Colocacién en otra empresa (outplacement): es el pro-
cedimiento que usa la organizacién para asistir y
ayudar a los trabajadores despedidos, por medio
de organizaciones especializadas en el ramo, para
conseguirles un nuevo empleo. En general, se uti-
liza cuando ocurre un adelgazamiento (un recorte a
la cantidad de personas empleadas en una organi-
zacion), situacion contraria al crecimiento de la or-
ganizacion. El adelgazamiento puede ocurrir debi-
do a una reestructuracion o debido al rightsizing, o
sea que la organizacion busca adecuar su tamafio a
las condiciones externas del mercado. Existen mu-
chas organizaciones especializadas en la colocacion
en otras empresas que sirven asi de enlace entre el tra-
bajador despedido y el mercado de trabajo.

¢) Plan de renuncia voluntaria: se trata del plan que la
organizacion ofrece a sus empleados para motivar-
les a pedir su separacién por iniciativa propia. En
general, estos planes ofrecen incentivos como: una
indemnizacién mas elevada, la extensién del plan
de prestaciones durante cierto tiempo después de la
separacion, la oferta de una colocaciéon en otra em-
presa, etcétera.
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Disciplina

En el pasado, el término disciplina significaba que las
personas se conformaban a las reglas y normas estable-
cidas por la organizacién, porque éstas eran las adecua-
das para alcanzar los objetivos de la organizacién. Por
lo tanto, era necesario contar con un control externo in-
tensoy rigido paravigilar el comportamiento de las per-
sonas, el cual se basaba exclusivamente en los medios,
como el horario de trabajo, la desercidon del puesto, las
reglas y los procedimientos laborales, las prohibiciones,
los comportamientos, etc., pero casi nunca se ocupaba
de los fines, como la consecucion de metas o resultados.
Por lo tanto, era necesario fiscalizar comportamientos
como la asiduidad, la puntualidad, la obediencia al jefe
y alas normas internas, el orden. Sin embargo, con esta
posicion, las organizaciones dejaban a un lado aque-
llo que deberia ser lo mas importante: la eficiencia, la
eficacia, la consecucion de metas y objetivos, agregar

valor a la organizacién, el mejoramiento de la calidad y
productividad, la innovacion y creatividad, la atencién
al cliente y otros aspectos de auténtico valor para la or-
ganizacién.3

Actualmente, el término disciplina se refiere a la for-
ma en que las personas se conducen a si mismas de
acuerdo con las reglas y los procedimientos de un com-
portamiento aceptable para la organizacién. Se trata de
la llamada autodisciplina, o sea el control que ejercen
las personas sobre si mismas, sin necesidad de alguna
vigilancia externa. Por lo tanto, disciplina se entiende
como el estado de autocontrol del trabajador, asi como
su conducta ordenada y responsable. Indica el grado de
auténtico trabajo en equipo en la organizacion.

En general, las obras que tratan sobre ARH hacen
hincapié en la adopcién de medidas disciplinarias, las
cuales consisten en aplicar alguna sancién contra el em-
pleado que viola las normas de la organizacién o que
infringe sus reglas internas.

Comportamiento indebido Medida disciplinaria
Recibe una advertencia verbal del
El trabajador comete ) Supeior para.que no se repita una N Advertencia
una falta grave falta semeiarte o de lo contrario habrd verbal
l una sancon mas severa.
Recibe una advertencia escrita del
El trabajador comete ) supeior, con el sefilamiento de que Advertencia
ofra falta grave semejante Si se repite esa falta grave > escrita
halrd una sancion més severa.
i Es suspenddo del trabajo durante
El trabajador vuelve a una semana, sin remuneracion. Recibe _
cometer orafaltagrave  |—3»|  ademas otra advertencaescitade  |—3|  Suspension
semejante que ofra falta grave semeiante sera
moiivo de despido.
El trabajador vuelve a .
Es despedido de la empresa, e .
cometer otrafalta grave > sumariamente, por causa justificada. 4

Figura 13.1

Planteamiento progresivo de las medidas disciplinarias.*

3 CHIAVENATO, Idalberto, Gestdo de pessoas: o novo papel
dos recursos humanos nas organizacdes, Rio de Janeiro, Elsevier, Campus,

1999, p. 355.

4 Adaptada de CHIAVENATO, Idalberto, Gestdo de pes-

soas, op. cit., p. 357.
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DE VUELTA AL CASO INTRODUCTORIO

Orden enlas iniciativas deAlcantara

Marcia Chavez, la nueva directora de recursos hu-
manos de Alcantara, S.A., defendia la administra-
cion participativa, pero también la existencia de
reglas de comportamiento para que las personas pu-
dieran participar libremente, sin perjudicar a las de-
mas. Marcia llego a la conclusion de que Alcantara
habia pasado subitamente de un sistema 1 a un sis-

CoNFLICcTOS

Las personas nunca tienen intereses y objetivos idénti-
cos. Las diferencias personales en cuanto a intereses y
objetivos siempre conducen a alguna especie de conflic-
to. En general, los conflictos personales generan la ma-
yor parte de los conflictos en las organizaciones. Un as-
pecto critico de la ARH es resolver conflictos dentro de
un marco global y a largo plazo. Cuando éstos son so-
lucionados y resueltos debidamente siempre conducen
a cambios en la organizacidon que propician la innova-
cion. No obstante, cuando son resueltos indebidamente,
o solo en parte, producen un enfrentamiento entre la or-
ganizacion, sus miembros y el sindicato representativo,
el cual puede afectar de forma negativa el desempefio
organizacional.

Nocion de conflicto

El conflicto y la cooperacion son elementos que forman
parte de la vida de las organizaciones. Las teorias re-
cientes de la organizacion han prestado atencion a los
dos y hoy se considera que la cooperacién y el conflicto
son aspectos de la actividad social o, mas bien, que son
dos caras de la misma moneda. En la practica estan in-
eludiblemente ligados, de modo que la resolucion del
conflicto se entiende, méas bien, como una fase del es-
quema conflicto-cooperacion y no como una resolucion
final del conflicto.” ElI pensamiento administrativo se
ha ocupado a fondo de los problemas de como lograr
la cooperacion y sanar los conflictos. El conflicto no es
casual ni accidental, sino algo inherente a la vida de la
organizacion o, en otras palabras, algo inherente al ejer-
cicio del poder.

5 CHIAVENATO, Idalberto, Teoria geral da administragdo,
Rio de Janeiro, Elsevier, Campus, 2000, pp. 365-366.
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tema 4, seguin la metodologia de Likert, sin la debida
preparacion de los ejecutivos ni de las personas. Al
discutir el asunto con la ctpula de la organizacion,
Marcia concluyé que deberia trabajar con los geren-
tes de linea para preparar un plan de accién. ;Como
podria usted ayudar a Marcia?

Conflicto significa la existencia de ideas, sentimien-
tos, actitudes o intereses antagdnicos o encontrados que
pueden chocar. Siempre que se habla de acuerdo, apro-
bacion, coordinacion, resolucion, unidad, consentimien-
to, consistencia y armonia se debe recordar que esas pa-
labras presuponen la existencia o la inminencia de sus
contrarios, como desacuerdo, desaprobacion, disension,
infraccion, incongruencia, disenso, inconsistencia, opo-
sicién, y ello significa conflicto. El conflicto es condicion
natural del mundo animal.® El hombre sobresale entre
los animales por su capacidad para atenuar esa condi-
cion, si bien, no siempre para eliminarla. La sociedad y
la civilizacion, requisitos basicos de la vida humana, son
viables gracias al elevado grado de congruencia de los
objetivos de los hombres o, cuando menos, con respecto
de algunos mecanismos o reglas de conducta que im-
pongan orden y concierto.

Asi como las fuentes de cooperacion residen en las se-
mejanzas, reales o supuestas, de intereses de los indivi-
duos y las organizaciones, de igual manera las fuentes
de conflictos se encuentran en algin grado de divergen-
cia, real o supuesta, de los intereses. Uno de los propési-
tos de la administracion deberia ser crear condiciones o
situaciones en las cuales el conflicto, como parte integral
de la vida industrial y organizacional, pudiera ser con-
trolado o dirigido hacia canales Utiles y productivos. En
situaciones de conflicto, las respuestas de un grupo oin-
dividuo se pueden tipificar en una escala que va desde
los métodos de supresién total hasta los métodos de ne-
gociacion y resolucion de problemas, dentro de un con-
tinuum, como muestra la figura 13.2.7

6 CHIAVENATO, Idalberto, Teoria geral da administracéio,
Sao Paulo, McGraw-Hill do Brasil, 1993, vol. 2, p. 121.

7LORENZ, Konrad, On agression, Harcourt, Nueva York,
Brace & World, 1966.
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Figura 13.2  Situaciones de conflicto y métodos de resolucion.

Nota interesante: Los conflictos
son inevitables

Como las personas no son iguales y las organiza-
ciones tampoco lo son, los conflictos son friccio-
nes que se derivan de la interaccion entre distin-
tos individuos o grupos, en la que la discusion y
la competencia constituyen las fuerzas intrinsecas
del proceso. Todo conflicto tiene en su seno fuer-
zas constructivas que llevan a la innovacién y el
cambio, asi como fuerzas destructivas que llevan
al desgaste y la oposicion. Sin embargo, la ausencia
de conflictos significa conformismo, apatia y estan-
camiento, pues el conflicto existe porque hay pun-
tos de vista e intereses diferentes que normalmente
chocan. Asi, desde cierto punto de vista, la existen-
cia de conflictos significa la existencia de dinamis-
mo y de fuerzas vitales que chocan entre si.

El conflicto es un proceso que se inicia cuando una
de las partes (sea un individuo, un grupo o una organi-
zacion) percibe que la otra (sea un individuo, un gru-
PO 0 una organizacion) entorpece o pretende entorpecer
uno de sus intereses. A medida que se da el cambio, las
situaciones se alteran, asimismo la cantidad y calidad
de los conflictos tiende a aumentar y a diversificarse.

El conflicto ocurre dentro de un contexto de relacio-
nes continuas entre personas, grupos y organizaciones
y puede implicar a personas, grupos y organizaciones.
Por lo general, una de las partes (sea un individuo, un
grupo o una organizacion) procura alcanzar sus obje-
tivos o intereses mediante sus relaciones con las otras
partes. El conflicto adquiere vida cuando una parte su-
fre una interferencia deliberada de alguna de las otras
partes. Asi, el conflicto sélo existe cuando ocurre una
interferencia deliberada de otra parte. Esta interferen-
cia es condicién necesaria para el conflicto y puede ser
activa (cuando la interferencia se realiza por medio de
una accién) o pasiva (cuando se hace por omisién). De

este modo, el conflicto es algo méas que un desacuerdo o
choque de intereses, es una interferencia deliberada en
el intento de alcanzar sus objetivos de la otra parte.

Condiciones que predisponen
al conflicto

Las condiciones antecedentes, inseparable de la vida de la
organizacion y que suelen generar conflictos, son tres:®

1. Diferenciacion de actividades: a medida que la organi-
zacion crece, no solo se vuelve mas grande, sino que
también desarrolla partes o subsistemas especializa-
dos. Como resultado de esa especializacion, al reali-
zar distintas tareas y relacionarse con distintas par-
tes del ambiente, los grupos empiezan a desarrollar
maneras especificas de pensar, sentir y actuar; es de-
cir, empiezan a tener su propio idioma, objetivos e
intereses. Esa perspectiva diferente, resultado de la
especializacion, se llama diferenciacion concepto que
explicamos en el capitulo 1 en relacion con las orga-
nizaciones. Los objetivos e intereses diferentes, o in-
cluso antagonicos, suelen provocar conflictos.

2. Recursos compartidos: por lo general los recursos dis-
ponibles son limitados o escasos y se distribuyen en
forma proporcional entre las diversas areas o grupos
de la organizacién. Asi, si un area o grupo pretende
aumentar su porcién de recursos, otra area o grupo
tendra que perder o liberar una parte de los suyos.
De ahi la percepcion de que algunas areas o grupos
tienen objetivos e intereses diferentes o, tal vez, an-
tagonicos e incompatibles.

8NADLER, David A., J. Richard HAKCMAN vy Edward

E. LAWLER Ill, Comportamento organizacional, Rio de Janeiro, Campus,
1983, pp. 210-212.
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Resultados

Conficto  —3»| Resultados

[ s
T

antecedentes desencadenantes
" . +
de actividades | L
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Figura 13.3  Condiciones antecedentes y condiciones desencadenantes de un conflicto.’®

3. Actividades interdependientes: los individuos y los gru-
pos de una organizacion dependen unos de otros pa-
ra desempefar sus actividades. La interdependencia
existe en la medida que un grupo no puede desem-
pefiar su trabajo sin que otro grupo desempefie el
suyo. Todas las personas y los grupos de una orga-
nizacion son interdependientes de alguna manera.
Cuando los grupos se vuelven sumamente interde-
pendientes, entonces surgen oportunidades para que
un grupo ayude o perjudique el trabajo de otros.

Estas tres condiciones antecedentes (diferenciacion de
actividades, recursos compartidos e interdependencia), crean
las condiciones que predisponen al conflicto.

Condiciones que desencadenan
el conflicto

El conflicto es un proceso que se deriva de dos condicio-
nes desencadenantes, a saber:

1. Percepcion de incompatibilidad de objetivos.
2. Percepcion de una posible interferencia.

Por consiguiente, la parte afectada adopta un com-
portamiento de conflicto.

Asi, las condiciones antecedentes crean la situacion fa-
vorable para que ocurran los conflictos. Una de las partes
percibe que existe una condicién desencadenante (incompa-
tibilidad de objetivos o intereses y posibilidad de una in-

9 Adaptada de NADLER, David A., J. Richard HACK-
MAN y Edward E. LAWLER Ill, Comportamento organizacional, op. cit.,
p.211.

terferencia de la otra parte) y empieza a tener sentimien-
tos de conflicto respecto a la otra. Por consecuencia surge
el comportamiento conflictivo. Una parte, para alcanzar sus
objetivos o intereses, utiliza una serie de tacticas duran-
te el conflicto, las cuales van desde la resistencia pasiva
hasta el bloqueo activo del trabajo de la otra parte.

() Nota interesante: Echar lefia al fuego

Para complicar las cosas, la accién de una de las
partes en general provoca alguna forma de reac-
cion de la otra y, en consecuencia de estas reaccio-
nes, pueden ocurrir una serie de cosas: la reaccion
de la otra parte puede influir, positiva o negativa-
mente, en las percepciones o los sentimientos que
la primera parte tiene respecto al conflicto y puede
provocar que se intensifique éste o que haya algu-
na forma de resolucion.

La resolucion representa el fin del episodio del conflicto.
Resolucién no significa que el conflicto ha quedado solu-
cionado o administrado, sino tan sélo significa que, de
alguna forma, se ha puesto fin al episodio del conflicto. Por
lo general, la resolucién se presenta cuando una parte ga-
nay la otra pierde, cuando hay negociacion, cuando se
llega a un compromiso o por otros medios que permitan
gue ambas partes salgan ganando algo.

A partir del comportamiento que las partes obser-
ven durante el conflicto y del tipo de resolucion queda-
ran percepciones y sentimientos residuales, que se lla-
man secuelas del conflicto."® Estas generaran las percep-

10PONDY, L.R., “Organizational conflict: concepts and
models”, Administrative Science Quarterly, 1967, nim. 12, pp. 296-320.
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Figura 134  El proceso del conflicto.™

cionesy los sentimientos que tendran las partes cuando
se presente un nuevo episodio de conflicto. En realidad, el
episodio del conflicto es un ciclo de hechos que se repiten,
en el cual la resolucion y la secuela de un episodio deter-
minan la naturaleza y las caracteristicas del proximo.

RESULTADOS DEL CONFLICTO

El conflicto puede tener resultados constructivos o destruc-
tivos para las partes involucradas, sean personas, grupos
u organizaciones. Asi, el desafio reside en administrar
el conflicto de modo que permita maximizar los efectos
constructivos y minimizar los efectos destructivos.

Resultados constructivos del conflicto

El conflicto puede crear efectos potencialmente positi-
vos, a saber:"

1. El conflicto despierta sentimientos y estimula energias.
Un conflicto hace que las personas estén mas atentas

1 Adaptada de NADLER, David A., J. Richard HACK-
MAN y Edward E. LAWLER 1, Comportamento organizacional, op. cit.,
p.213.

12 Idem, p. 214.

y abiertas y que se esfuercen mas. Esta estimulacion
de las energias despierta su curiosidad e interés por
descubrir mejores medios para desempefiar tareas y
nuevos planteamientos para resolver problemas.

2. El conflicto fortalece sentimientos de identidad. Cuando
un grupo entra en conflicto, se vuelve mas unido y
cohesionado, ademas de que se identifica mas con
sus objetivos e intereses. La cohesion generalmente
aumenta la motivacion por el desempefio de la tarea
del grupo. Si el grupo “"gana”, sus miembros se sen-
tiran mas motivados para trabajar en equipo.

3. El conflicto pone a prueba el equilibrio de poder. El con-
flicto puede llevar a que se apliquen recursos (por
ejemplo, tiempo de la gerencia) para su resolucién y
equilibra asi las diferencia de poder entre las partes
implicadas.

Resultados destructivos

El conflicto es mas conocido por sus consecuencias nega-
tivas, destructivas e indeseables, a saber:

1. El conflicto desencadena sentimientos de frustracion, hos-
tilidad y ansiedad. Como una de las partes implicadas
ve que sus esfuerzos son bloqueados por las otras,
hace presion por ganar y el ambiente que se crea ge-
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Figura 13.5  Resultados del conflicto."

nera un clima estresante de frustracion y hostilidad
que puede perjudicar el buen juicio y la habilidad
para desempefar las tareas, asi como afectar el bien-
estar de las personas involucradas.

El conflicto aumenta la cohesion del grupo. Con el au-
mento de la cohesién se eleva la presion social pa-
ra que las personas se conformen a los objetivos del
grupo o de la parte implicada. Esto disminuye la li-
bertad individual y hace que el grupo pierda eficacia
en su desempefio.

El conflicto desvia energias hacia si mismo. Gran parte
de la energia generada por el conflicto es dirigida y
gastada en él mismo, a diferencia de la energia que
se podria aplicar para el desempefio de un trabajo
productivo. Asi, ganar un conflicto pasa a ser un ob-
jetivo mas importante que trabajar con eficacia.

El conflicto provoca que una parte entorpezca las activida-
des de la otra. Un comportamiento caracteristico del
episodio del conflicto entre las partes es entorpecer las
actividades de la otra parte y la negativa a cooperar
con ella. Esto lleva a una desaceleracion del desem-
pefo del sistema entero.

El conflicto se alimenta solo y perjudica las relaciones en-
tre las partes involucradas. E| conflicto influye en la na-
turaleza delas relaciones que existen entre las partes,
perjudica la comunicacion entre ellas y distorsiona
sus percepciones y sentimientos. Cada parte, a me-
dida que el conflicto aumenta, tiende a estereotipar
a la otra parte y a verla como “enemiga”, le atribu-
ye motivos e intenciones negativos. En consecuen-
cia, se fortalecen las percepciones y los sentimientos

3 Adaptada de: NADLER, David A.; HACKMAN, J. Ri-

de que los objetivos y los intereses de la otra parte
son incompatibles con los suyos y que no se puede
cooperar con la otra parte. Asi, el conflicto se reali-
menta solo: las comunicaciones y las distorsiones de
la percepcién tienden aampliar el conflictoy ello, asu
vez, maximiza sus efectos negativos y destructivos.

Administracion del conflicto

La manera de resolver el conflicto influye en los resulta-
dos, constructivos o destructivos, que puede produciry,
por lo tanto, en los episodios futuros de conflicto.
Un conflicto se puede resolver de tres maneras, a sa-
ber:™
1. Resolucion ganar-perder: al utilizar varios métodos,
una de las partes consigue vencer en el conflicto,
con lo que alcanza sus objetivos y frustra los de la
otra parte en su tentativa de logro. De ese modo, una
parte ganay la otra pierde.

2. Resolucion perder-perder: cada parte desiste de algu-
nos de sus objetivos, por medio de alguna formas
de compromiso. Ninguna de las partes alcanza todo
lo que deseaba, ambas dejan ir algo, esto es ambas
pierden.

3. Resolucioén ganar-ganar: las partes consiguen identifi-
car soluciones exitosas para sus problemas, las cua-
les permiten que las dos alcancen los objetivos que
desean. El éxito, tanto en el diagnodstico como en la
solucién, permite que ambas partes ganen o que am-
bas venzan.

14 SCHERMERHORN JR,, John R.; HUNT, James G.; OS-

chard; LAWLER III, Edward E. Comportamento organizacional, Rio de BORN, Richard N., Basic organizational behavior, Nueva York: John
Janeiro: Campus, 1983, p. 216. Wiley & Sons, 1995, p. 206.
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Figura 13.6  La negociacion en la administracion de conflictos.

Los dos primeros patrones de resolucion: ganar-per-
dery perder-perder, tienden a provocar que continue el
conflicto. Cuando una parte o las dos no alcanzan sus
objetivos, perciben que el conflicto no ha terminado y
siguen motivadas para iniciar otro episodio de conflic-
to en el cual quizd puedan ganar. En el tercer patron
de resolucién, ganar/ganar, el ciclo de continuidad del
conflicto se interrumpe y disminuye la probabilidad
de conflictos futuros, porque las dos partes dejan de
perder.

Nota interesante: Como preparar a las
personas para enfrentar conflictos

De ahi la importancia de la capacitacién de los ge-
rentes y supervisores para administrar conflictos, asi
como la adquisicién de habilidades para la negocia-
cion. La resolucion ganar-ganar no siempre es posi-
ble, dadas las circunstancias, sobre todo cuando se
trata de conflictos laborales.

Reivindicaciones en los conflictos
laborales

Los conflictos laborales son diferencias que surgen en-
tre dos sujetos, las organizaciones y los sindicatos, en
torno a intereses individuales o abstractos, generales,
de grupos de profesionales o econémicos.” Se trata de
conflictos colectivos de trabajo o simplemente disen-
siones colectivas y retratan un antagonismo entre los
intereses de una categoria profesional (grupo de trabaja-
dores) y de una categoria econémica (grupo de organiza-
ciones). Cuando se involucran intereses individuales
de las partes, es decir, de los empleados y de una or-

15 TOLEDO, Fulvio dey B. MILIONI, op. cit,, p. 33.

ganizacioén, pero no de las categorias de profesionales
o econdmicas a las que pertenecen, se conocen como
conflictos laborales individuales o simplemente disensio-
nes individuales.

Nota interesante: El planteamiento
de los conflictos en la era industrial

Algunos autores prefieren abordar los conflictos
laborales como conflictos en las relaciones entre
capital y trabajo, como se hizo durante toda la era
industrial. En realidad, los conflictos laborales son
de mayor amplitud, pues implican intereses y ob-
jetivos que van mas alla de las simples relaciones
de trabajo o de las simples relaciones entre el em-
pleador y el empleado. En tiempos modernos, las
expectativas de los empleados sobrepasan las sim-
ples relaciones de empleo y se proyectan en forma
de factores motivacionales o intrinsecos, los cuales
no se expresan en ningln convenio o contrato co-
lectivo de trabajo y que escapan de la vision de las
relaciones o las leyes que muchos autores preten-
den delimitar.

Los conflictos laborales incluyen varios tipos de rei-
vindicaciones, a saber:

1. Condiciones legales de trabgjo: son las condiciones
contractuales del trabajo, como la jornada semanal,
los horarios de trabajo, los intervalos de descan-
so y para comer, el descanso semanal remunerado
(los domingos y dias feriados), las condiciones de
trabajo de la mujer y del menor, el contrato a prue-
ba, las condiciones de despido y del aviso previo,
etcétera.

2. Condiciones econdmicas del trabajo: son las condicio-
nes que se refieren a la remuneracion, como el sa-
lario profesional (el salario normativo o el salario
por categoria), el indice de reajuste salarial, el in-
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dice de aumento real o el indice de productividad
de la categoria, las primas por peligrosidad o in-
salubridad, las primas por trabajo extraordinario
(horas extra) en dias normales o los domingos y
dias feriados, la homologacién salarial, los aumen-
tos por méritos o ascenso, las canongias, las comi-
siones, etcétera.

3. Condiciones fisicas del trabajo: son las condiciones am-
bientales que rodean a los empleados mientras tra-
bajan, como la exposicion a ruidos, las temperaturas
extremas, los gases tdxicos, los agentes quimicos, la
mala o excesiva iluminacién, la exposicion a la in-
temperie, las descargas eléctricas, las alturas, asi co-
mo los equipos de proteccion individual, vestimen-
ta, uniformes y los esquemas de higiene y seguridad
que proporciona la organizacion.

DE VUELTA AL CASO INTRODUCTORIO

4. Condiciones sociales del trabgjo: son las condiciones
que promueven servicios y prestaciones, previstos
ono en la ley, como comedor en el centro de trabajo,
alimentacion subsidiada o gratuita, transporte sub-
sidiado o gratuito, lugares de esparcimiento y repo-
so, asistencia médico-hospitalaria, seguridad social,
asistencia odontologica, asistencia por embarazo,
guarderias, estacionamiento gratis, seguro de vida
de grupo, complemento para jubilacion o fondos de
pensién, complemento de ayuda por enfermedad,
entre otros.

5. Condiciones de representatividad en el trabajo: son con-
diciones que aseguran a los empleados alguna forma
de participacion en el proceso de decision o su repre-
sentacién en ese proceso, como comisiones de fabri-
ca, comisiones de empresa o consejos de empresa.

Orden enlas iniciativas deAlcantara

Marcia Chavez pensaba que los empleados de Al-
cantara estaban perdidos y que no tenian una linea
de conducta a seguir. Era necesario establecer un
programa de relaciones con los empleados que fue-

CONTRATO COLECTIVO

El contrato colectivo de trabajo o el convenio colectivo
de trabajo es un acuerdo de caracter normativo median-
te el cual dos o mas sindicatos representativos de ramas
economicas o profesionales estipulan las condiciones de
trabajo aplicables, en el &mbito de sus respectivas repre-
sentaciones, a las relaciones individuales de trabajo.’®
La vigencia del contrato colectivo es, cuando mucho, de
dos afos. Asi, todo el contrato colectivo tiene una exten-
sion determinada en tiempo y espacio. La celebracion
de contratos colectivos de trabajo es uno de los medios
maés utilizados para la solucién de conflictos colectivos,
evita huelgas y permite, por medio de negociaciones y
el consiguiente acuerdo entre las partes, mantener la
paz social basada en el consenso entre ellas.

Nota interesante: El contenido
del contrato colectivo

El contrato colectivo de trabajo prescribe con de-
talle las condiciones de trabajo que regiran los

16 FALJONE, Ademar, op. cit., pp. 25-27.
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ra disefiado por varias manos, es decir, con la parti-
cipacion de los ejecutivos de la empresa. ;Como pro-
cederia usted en este caso?

contratos individuales en las organizaciones in-
volucradas, a saber: horarios de trabajo, horarios
de descanso, descanso semanal remunerado (los
domingos y dias feriados), la jornada semanal, el
salario profesional (salario minimo de la categoria
también llamado salario normativo o salario base),
indice de reajuste salarial, indice de productividad
de la categoria, aumento real de los salarios en re-
lacion con la inflacion, condiciones de trabajo de la
mujer y el menor, primas por insalubridad y peli-
grosidad, primas por horas extra en dias normales,
domingos y feriados, condiciones de despido del
personal, homologacion salarial, etcétera.

Negociacion colectiva

Asi, el contrato colectivo exige un proceso previo de
negociaciones entre las partes, la llamada negociacion
colectiva, la cual se puede realizar en tres niveles: en el
nivel de la empresa, en el nivel del sindicato y en el de
la confederacion de sindicatos.

Subsistema de retencion delos recursos humanos
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Nota interesante: El proceso
de la negociacion colectiva

El proceso de la negociacion colectiva es fruto de
la estructura sindical de Brasil y de los propios in-
tereses en juego. El sindicato de los trabajadores
no pretende dividir sus bases al nivel de actividad
industrial (por ejemplo, auto partes, automovilis-
tica, etc.) pues dividiria sus fuerzas y, por consi-
guiente, su poder de reivindicacion, por ello desea
negociar directamente con las grandes empresas y
no acepta la division de sus bases para tal fin. Por
otra parte, los sindicatos patronales no pretenden
negociar aisladamente con los sindicatos de traba-
jadores debido a que éstos no representan aislada-
mente la categoria involucrada.

En un sentido méas amplio, “negociacién es el proce-
so de busqueda de la aceptacion de ideas, propdsitos o
intereses, con la intencidon de alcanzar el mejor resulta-
do posible, de modo que las partes implicadas terminen
la negociacion conscientes de que fueron escuchadas, de
que tuvieron la oportunidad de presentar todas sus ar-
gumentaciones y de que la suma de las contribuciones
individuales dara un total mayor que cualquiera de las
partes”."” Esta definicion incluye conceptos como proce-
so, consenso Y sinergia. El proceso de negociacion requiere
de las habilidades para la toma de decisiones, la comu-
nicacion, la motivacion, la administracion de conflictos
y la reunion. De este modo, la capacitacion para saber
negociar es un camino para consolidar las habilidades
basicas de un administrador.

Nota interesante: Capacitacion
para la negociacion

En Estados Unidos, Inglaterra y Francia, la ca-
pacitacion para la negociacién forma parte de los
programas de capacitacién gerencial desde 1950.
En Brasil, con el inicio de la apertura politica a
finales de la década de 1970, la revitalizacion del
movimiento sindical y la mayor participacion de los
empleados en el proceso de decision, la negociacion
se empezd a tratar como una herramienta admi-
nistrativa importante.

El proceso de negociacion es muy semejante al pro-
ceso de toma de decisiones. En cierto sentido, cabe men-
cionar que la negociacién no es mucho mas que una toma
de decisiones. Dentro de la concepcién sistémica de la

17 JUNQUEIRA, Luiz Augusto Costacurta, Negociacéo: tec-
nologia de comportamento, Sao Paulo, Cop Edit, 1984, p. 12.

organizacion, los procesos de toma de decisiones y de
comunicacién son basicos para la integracion de las par-
tes del sistema. La toma de decisiones y la negociacion
entrafian un diagndstico de la situacion presente, para
poder formular objetivos, establecer opcionesy criterios
para la decision, asi como para planear, implementar y
controlar la decisién tomada.™®

La negociacion es una situacion en la cual las dos
partes (sean individuos o grupos) tienen intereses que
estan en conflicto y tratan de llegar a un acuerdo sobre
coémo se comportaran una con la otra. La negociacion for-
ma parte de la dinamica de las organizaciones, sea en el
contexto de sus relaciones internas, sea en su relacién
con las organizaciones e instituciones externas en gene-
ral. Se trata de una accidn cada vez mas necesaria para
el desempefio de cualquier tipo de liderazgo.

La negociaciéon sindical es un proceso conductor
de la toma de decisiones sobre convenios colectivos que
involucra a representantes de los trabajadores y de los
empleadores. En esos acuerdos se confrontan los distin-
tos puntos de vista, las expectativas, las reclamaciones
y las exigencias, con el objeto de llegar, por consenso o
por mecanismos de concesiones mutuas, a una solucion
conciliatoria.”

@ Nota interesante: En busca del consenso

Para llegar a crear un contrato colectivo de trabajo
es preciso seguir un largo y exhaustivo proceso de
negociacion colectiva, el cual generalmente va prece-
dido por un movimiento sindical, que es una movi-
lizacion de los integrantes de un sindicato o de una
conffederacion de sindicatos en torno a sus reivindica-
ciones. El movimiento sindical basicamente se lleva
a cabo con reuniones, asambleas, propaganda en
el nivel socioeconémico especifico, reuniones de
negociaciones entre las partes, manifestaciones,
presiones y huelgas, de acuerdo con las estrategias
escogidas y conforme al momento sociopolitico y
econdmico del pais.

Ciertos conceptos permiten mejorar las relaciones
laborales:?!

1. La organizacion debe definir claramente su politica de
recursos humanos y divulgarla entre sus empleados.

18JUNQUEIRA, Luiz Augusto Costacurta, op.cit., p. 14.
19 TOLEDO, Fulvio dey B. MILIONI, op. cit, p. 57.
20 Idem, p. 55.

21HUMBERG, Mario Ernesto, “Um novo jeito de nego-
ciar com os sindicatos”, Gazeta Mercantil, Sdo Paulo, 15 de octubre de
1968, p. 5.
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2. La organizacion debe desarrollar sistemas y cana-
les de comunicacién bidireccionales adecuados para
sentir y percibir las expectativas y las reivindicacio-
nes de sus empleados, localizar las fuentes de pro-
blemas y de conflictos e identificar sus causas.

3. La organizacion debe mantener un didlogo perma-
nente y abierto con los lideres sindicales.

4. La organizacion debe preparar y capacitar a todos
los jefes, principalmente a los mas préximos de los
obreros (supervision de primer nivel), para que pue-
dan afrontar la nueva realidad sindical y la naciente
democracia, porque la habilidad para negociar sera
fundamental.

5. La organizacién no debe tomar declaraciones y pos-
turas “revolucionarias” de algunos lideres sindicales
como representativas de una tendencia de los obre-
ros, sino ventilarlas en una confrontacion directa y
en su debida oportunidad.

6. La organizacion debe entender que la época del pa-
ternalismo termind y que debe ser sustituida por un
trato respetuoso e igualitario, como presupone una
sociedad democratica al conferir la misma represen-
tatividad al patron y al empleado en las relaciones
de trabajo.

Nota interesante: Los efectos
de la democracia

Si la clase patronal se prepara adecuadamente
para las relaciones laborales en una sociedad de-
mocratica, vera surgir simultdneamente dos efec-
tos: el primero se remitira al huelguismo actual (la
huelga como tal, es decir, como un fin en si mismo
y no como un medio de presion para conquistar
reivindicaciones) y el segundo a las huelgas que
si llegaran a ocurrir deberan ser encaradas con
normalidad, dentro de lo que cabe en situacion
de confrontacion y conflicto de intereses, que es
natural y hasta productiva, sélo si las partes son
capaces de negociar adecuadamente.

PoLiTICAS DE RELACIONES LABORALES

El subsistema de retencion de los recursos humanos también
involucra las relaciones externas que la organizacion tie-
ne con las entidades representativas de sus colaborado-
res; es decir, con los sindicatos. Estas relaciones se llaman
relaciones laborales porque involucran cuestiones ligadas
al trabajo del personal y porque son negociadas y acor-
dadas con los sindicatos. En otras palabras, las relaciones
laborales se basan en las politicas de la organizacion res-
pecto a los sindicatos, tomados como representantes, por
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lo menos en teoria, de los anhelos, las aspiraciones y las
necesidades de los empleados. Las relaciones laborales
son, en el fondo, la politica de relaciones de la organiza-
cién con sus propios miembros, a través de sindicatos.
En la practica, se trata de una especialidad politica, pues
el viejo conflicto entre capital y trabajo en una sociedad
en transformacién se puede resolver mediante una ne-
gociacion politica inteligente.

La politica de las relaciones con los sindicatos refleja
directamente la ideologia, la cultura y los valores adop-
tados por la alta direccion de la organizacion y que, asu
vez, esta sujeta, entre otros factores ambientales, a la in-
fluencia de la etapa de desarrollo del sindicalismo, al ré-
gimen politico del gobierno y a la situacion coyuntural
de la economia del pais.

Las organizaciones pueden adoptar cuatro politicas
de relaciones laborales distintas:* la paternalista, la auto-
cratica, la de reciprocidad y la participativa.

Politica paternalista

Se caracteriza por la facil y rapida aceptacion de las
reivindicaciones de los trabajadores, sea por inseguri-
dad, incapacidad o incompetencia en las negociaciones
con los lideres sindicales. A medida que los sindicatos
consiguen satisfacer las necesidades o las reivindica-
ciones de sus bases, crean otras de interés colectivo o
privativo de sus propios lideres, que presentan como
si vinieran de las bases que representan. El sindica-
to se fortalece por medio de un esfuerzo positivo;
es decir, a cada necesidad satisfecha surge otra ma-
yor, con la expectativa de que serd satisfecha. Cada
concesion representa un costo adicional para la or-
ganizacién. La vision global de las necesidades y las
aspiraciones de los empleados es sustituida por el
casuismo y la inmediatez para resolver cada reivin-
dicacién a medida que surge. Esa postura de corto
plazo para la solucion de problemas debilita a la or-
ganizacién y provoca la inseguridad de los gerentes y
supervisores de la linea del frente ante las constantes
y variadas presiones sindicales.

Politica autocratica

Se caracteriza por la postura rigida eimpositiva de la or-
ganizacion, la cual actla de forma arbitraria y legalista,
al hacer sélo concesiones dentro de la ley o de acuerdo
con sus propios intereses. Las reivindicaciones no siem-
pre son atendidas, lo que provoca que surjan focos de

22 FALJONE, Ademar, Principios das negociagdes sindicats,
Sao Paulo, Tama, 1984, pp. 14-23.
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indisciplina y grupos de oposicion dentro del sindicato,
ante los fracasos en las tentativas de negociacion. Estos
fracasos generan un refuerzo negativo respecto a la ima-
gen de la organizacién y cierto grado de tension en las
relaciones entre la organizacion y sus miembros. La falta
de didlogo perjudica ala gerenciay ala supervision, que
carecen de autoridad para atender las aspiraciones y ne-
cesidades de los subordinados, lo cual da por resultado
el descontento, la insubordinacién y la indisciplina del
personal. Los supervisores quedan al servicio de sus su-
periores y se tornan mas rigidos con sus subordinados.
La politica autocritica, por su caracter unilateral e imposi-
tivo, no es sostenible durante un largo periodo y genera
en el personal frustracién y actitudes de rebeldia.

Politica de reciprocidad

Se basa en la reciprocidad entre la organizacion y el sin-
dicato. Las reivindicaciones son resueltas, directay exclu-
sivamente, entre la direccién de la organizacién y el sin-
dicato, con una participacidon minima de los trabajadores
y los supervisores. El objetivo es constituir un acuerdo
y atribuir al sindicato toda la responsabilidad de vigilar
que las clausulas pactadas no sean violadas por las par-
tes. Este pacto no siempre cumple con las aspiraciones de
los trabajadores y las demandas de los supervisores, lo
que hace que los primeros queden sometidos a la presién
del sindicato y los segundos a la presién de la direccion
de la organizacién. En realidad, esta politica no siempre
se cumple, ademas de que no cuenta con el apoyo y com-
promiso de los trabajadores y supervisores, y genera la
desconfianza de los trabajadores que dejan de creer en los
dirigentes del sindicato y lo mismo ocurre con los super-
visores en relacion con los directivos de la organizacion.

Politica participativa

Se caracteriza por considerar que las relaciones labora-
les involucran al sindicato y a los trabajadores por un
lado, en tanto que a la organizacidn, sus dirigentes y sus
supervisores por el otro, lo que propicia una evaluacion
amplia y objetiva de cada reivindicacion o situacion por
lo que serefiere a su viabilidad, naturaleza, oportunidad,
validez y, sobre todo, a su integracion e identificacion
con las demas politicas y objetivos de la organizacién. Se
presupone que las soluciones seran negociadas y discu-
tidas con datos concretos, objetivos y racionales, ademas
de que no estaran basadas en opiniones personales. Esta
politica exige buenas relaciones con los empleados y un
clima organizacional saludable, en el cual los gerentes y
supervisores son asesorados por especialistas de staff, no
s6lo en asuntos tocantes a las relaciones laborales, sino

también en cuanto a la solucién de problemas que impli-
can las relaciones humanas en el trabajo.

La politica participativa considera al empleado desde el
punto de vista social, politico y econémico y no solo co-
mo un simple factor de produccién. El cumplimiento de
los acuerdos y la solucion de problemas, quejas y recla-
maciones individuales de los empleados son delegados
a los supervisores de primera linea. Los problemas que
involucran a grupos o situaciones mas amplias, la inter-
pretacién de la ley o las condiciones del contrato colecti-
Vo son tratados con la gerencia y con la participacion de
especialistas en relaciones laborales, con el objeto de que la
solucién no siente un precedente de usos y costumbres
para la solucién de problemas futuros. Una vez encon-
trada la solucion, su aplicacion es delegada al supervisor
directo. Los problemas generales que involucran a todos
los empleados son resueltos por la direccion de la organi-
zaciony el sindicato. La politica participativa deposita en el
sindicato la corresponsabilidad de mantener un ambiente
dearmonia en las relaciones laborales y de vigilar el cum-
plimiento de los acuerdos colectivos. Se trata de una po-
litica que se basa en el consenso de las partes y es estric-
tamente preventiva, pero no correctiva ya que se anticipa
a los problemas o, cuando menos, los trata en la medida
de que son controlables. Al privilegiar las negociaciones
como medio para llegar a un acuerdo, compromiso o con-
tracto colectivo, se refuerza y legitima la autoridad de la
gerencia y de los supervisores de la organizacion, al mis-
mo tiempo que se le da prestigio al sindicato.

@ Nota interesante: Relaciones laborales

Uno de los mayores desafios que enfrenta actual-

mente el drea de ARH, producto de la apertura
politica del pais y del creciente desarrollo del sin-
dicalismo, es que debe convivir con la evolucion
sindical, por un lado, y la naciente participacion
de los trabajadores, por el otro; ademas, debe pro-
piciar que todos los niveles administrativos de la
organizacion estén conscientes de la nueva reali-
dad laboral y la creciente participacion de la clase
trabajadora en movimientos reivindicatorios. Asi,
es evidente que se debe preparar a las empresas y
a todos los niveles de la administracion para que
adopten una postura democratica, fundada en una
politica participativa de relaciones laborales.

El segundo desafio que afronta el area de ARH
es la necesidad de conquistar espacio en la orga-
nizacion para poder actuar en un nivel estratégico
y tdctico. Para ello requiere gozar de mayor credi-
bilidad ante la alta gerencia y los demas niveles
de la organizacion y también necesita tener mayor
autonomia y poder de decision.
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El sindicalismo

En la historia de las relaciones entre las organizaciones y
sus miembros, los sindicatos no son cosa reciente. Sus ori-
genes se remontan al surgimiento del sistema capitalista
que se desarrollo6 a partir del siglo xviil, con la Revolucién
Industrial en Inglaterra. Los sindicatos surgieron cuando
los empleadores empezaron a quedar oprimidos entre los
trabajadores y los consumidores; es decir, cuando se de-
sarroll6 el sistema de remuneracion. Este sistema fue re-
sultado del aumento de la poblacion local (urbanizacién)
y de la expansién de los mercados internos. La presion de
la competencia de precios entre los productores de bienes
o0 servicios ejercid presion en los salarios, y los trabaja-
dores buscaron proteccién mutua contra tales presiones.
Los sindicatos no surgieron dentro de las fabricas, sino en
pequefos establecimientos como zapaterias, alfarerias,
constructoras, etc, cuando esos negocios empezaron a
producir para mercados mayores y para la demanda fu-
tura. Desde antes de 1800, varios grupos de trabajadores
comenzaron a organizarse para luchar contra las condi-
ciones laborales inhumanas. Una serie de persecuciones
legales obstaculiz6 el desarrollo inicial de estas organi-
zaciones, eran vistos los sindicatos como conspiraciones
criminales segun las leyes inglesas. Los empleadores pro-
curaban luchar, a toda costa, contra estas organizaciones
subversivas. Los sindicatos consiguieron afiliar miembros,
sobre todo en tiempos de aumento de precios, y hacer
presion para que se elevaran sus salarios para poder vi-
vir. EI movimiento sindical, a pesar de que tuvo decre-
mentos temporales, experimentd un avance constante y
sélido, incluso en tiempos de depresidn econdmica.

Nota interesante: La nueva cara
del sindicalismo

El sindicalismo evoluciond, dejo de ser una reaccion
ante las precarias condiciones laborales, para con-
vertirse en una representacion sélida y legitima de
los derechos y las expectativas de las clases traba-
jadoras. Hoy en dia, el sindicalismo representa un
proceso para la reivindicacion de mejores salarios
y condiciones de trabajo, mas que eso, representa
una fuerza politica que forma parte de la natural
lucha por el poder en un régimen democratico.

Al hablar de la historia del movimiento sindical,
Gramsci® subraya que los sindicatos constituyen una cla-
se de organizacion proletaria especifica del periodo de
la historia dominado por el capital. En cierto sentido, el

23 GRAMSCI, Antonio, Escritos Politicos, Lisboa, Seara
Nova, 1977, vol. Il, pp. 41-44.
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sindicato es parte integrante de la sociedad capitalista y
su funcién es inherente al régimen de propiedad priva-
da. Afhade que la naturaleza esencial del sindicato es de
competencia y que no es comunista. El sindicato no pue-
de ser instrumento de renovacion radical de la sociedad;
es decir, puede ofrecer al proletariado la posibilidad de
ser burécratas experimentados y técnicos especialistas
en cuestiones de trabajo, pero no puede ser la base del
poder proletario. Su razon de ser esta en el trabajo, en la
produccion industrial y no en la divisién de clases. Para
Gramsci, el sindicalismo no es un medio para la revolu-
cion, sino simplemente una forma de la sociedad capita-
lista que organiza a los obreros no como productores, sino
como asalariados, es decir, como criaturas del régimen
capitalista de propiedad privada y como vendedores del
producto del trabajo. El sindicalismo une a los obreros de
acuerdo con la forma que les imprime el régimen capita-
lista, el régimen del individualismo econémico.

@ Nota interesante: Los sindicatos

Como organizacion, el sindicato es una agrupacién
0 asociacion que busca defender los intereses co-
munes de sus miembros. Existen sindicatos de em-
pleados o de trabajadores y sindicatos patronales o
de empleadores. En el ambito estatal, los sindica-
tos se agrupan en federaciones, las cuales son insti-
tuciones que congregan a sindicatos representati-
vos del mismo ramo de actividad (sean empleados
o empleadores) en nimero minimo de cinco de
ellos. Las federaciones son asociaciones sindicales,
gue tienen un grado superior y que normalmente
se agrupan en confederaciones, las cuales son aso-
ciaciones sindicales de ambito nacional, que tienen
un grado superior y que congregan un minimo de
tres federaciones de sindicatos de empleados o de
empleadores; por ejemplo, la Confederagdo Nacional
da Industria (CNI) o la Confederacéo Nacional de Tra-
balhadores na Industria (CNTI) de Brasil.

MEDIOS PARA LA ACCION SINDICAL

A efecto de conquistar las reivindicaciones de sus bases,

el sindicato de empleados puede utilizar varios medios
de accién para presionar a las organizaciones; por ejem-
plo, la huelga, los grupos de activistas en favor de un
movimiento y otras formas ilicitas de presion sindical.

La huelga

Una huelga es el derecho que tiene toda persona a abste-

nerse de trabajar como medio para presionar al emplea-
dory conseguir una reivindicacion de interés general. La
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huelga es la paralizacion colectiva del trabajo, y que ne-
cesariamente debe ser un acto colectivo, que se produce
avoluntad y que persigue un objetivo predeterminado,
el cual se manifiesta en el exterior con la suspension co-
lectiva, durante un plazo de tiempo predeterminado o
no, del trabajo prestado al empleador.®* Asi, una huelga
suspende el contrato laboral, afecta sélo las relaciones
de trabajo remunerado, implica la interrupcion del sala-
rio y requiere de una deliberacién previa. En general, la
huelga representa una ruptura de las relaciones entre ca-
pital y trabajo, ocasionada por un conflicto de intereses
entre patrones y empleados. Es la antitesis de una salida
politica de recursos humanos.

@ Nota interesante: La huelga

En francés llamada greve, debe su nombre a una

plaza de Paris donde se reunian los trabajadores
que no estaban de acuerdo con las condiciones de
trabajo que enfrentaban en las fabricas a principios
del siglo xix. El nombre de la plaza pasé a significar
una situacién en la cual los empleados de una orga-
nizacion paralizan colectivamente el trabajo, de for-
ma general o parcial, o que disminuyen intencional-
mente el ritmo normal de su labor, con el propdsito
de conseguir que se modifiquen sus condiciones
laborales. Si los trabajadores de alguna organiza-
cion faltaran al trabajo para asistir a un partido de
futbol no habria una huelga, sino una falta colectiva
al trabajo, precisamente porque no buscan alterar
sus condiciones laborales, sino entretenerse duran-
te cierto tiempo.?> Una huelga significa una suspen-
sién temporal, colectiva y pacifica del trabajo como
forma para conquistar cierta reivindicacion laboral,
la cual suele ser determinada por el sindicato de los
trabajadores o por los propios trabajadores.

La huelga puede surgir por consideraciones objeti-
vas, subjetivas o politicas, a saber:

a) Desde el punto de vista objetivo, cuando una clase o
grupo de trabajadores recurre a la huelga para refor-
zar la reivindicacion de mejores condiciones labora-
les, salarios o prestaciones, mejores condiciones pa-
ra los ascensos, el avance, la seguridad y la estabili-
dad, mejores relaciones con los jefes, etcétera.

b) Desde el punto de vista subjetivo, cuando un grupo de

trabajadores recurre a la huelga porque se siente per-
judicada por alguna decision o accion de la empresa.

24 FALJONE, Ademar, op. cit, pp. 33-34.

25 MARTINS, Itaborai, “Na greve, como na guerra”, O Es-
tado de S. Paulo, 6 de agosto de 1985, S&o Paulo.

¢) Desde el punto de vista politico, cuando un grupo de
trabajadores recurre a la huelga en busca de mayor
espacio de participaciéon o de ejercicio de poder, sea
dentro o fuera de la organizacion. En este sentido,
los empleados y sus lideres descubren que mediante
el gjercicio del poder politico pueden obtener mejo-
res condiciones para alcanzar sus objetivos.

Nota interesante: Condiciones
para una huelga

Existen condiciones que predisponen para la apli-
cacion del procedimiento de huelga:

La violacion de alguna ley.

2. La violacion de alguna clausula del contrato
colectivo o individual de trabajo.

3. Violacién de alguna regla de la organizacion.

Cambio en las condiciones de trabajo o en las
préacticas regulares de la organizacion.

5. Violacion de las normas de higiene o de seguri-
dad en el trabajo.

En los paises civilizados, la huelga es el Gltimo recur-
so de presion y el argumento final del conflicto colecti-
vo de trabajo. La huelga es, incluso mas que el salario,
un rasgo distintivo y fundamental entre el trabajo libre
y el trabajo servil. La adhesién a una huelga no siempre
es general y, de ahi, que surjan los grupos de activistas
en favor de un movimiento como forma de presion para
que los colegas se sumen a la huelga.

@ Nota interesante: El arbitraje

El arbitraje es un procedimiento por medio del
cual las partes someten su disputa a un tercero im-
parcial para su resolucion. El arbitro actia basica-
mente como un juez y un jurado. En general, las
dos partes implicadas deben acordar la eleccion
del arbitro y aceptar su decision.

Una huelga significa que los trabajadores paralizan
las actividades, parcial o totalmente, como medio de pre-
sidn para negociar sus intereses o para alcanzar sus obje-
tivos. El término movimiento de huelga es muy amplio
y se utiliza paraincluir las fases de la preparacion y el esta-
llamiento de la huelga, asi como la extensién de las activi-
dades para reivindicar los derechos, las condicionesyy las
conquistas de la clase trabajadora. El movimiento de huelga
comprende las articulaciones politicas, las asambleas ge-
nerales, la distribucion de panfletos, comunicados, ma-
nifiestos, la movilizacién del segmento obrero implicado
y la atracciéon de fuerzas de apoyo derivadas de todos los
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estratos de la sociedad. Estas actividades van seguidas
del estallamiento de la huelga propiamente dicha.?®

@ Nota interesante: Derecho a huelga

El derecho a huelga es materia pacifica en el orden

juridico contemporaneo nacional e internacional.?’
Ya en 1776 en su libro El origen de la riqueza de las
naciones, Adam Smith, el creador de la escuela de
la economia clasica, aseguraba que en tanto que el
patrén por si mismo constituye una alianza eco-
némica, los obreros se fragmentan en infinidad de
lugares de trabajo. Asi, los derechos econémicos y
sociales estan destinados a corregir las desigualda-
des econdmicas y sociales que sufre un grupo de
trabajadores. Desde luego que la huelga es un co-
rrectivo del desequilibrio entre un grupo de traba-
jadores subordinados y de los jefes de la empresa,
los cuales estan dotados de un poder casi soberano
en materia econdmica.

De este modo, el derecho a huelga se presenta como
un derecho econdémico y social.?®® La huelga constituye
un medio y no un fin en si mismo; es un medio de defen-
say de presion, y que no puede ser otra cosa.??

Grupos de activistas en favor
de un movimiento

Son grupos de huelguistas que tratan de allegarse a sus
colegas eimpedir que los empleados que desean trabajar
entren, incluso coaccionan a aquellos que no se han ad-
herido a la huelga. El Codigo Penal prohibe los grupos
de activistas en favor de un movimiento porque propi-
cian actos de coaccion y de intimidacion que restringen
la libertad individual de quienes no estan de acuerdo
con la huelga. Los grupos de activistas en favor de un
movimiento pueden ser:

1. Grupos de activistas en favor de un movimiento en
la entrada de la empresa, para impedir el ingreso al tra-
bajo;

2. Grupos de activistas en favor de un movimiento en
puntos estratégicos por donde deben pasar los emplea-
dos, a efecto de impedir que ingresen al trabajo.

26 TOLEDO, Fulvio dey B. MILIONI, Diccionario de recur-
sos humanos, Sdo Paulo, Atlas, 1986, p. 55.

27 MORALES FILHO, Evaristo de, “Dereito de greve”, Re-
vista LTr, Sdo Paulo, julio de 1986, vol. 50, nim. 7, p. 780.

28  SIMI, V, Il Diritto di Sciopero, Milan, 1956, p. 83.

29  MACHADO FILHO, Sebastian, “Sindicato, politica e
direito”, Revista LTr, Sdo Paulo, mayo de 1986, vol. 50, nim. 5, p. 543.
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Formas ilicitas de presion sindical

Los movimientos laborales reivindicatorios se pueden
manifestar en acciones indebidamente llamadas huelga,
gue constituyen formas ilegales de presion sindical, por
no apoyarse en la deliberacion del grupo con jerarquia
de los trabajadores y por no tener el antecedente de ne-
gociaciones previas o malogradas. Dentro de las formas
ilicitas de presion sindical por parte de los trabajadores,
podemos sefalar.

1. Huelga simbdlica: es una paralizacion colectiva de
corta duracion y sin que se abandone el centro de
trabajo. Es una huelga demostrativa, con una inte-
rrupcion del trabajo durante el horario normal de
actividades, pero el personal permanece en sus
puestos de trabajo. Es un medio de presion utili-
zado por grupos pequefios y restringidos de em-
pleados.

2. Huelga de advertencia: es la paralizacion que preten-
de afirmar la importancia de la reivindicacion, la
disposicion de la jerarquia de trabajadores a decla-
rarse en huelga o el grado de movilizacién de ese
mismo grupo. Es una interrupcién subita del traba-
jo durante un lapso breve de tiempo, generalmen-
te poco, antes del término de la jornada e involu-
cra a todo el personal, el cual abandona el centro de
trabajo. Es una forma de presion ilicita, pues repre-
senta una violacién a las normas contractuales, de
acuerdo con las formas que se habian convenido,
asimismo un incumplimiento del trabajo. Cuando
se repite, aumenta enormemente el poder de pre-
sion de los obreros.

3. Paro por esmero: también llamado operacion estandar,
pues el trabajo es desempefiado estrictamente de
acuerdo con los reglamentos internos, pero distor-
siona la relacion laboral porque se cumple el con-
trato de trabajo con tanta minuciosidad que impide
la marcha regular de la produccién, lo que ocasio-
na trastornos e inconvenientes a la organizacion.
También es una forma de presion ilicita por su evi-
dente mala fe. Para el empleado, tiene la ventaja
de que conserva la vigencia del contrato de trabajo
y, por lo tanto, continla la percepcién normal de
su salario. El trabajo no se interrumpe ni paraliza,
porque las tareas son desempefadas, si bien con
tropiezos, sin que se abandone el centro de trabajo.
Lo suelen aplicar empleados calificados y su prac-
tica exige el conocimiento de los reglamentos de la
organizacion, gran cohesion de grupo y disciplina
personal.

4. Tortuguismo: también llamado huelga blanca, porque
el trabajo es desarrollado lentamente o en condicio-

Subsistema de retencion delos recursos humanos

www.FreeLibros.me



nes técnicas que no son adecuadas. El tortuguismo
disminuye el volumen de trabajo producido o de la
calidad de la produccion.

5. Paros reldmpago: son una interrupcion colectiva, ra-
pida e intempestiva, en uno o varios sectores de la
misma organizacion o en organizaciones diferentes.
Los paros reldmpago también son llamados operacion
toro bravo cuando su estallido se presenta en muchos
sectores de una o de varias organizaciones sin pre-
vio aviso, esto impide que las organizaciones tomen
previsiones y se dificulten las medidas para neutra-
lizarlos.

6. Faltas oretrasos del personal en sectores vitales: muchas
veces, los empleados que trabajan en areas vitales
para el funcionamiento de la organizacién faltan al
trabajo o llegan tarde intencionalmente, por lo que
crean problemas serios para la normalidad de las
operaciones.

7. Paralizacion de proveedores vitales: es un intento por
perjudicar a una organizacion al paralizar a las orga-
nizaciones satélites que suministran materia prima
o servicios indispensables para su funcionamiento.
Asi, las organizaciones intermediarias o proveedo-
ras son las consideradas para perjudicar a determi-
nada organizacién terminal.

8. Proscripcion de horas extras: cuando el personal se
niega a trabajar horas extras si lo solicita la organi-
zacién.

9. Ocupacién del centro de trabgjo: se trata de una forma
agresiva de presién sindical. El personal ocupa el
centro de trabajo y no lo desocupa durante cierto
periodo que, en casos extremos, puede ser de mu-
chos dias. La ocupacién puede ir acompafada de
efectos propagandisticos, como utilizacién de tien-
das de campafia dentro de la fabrica, asambleas in-
ternas, empleo de carteles y bandas, guardias, etc.
La ocupacién del establecimiento tiene por objeto
impedir enteramente la produccién cuando la or-
ganizacion piensa en admitir a nuevos empleados
o en desarrollar el trabajo con los empleados que
no se han adherido al movimiento. Es una agresion
contra la libertad de trabajo y contra la propiedad
privada y, al mismo tiempo, un ilicito civil y un ili-
cito penal.

10. Sabotgje: se trata de emplear medios violentos y ocul-
tos que buscan destruir bienes materiales o dafar
maquinas, instalaciones, bienes de la organizacion,
productos o servicios, materias primas, etc. Es un
atentado contra la propiedad y, por lo tanto, un acto
ilicito.

@ Nota interesante: Mediacion
En el caso de la mediacion, un tercero neutral in-

terviene en la disputa cuando las negociaciones
se atoran en un punto muerto. El mediador fun-
ciona como facilitador. El objeto de la mediacion
es convencer a las partes de que prosigan con la
negociacién y que lleguen a un acuerdo. El media-
dor no tiene poder para obligar a un acuerdo, pero
puede ayudar a buscar soluciones. La mediacion
depende del trato, la diplomacia, la paciencia y la
perseverancia del mediador. Los pasos de la me-
diacion son muy variados y estan en funcion del
desarrollo de las negociaciones.

MEDIOS PARA LA ACCION PATRONAL

Si los trabajadores, por un lado, utilizan medios de ac-
cion sindical para hacer valer sus reivindicaciones, en
tanto que por el otro las organizaciones también pueden
utilizar ciertos medios de presién contra los trabajado-
res, como el cierre temporal o la lista negra.

Cierre temporal (lockout)
o huelga patronal

Se trata de un paro patronal, es decir, del cierre temporal
de la empresa determinado por sus dirigentes o por el
sindicato patronal, como medio de presion en las nego-
ciaciones sindicales con sus empleados. En general, la
decision de la empresa es dejar a los empleados fuera
del centro de trabajo para operar con el personal admi-
nistrativo o con personal temporal. Este cierre provoca
problemas no sélo para los empleados que dejan de tra-
bajar y de percibir su remuneracion, sino también para
la propia comunidad que deja de recibir productos o
servicios. Esto puede influir para que la opinién publica
sea favorable a la organizacién.

@ Nota interesante: Cierre temporal

Con un cierre temporal (lockout), los empleadores

se defienden contra formas ilegales o atipicas de
huelga y otros medios ilicitos de presidn ejercidos
por los trabajadores, con el objeto de obligarles a
ceder en ciertas reivindicaciones exageradas. El
paro patronal no significa el despido de los em-
pleados, sino una suspensién temporal de la rela-
cion laboral. El cierre temporal puede ser ofensivo o
defensivo, pero siempre es un acto unilateral del
empleador o del sindicato patronal. El cierre debe
ser producto de la legitima defensa de la organi-
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zacion con el proposito de evitar dafios o males
que se podrian presentar, si la empresa continuara
funcionando o si las pretensiones laborales de los
empleados hacen que sea imposible que la orga-
nizacion contindie con sus operaciones, una vez
agotadas las alternativas de negociacién y de con-
ciliacion.

Lista negra

La lista negra es una relacion de trabajadores despedidos
por sus acciones sindicales (activismo sindical), la cual
es distribuida a todas las empresas afiliadas a determi-
nado sindicato patronal, con el propdsito de que éstas
se defiendan negando la admision a esas personas. La
lista negra es un medio ilicito de coaccion, porque los
empresarios inscriben a los candidatos indeseables des-

DE VUELTA AL CASO INTRODUCTORIO

de el punto de vista patronal, asi impiden que obtengan
empleo y que se ganen la vida.

MEDIOS DE ACCION

SINDICAL PATRONAL

Huelga
Formas ilicitas de presion sindical:
Huelga simbdica
Huelga de advertencia
Paro por esmero
Tortuguismo
Paralizacion relampago
Faltas o retrasos
Paralizacion de los proveedores
Prohibicion de horas extras

Cietre temporal (jockout)
Lista negra

Orden enlas iniciativas deAlcantara

Marcia Chavez queria un tipo de colaboracién que
permitiese ganar a todos, con un programa de rela-
ciones con los empleados, que fuera realmente par-

REPRESENTACION DE LOS TRABAJADORES
EN LA ORGANIZACION

El mundo del trabajo ha pasado por grandes cambios.
Con el surgimiento de las grandes organizaciones, de
la democracia econémica y de la democracia industrial, 1a
participacion de los trabajadores en las decisiones de
la organizacion es uno de los temas mas controverti-
dos y debatidos. El desarrollo tecnolégico de las orga-
nizaciones, al trascender los limites del mercado local,
coloco a los duenos del capital (los capitalistas) lejos
de los asuntos productivos y éstos le fueron confiados
a un cuerpo de administradores y técnicos especiali-
zados. Asi, el capitalista (sea empresario o accionista)
empezo a perder el control directo de la produccion. El
progreso econémico y tecnoldgico provocod que no se
pudiera dirigir la produccion sin el consentimiento de
los trabajadores, mas adn cuando poseen cierto grado
de educacion y cultura, que empiezan a presionar para
conquistar modificaciones que lleven a una democracia
en el interior de las empresas. Si bien en los paises so-
cialistas el Estado toma las decisiones economicas, por
encima de las empresas, en los paises capitalistas han
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ticipativo y no conflictivo. ;Qué ideas le daria usted
a Marcia?

surgido modelos de representacion de los trabajadores en
las decisiones empresariales.

@ Nota interesante: Democracia industrial

La democracia industrial es un modelo que surgio en
Europa para evitar que la economia se impulsara
exclusivamente por instrucciones de los directivos
de las organizaciones y para permitir la inclusién
de la voluntad de todas las partes interesadas, es-
pecialmente la de los trabajadores.

Con la democracia industrial surgieron los modelos
de representacion de los trabajadores en la administracién
de las empresas, los cuales pueden ser clasificados en
dos tipos: la representacion directa o antisindical y la repre-
sentacién sindical.*°

30 BARROS, Cassio Mesquita, "Representagdo dos traba-

Ihadores na empresa”, Revista LTr, Sdo Paulo, noviembre de 1995, vol.
49, num. 11, pp. 1298-1300.
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Representacién directa o antisindical: es aquella que
implica esquemas internos, como consejos de fabrica
y comités de empresa, que tienen facultades que va-
rian desde la simple informacién hasta la participa-
cion efectiva en las decisiones de la empresa. Los ti-
pos principales de representacion directa o antisindical
son:

a) Consejos de fdbrica o comités de empresa: son gru-
pos de empleados elegidos por votacion de los
demas colegas, con atribuciones que van desde
lainformaciény la opinidn hasta la participacion
en las decisiones de la empresa. Los consgjos de
fabrica (en el caso de industrias) y los comités de
empresa (en el caso de organizaciones terciarias)
tienen miembros electos para periodos de uno o
dos aflos por voto directo de los empleados.

Segun la doctrina francesa, los consejos de fd-
brica y los comités de empresa tienen por objeto
asegurar la expresion colectiva de los asalaria-
dos, que permite la proteccion permanente de
sus intereses, en las decisiones relacionadas con
la administracion y la evolucién econdmico-fi-
nanciera de la empresa, con la organizacién del
trabajo y las técnicas de produccién.®’

b) Cogestion o gestion compartida: es un término con-
trovertido que no soélo puede significar un esti-
lo organizacional que permite una fuerte parti-
cipacion de los trabajadores en su planteamien-
to y control, sino también puede representar un
estilo organizacional en el cual los empleados y
los obreros asumen una posicion formal en la
direccién de la empresa. Es lo que ocurria en la
antes Alemania Occidental, donde las empresas
gue tienen mas de 2 000 empleados son dirigi-
das conjuntamente por administradores y por
representantes de los trabajadores, en consejos
administrativos que incluyen una cantidad pari-
taria de ellos. En estos consejos, los accionistas
y los empleados tienen igual representacion. El
consejo administrativo elige al presidente y al vi-
cepresidente por mayoria de dos tercios. Si no se
alcanzara dicha mayoria, los accionistas tienen
el derecho de elegir al presidente de la empresa,
mientras que el vicepresidente sera elegido por
los empleados.

¢) Autogestion o autoadministracion: también es un
término controvertido, pues para unos signifi-
ca que la administracion de la organizacién es-

31 Révue Droit Social, junio de 1985, nim. 6, p. 395.

ta a cargo de sus miembros o empleados y para
otros se refiere a un modelo de comportamien-
to democratico participativo, el cual representa
una distribucion muy amplia del poder enlas or-
ganizaciones, o sea, la total simetria en el gjerci-
cio del poder. Es raro encontrar ejemplos de au-
togestion, pero los ejemplos mas claros ocurren
en Croacia, donde el consejo de administracién es
electo por los empleados y rinde cuentas a los
trabajadores y no a los accionistas.

2. Representacion sindical en la empresa: si bien los modelos
de representacion directa operan internamente, los mo-
delos de representacion sindical implican la participa-
cion de sindicatos que estan fuera de los muros de la
organizacion. Ademas de significar la participacion
de un tercero (la empresa, los empleados y el sindica-
to) esta participacion procede del exterior y suele ser
conflictiva, pues no proviene de organismos internos
de representacion de los trabajadores de la empresa,
sino que se deriva de la actuacion externa de los sin-
dicatos. La consagracién del sindicalismo libre como
forma de equilibrio de la sociedad econémica capita-
lista produjo una intensa accién sindical, lo que dio
como resultado acuerdos colectivos independien-
tes de la legislacion estatal y el establecimiento de
la representacién sindical dentro de los muros de la
empresa. Asi, en las empresas donde los sindicatos
cuentan con fuerza de persuasion y con un nimero
razonable de afiliados existen comisiones de fabrica,
con sistemas de informacion por medio de carteles o
de la distribucion regular de impresos, asi como con
un sistema de control por medio del cual el sindicato
evalla y vigila el desempefio de la empresa en el te-
rreno de las politicas de admision y despido de per-
sonal, de los criterios para la remuneracién y la dis-
ciplinay, sobre todo, del cumplimiento de las clausu-
las de los acuerdos colectivos.

RESUMEN

Las relaciones laborales son el sistema de relaciones entre
la organizacion, sus miembros y los sindicatos que los
representan. Las politicas de relaciones laborales pueden ser
de cuio paternalista, autocrdtico, de reciprocidad o partici-
pativo, ello implica la corresponsabilidad del sindicato
para mantener un clima saludable en la organizacion.
La etapa del sindicalismo influye en |as relaciones laborales.
Existen medios de accion sindical que son legitimos y
legales, como la huelga, asi como medios ilicitos de pre-
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Figura 13.7  Medios de representacion de los trabajadores en la organizacion.

Spring Carrier Gaucha®

Algunas fabricas de Brasil deslumbran al visitante.
El punto de coincidencia no es la perfeccién de los
procesos, la reduccién de costos, los récords de pro-
ductividad ni el incremento de la rentabilidad, aun
cuando éstos sean los objetivos que persigan y, mu-
chas veces, alcancen. Lo que deslumbra es el hecho
de que, en varios aspectos, estan adelantadas a su
tiempo. Se trata de proyectos visionarios, con todas
las oportunidades y riesgos que esto conlleva.

Inaugurada hace mas de 30 afios, la unidad gau-
cha de Spring Carrier, lider en sistemas de aire acon-
dicionado, podria ser una especie de museo de la
obsolescencia. Todo en ella parece llevar al pasado:
los obreros con sus overoles azules, la maquinaria
pesada, la grasa. Sin embargo, nada de eso impide
que la fabrica, instalada en Canoas, en Porto Alegre,
sea un modelo de modernidad para la compafiia es-
tadounidense Carrier, presente en mas de 100 paises,
tiene 40 000 trabajadores y facturd 10 000 millones de
dolares en 2000. Sus proyectos para el uso racional
de la energia y el agua siguen los preceptos del creci-
miento sustentable, una de las grandes tendencias de
este siglo. Su estrategia en la utilizacion de la web es
uno de los orgullos de Jonatham Ayers, el estadouni-
dense presidente mundial de Carrier.

Desde hace tiempo, Spring Carrier se ocupa en-
teramente de la formacién educacional de los 1400
trabajadores de la fabrica de Canoas. Hoy, 35% de

32 VASSALLO, Claudia, "O futuro mora aqui”, Exame,

ellos estudia. Entre los obreros encontramos estu-
diantes de ingenieria, mecanica, filosofia y adminis-
tracion. Aquellos que se titulan de licenciados reci-
ben un lote de acciones de la compafiia. El presidente
de Carrier para Lationamérica dice que no pueden
ofrecer empleo para toda la vida, pero que si pue-
den ofrecer condiciones para que sus trabajadores
obtengan un titulo profesional y sean personas mas
preparadas. Cuando una persona estudia, no impor-
ta qué, significa que quiere avanzary ello se reflejaen
su potencial. Por lo cual la empresa debe motivarla.
Después de la entrada que lleva a la linea de
montaje de los equipos de aire acondicionado hay
un espacio con muros de vidrio: la Sala de Guerra.
En ella, los obreros, los gerentes, los ingenieros y
los estrategas discuten casi todos los dias diver-
sas cuestiones sobre la calidad y la productividad.
También hay una especie de totem multimedia, por
medio del cual todo trabajador puede tener acceso
a datos relativos al desempefio de Spring. En un
ano, los equipos de la fabrica de Canoas desarrolla-
ron mas de mil proyectos para mejorar la calidad de
los procesos, los cuales estan respaldados por toda
la organizacion como ejemplo de mejores practicas.
La subsidiaria brasilefia es responsable del 15% de
las patentes registradas por el grupo en el mundo. El
espiritu comunitario muchas veces se manifiesta en
pequenas actitudes. Todos los afos, los trabajadores

Num. 734, 21 de febrero de 2001, pp. 35-54.
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suspenden la produccion un dia entero para discutir
aspectos relacionados con la calidad. Uno de los ge-
rentes de la fabrica explica que nadie esta obligado a
asistir y que las personas podrian aprovechar el dia
para quedarse con sus hijos o ir de compras, pero ese
dia se ha convertido en un dia de fiesta en la empresa
y todo el mundo pone gran interés por estar ahi.
Hace un afo, la linea de montaje presentaba una
paradoja para la empresa que es lider mundial en
equipos de aire acondicionado. Los trabajadores la-
boraban ocho horas al dia en un ambiente oscuro, ca-
llado, insoportablemente caliente en verano y frio en
invierno. Hoy, durante el turno de dia, la iluminacién
delalinea es deluz natural, gracias a la instalacion de
un techo de policarbonato. Las luminarias eléctricas
son inteligentes. Siempre hay luz natural en cantidad
suficiente, |a artificial se apaga automaticamente. Un
sistema de drenaje garantiza el aprovechamiento del
agua pluvial. La refrigeracion de la fabrica funciona
con energia solar. En el proyecto se han invertido cer-
ca de 15 millones de délares y la empresa debe recu-

sion, como la huelga simbdlica, la huelga de advertencia,
el paro por esmero, el tortugismo, los paros relampago,
etc. En contraparte, existen medios de presion patronal,
como el cierre temporal (lockout) y la lista negra.

La representacion de los trabajadores en la organizacion
puede ser directa (o antisindical), como en el caso de los
consejos de fabrica y los comités de empresa, o sindical,
cuando los trabajadores estan afiliados a sus respectivos
sindicatos. Los conflictos entre las personas y las orga-
nizaciones son generados por las condiciones anteceden-
tes (como la diferenciacion de actividades, los recursos
compartidos y la interdependencia) que, cuando se su-
man a las condiciones desencadenantes (como la per-
cepcidn de incompatibilidad de objetivos y de posibili-
dad de una interferencia) producen el comportamiento de
conflicto, que exige una resolucién a fin de evitar secuelas.
El conflicto puede tener resultados constructivos o des-
tructivos. Los conflictos laborales son aquellos que impli-
can a las organizaciones y a los sindicatos que represen-
tan a sus empleados. Los contratos colectivos o acuerdos
laborales colectivos, establecidos en las negociaciones colec-
tivas, sirven para resolverlos.

CONCEPTOS CLAVE
Acuerdos colectivos
Administracion de conflictos

Administracion participativa

perar este dinero en un plazo de tres afios. Tan so6lo
con los cambios de iluminacion, la productividad de
los trabajadores aumentd 15% y los costos de energia
bajaron medio millén de ddlares al afo. La fabrica
del futuro no tiene que ser como una de pelicula de
ciencia ficciéon. Las grandes innovaciones muchas ve-
ces estan en las cosas mas simples y son validas para
todos los lugares del mundo.

Desde el fordismo y el nacimiento de la linea
de montaje en serie, el surgimiento de los progra-
mas de calidad y productividad, el avance de las
técnicas japonesas, pasando por la digitalizacion de
la produccién y por el surgimiento de la sociedad
del conocimiento, han sucedido muchos aconteci-
mientos. Pocas fabricas sobreviviran después de la
ruptura del modelo de producciéon en masa y las
transformaciones que traera el futuro. Es necesario
estar preparado desde ahora. Peter Drucker dice que
los cambios seran profundos y duraderos. Nosotros
apenas estamos empezando a entender lo que todo
esto significa.

Arbitraje

Cierre temporal (lockout)

Conflicto

Conflicto laboral

Contrato colectivo

Democracia industrial

Formas ilicitas de presion sindical
Grupos de activistas en favor de un movimiento
Huelga

Lista negra

Mediacién

Medios de accion patronal

Medios ilicitos de presién
Negociacion

Negociacion colectiva

Politica de relaciones laborales
Politica participativa
Representacion de los trabajadores

Sindicalismo
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PREGUNTAS DE ANALISIS

1.

15.

16.
17.
18.

19.
20.
21.
22.

23.

24.
25.

378

Explique la politica de las relaciones con los emplea-
dos.

. Defina los movimientos de personal dentro de la or-

ganizacion.

. Explique las politicas de despidos.
. Explique la disciplina y las medidas disciplinarias.

. Defina qué quiere decir una politica de relaciones la-

borales.

. ¢Cudles son los cuatro tipos diferentes de politicas

de relaciones laborales?

. Explique la politica paternalista.

. Explique la politica autocratica.

. Explique la politica de reciprocidad.
. Explique la politica participativa.
11.
12.
13.
14.

¢Como surgio el sindicalismo?
;Cuadles son los medios de accién sindical?
Defina qué es una huelga.

;Cuédles son los factores objetivos, subjetivos y poli-
ticos de una huelga?

Explique qué es un grupo de activistas en favor de
un movimiento.

Comente el derecho a huelga.
;Cudles son las formas ilicitas de presién sindical?

Explique qué es una huelga simbdlica y una huelga
de advertencia.

$Qué es un paro por esmero y qué es el tortugismo?
;Cuéles son los medios de accion patronal?
Explique qué es un cierre temporal y una lista negra.

Defina la representacién de los trabajadores en la or-
ganizacion.

;Qué es la representacion directa o antisindical? Ex-
plique los medios.

;Qué es la representacion sindical en la empresa?

;Cuales son los esquemas de la administracion par-
ticipativa?

Parte V

26. Defina conflicto y las condiciones que predisponen a
gue ocurra.

27. iCuales son las condiciones que desencadenan un
conflicto y cuéles son sus posibles resultados?

28. Explique la administracion del conflicto.

29. Explique el contrato colectivo y la negociacién colec-
tiva.

EJercicio

Metallrgica Santa Rita, S.A. (Mesarisa) se desenvuelve
positivamente. Se percibe su crecimiento en afos re-
cientes y ha proporcionado un importante aumento de
ingresos al personal, oportunidades para el crecimiento
profesional de todos los empleados y un ritmo pujante
de trabajo. Con el volumen de produccién en expansion
y las exitosas ventas que exigen plazos cortos de entrega
de los productos, la fabrica trabaja a todo vapor y exi-
ge horas extras y la dedicacion plena de todos. El pro-
blema de Mesarisa no esta en vender, sino en producir.
De ahi, la fuerte presiéon que el area comercial impone
al area de produccion, con ello, la vulnerabilidad de la
empresa en relacion con las reivindicaciones laborales,
algunas veces sensatas, como el aumento del salario real
o el aumento de la prima por horas extras y la reduccion
de la jornada semanal de trabajo a 40 horas. Otras rei-
vindicaciones simplemente absurdas, como la comision
de fabrica para permitir la participacion de los traba-
jadores en las decisiones que los afectan directamente,
la participacién directa del sindicato de los trabajadores
en las elecciones de la Comisién interna de prevencion
de accidentes, la limitacion del nUmero de horas extras
por mes, la prohibicién de la empresa para contratar a
personal temporal y el aviso previo de 60 dias para un
despido. Alberto Oliveira, el gerente de recursos huma-
nos, pensaba que esas reivindicaciones se debian a una
situacion conflictiva dentro de la empresa, la cual era
necesario ubicar, detectar, diagnosticar y resolver antes
de que fuera demasiado tarde; es decir, debia ser admi-
nistrada por la propia empresa antes de que el sindicato
se enfoque a su resolucién. Alberto tenia que actuar en-
seguida y sin tardanza. ;Pero cémo abordar el proble-
ma? ;Como involucrar a los directores de la empresa?
¢Como elaborar un diagndstico y un plan de accion? En
el fondo, Alberto Oliveira sabia que el mecanismo de
resolucion del problema estaba dentro de su empresa y
gue debia manejarse enseguida para evitar que el sindi-
cato interviniera de forma inconveniente.
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Parte Vi

Subsistema de
desarrollo de
recursos humanos

Los procesos de desarrollo de recursos humanos in-
cluyen las actividades de capacitacion, desarrollo del
personal y desarrollo organizacional; todas ellas repre-
sentan las inversiones que la organizacion hace en su
personal.

En las organizaciones, las personas sobresalen por
ser el Unico elemento vivo e inteligente, por su caracter
eminentemente dindmico y por su increible potencial de

desarrollo. Las personas tienen una enorme capacidad
para aprender nuevas habilidades, captar informacion,
adquirir nuevos conocimientos, modificar actitudes y
conductas, asi como desarrollar conceptos y abstraccio-
nes. Las organizaciones echan mano de una gran varie-
dad de medios para desarrollar a las personas, agregar-
les valor y hacer que cada vez cuenten con mas aptitu-
des y habilidades para el trabajo.

ADMINISTRACION

RECURSOS HUMANOS

Subsistema Subsistema Subsistema Subsistema Subsistema
de de de de de
integracion organizacion retencion desarrollo auditoria
de de de de
recursos recursos recursos recursos recursos
humanos humanos humanos humanos humanos

]
« Caaciacs
» Desanolio del personal
= Desanollo organizacional

Figura VI.1

La administracién de recursos humanos y sus subsistemas.
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Figura V1.2  Los estratos de capacitacion, desarrollo del
personal y desarrollo organizacional

La capacitacion, el desarrollo del personal 'y el desarrollo
organizacional constituyen tres estratos de diferente ex-
tension en la concepcion del desarrollo de los recursos
humanos. Esta divisién se debe al hecho de que los es-
tratos menores, como capacitacion y desarrollo del per-
sonal (CyD), se basan en la psicologia industrial, mien-
tras que los estratos mas amplios del desarrollo organi-
zacional (DO) se basan en la psicologia organizacional.
En otras palabras, los primeros dos estratos se refieren
al aprendizaje en el nivel individual, mientras que el es-
trato mas amplio y abarcante se refiere a la forma en que
las organizaciones aprenden y se desarrollan.

El aprendizaje sera el fundamento de todo lo que
veremos en esta cuarta parte, tratese de aprendizaje in-

dividual o en equipo o de aprendizaje organizacional.
Como aprenden las personas y cémo aprenden las or-
ganizaciones.

APRENDIZAJE

La personalidad humana estd compuesta por dos fac-
tores importantes: el factor hereditario y el factor am-
biental (aprendizaje). Por un lado, la informacion ge-
nética con la que nacemos y, por el otro, todo lo que
aprendemos e incorporamos del ambiente a esa parte
en el transcurso de nuestras vidas. Desde el punto de
vista psicoldgico, el ser humano inicia su vida con de-
terminadas caracteristicas mentales heredadas (instin-
tos e impulsos biolégicos) que son transmitidas gené-
ticamente. Con las experiencias aprendidas, controla o
modifica progresivamente estas caracteristicas a lo largo
de la vida, de forma que su personalidad se completa
y desarrolla de forma continua y gradual. Los medios
con los que satisface sus necesidades primarias (fisio-
l6gicas e instintivas) se aprenden, en su mayoria, e in-
corporan al comportamiento cotidiano. La forma en que
un individuo se adapta a sus frustraciones y resuelve
sus conflictos generalmente es aprendida. La educacion
influye de forma particular en los intereses, actitudes,
motivaciones y expectativas. Las competencias de las
personas y de la organizacion se construyen a partir del
aprendizaje.

Aprendizaje es el proceso mediante el cual las perso-
nas adquieren conocimiento de su ambiente y sus rela-
ciones durante el transcurso de su vida. Como resultado
de la experiencia ocurren conexiones en el cerebro que
permiten a la persona alguna forma de asociacion entre
los hechos del mundo y su alrededor o entre el hecho y
la consecuencia que afecta a la persona o también en-
tre la accién y el hecho. De este modo, el aprendizaje

Personalidad

Factores hereditarios
Herencia genética

Sexo, estatura, peso, color de piel,
facciones, instinto e impulsos,
estructura bioldgica y fisiologica,
necesidades primarias, etcétera.

+
<€— sistema cognitvo, necesidades
_)

Factores ambientales
Aprendizaje

secundarias, etcétera.

Figura VI.3  Factores hereditarios y ambientales en la formacion de la personalidad humana.
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ocurre cuando se presenta un cambio de conducta de la
persona como respuesta a una experiencia anterior. El
aprendizaje no es propiedad exclusiva del ser humano,
sino que ocurre hasta en los protozoarios y puede abar-
car desde respuestas simples, como aversién a estimu-
los negativos o nocivos, hasta el complicado sistema de
comunicacién del ser humano.

@ Nota interesante: El aprendizaje

Aprendizgje significa un cambio o modificacion
permanente de la conducta en funcion de la ex-
periencia pasada de cada individuo. Algunos
cambios de conducta se pueden observar en las
personas a medida que crecen, de la infancia a la
madurez. El aprendizaje afecta enormemente la
forma de pensar, sentir y actuar de la persona, asi
como sus creencias, valores y objetivos personales.
Todo esto se aprende de la vida en sociedad. A lo
largo de toda su existencia, las personas viven en
el aprendizaje y en la modificacion continua de su
conducta. El cambio de conducta representa que
se ha incorporado a ella algo aprendido y desea-
do por las personas. Hablar inglés, nadar, andar
en bicicleta, tocar el piano son comportamientos
aprendidos que mejoran gradualmente a medida
que ocurre la practica constante y el ejercicio reite-
rado de lo aprendido. El refuerzo de la practica y
del gjercicio repetido mejora el comportamiento y
lo torna mas eficaz y eficiente. Si esas actividades
no se practicaran todos los dias, vendria el olvido;
es decir, se cancelaria el aprendizaje. Asi, aprendi-
zgje es un concepto relacionado con la prdctica, el
refuerzo, la reiteracion y el olvido. El refuerzo, por
medio del premio (estimulo positivo) o la sancién
(estimulo negativo) son importantes en el apren-
dizaje.

El aprendizaje es un proceso complejo sujeto a la in-

fluencia de infinidad de condiciones.

1.

El aprendizaje obedece a la ley del efecto. La persona
tiende a mantener cierta conducta que piensa que le
producira una recompensa o que tendra algun efec-
to, y tiende a suspender aquella que no le trae re-
compensa alguna. Gracias a la ley del efecto, la per-
sona tiende a repetir la conducta que produce resul-
tados o efectos positivos y a eliminarla cuando no
corresponde a sus expectativas. Si una conducta no
es satisfactoria, la persona seguramente la sustituira
por otra. El premio modifica el aprendizaje y lo re-
fuerza de forma positiva. Un premio obtenido inme-
diatamente produce un aprendizaje mas rapido que

5.

6.

Subsistema de desarrollo derecursos humanos

un premio con retraso o demorado. Para aprender a
mantener un nuevo comportamiento, la persona ne-
cesita percibir un premio inmediato y constante.

El aprendizaje obedece a la ley del estimulo. Los incenti-
vos, estimulos o recompensas son importantes en el
aprendizaje. Estos cuando se repiten tienden a desa-
rrollar patrones estables de conducta, mientras que
los estimulos poco frecuentes o raros tienden a res-
ponderse con mayor variacién. El premio estimula
el aprendizaje. Si el premio es grande, el aprendizaje
suele ser mas rapido y eficaz. Sin embargo, si el pre-
mio es pequefio, éste no consigue atraer ni retener
la atencion de la persona. Para aprender, la persona
debe percibir que la nueva conducta sera premiada.
Por otra parte, es necesario que lo aprendido sea co-
brado repetidamente.

El aprendizaje obedece a la ley de la intensidad. La inten-
sidad de los ejercicios y de las practicas determina el
aprendizaje. Si los ejercicios, entrenamientos y prac-
ticas fueran intensos, el aprendizaje seria mas rapi-
doy eficaz. Pero si la intensidad de la practica fuera
poca o si el aprendizaje fuera muy superficial y rapi-
do, la persona no conseguiria retener lo aprendido.

El aprendizaje obedece a la ley de la frecuencia. La fre-
cuencia de las practicas y los ejercicios tiende a ser-
vir derefuerzo del aprendizaje. La persona tiene que
mantener la nueva conducta con el gjercicio frecuen-
te como refuerzo. Si se aprendié algo nunca mas se
gjercitd o recordd, nuevamente vendra el olvido. Pa-
ra que haya retencion es necesario que las practicas
y los ejercicios sean frecuentes.

El aprendizaje obedece a la ley de lo reciente. E| espacio
de tiempo que transcurre entre el aprendizaje y el
desempefo es muy importante. Si las practicas y los
ejercicios no son frecuentes, el aprendizaje cede su
lugar al olvido. Para aprender y mantener la nueva
conducta, la persona la debe ejercitar con frecuencia
y constancia para que lo aprendido sea reciente en
relacién con el desempefio efectivo.

El aprendizaje obedece a la ley de la descongelacion.
Aprender algo nuevo significa olvidar algo viejo.
Siempre existe cierta dificultad para desaprenderse
u olvidarse de viejos patrones de conducta que de-
beran ser sustituidos y que entran en conflicto con
los nuevos patrones. Se necesitan tres condiciones
para que esa sustitucion ocurra: g) tiempo, b) una
operacion diferente y ¢) un nuevo ambiente. Estas
tres consideraciones deben ir ligadas a premios ma-
yores para hacer que la persona desaprenda u olvi-
de cosasviejas y adquiera otras nuevas. Descongelar
experiencia y habitos antiguos significa desapren-
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derlos u olvidarlos para sustituirlos por nuevas ex-
periencias y nuevos habitos.

7. El aprendizaje obedece ala ley de la complejidad creciente.
El esfuerzo exigido para producir la respuesta afecta
el aprendizaje. Algunas respuestas son mas dificiles y
complejas que otras. Si una persona debe aprender
tareas complejas, el proceso de aprendizaje debe co-
menzar por los aspectos mas simples, inmediatos y
concretos que deben avanzar paulatinamente hacia
los aspectos mas complejos, mediatos y abstractos.
El camino va de la simplicidad a la complejidad, de
lo inmediato a lo mediato y de lo concreto a lo abs-
tracto.

El aprendizaje ocurrird mejor y de forma mas efec-
tiva, si se consideran todas estas condiciones: producir
un efecto, estimular con premios inmediatos, intensifi-
car las practicas al hacerlas frecuentes y constantes pa-
ra garantizar que lo aprendido sea reciente, descongelar
viejos paradigmas y patrones de conducta, asi como to-
mar en cuenta la complejidad creciente del material por
aprender. Estos aspectos son fundamentales si se pre-
tende cambiar algunas cosas, sea con un programa para
modificar la conducta individual o uno de cambio orga-
nizacional.

Nota interesante: CoOmo mejorar

el aprendizaje

1. La persona debe seguir los resultados de su
desempefio para poder evaluarlo.

2. La persona aprende mejor cuando se le motiva
para hacerlo.

3. El premio y la sancion influyen en el aprendi-
zaje.

4. La distribucion de los periodos de aprendiza-
je deben considerar la fatiga, la monotonia y
los periodos adecuados para la asimilacion del
material aprendido.

5. El ejercicio y la practica son indispensables pa-
ra el aprendizaje y la retencion de habilidades.

6. El aprendizaje eficiente depende de la utiliza-
cion de técnicas adecuadas para la ensefianza.
Estas varian de acuerdo con el tipo de material
que serad aprendido y van desde la presenta-
cion verbal hasta las técnicas de adquisicion de
habilidades motoras.

7. El aprendizaje depende de la aptitud y las ha-
bilidades de cada persona.

Evaluacion de los procesos
de desarrollo del personal

Los procesos de desarrollo del personal pueden ser eva-
luados conforme al continuum descrito en la figura V1.4,
gue va desde una situacion precaria (extremo izquierdo
del continuum) hasta una situacion compleja (extremo
derecho).

En el extremo izquierdo de la escala, el desarrollo es
casual, porque la capacitacion ocurre de forma aleatoria
cuando surge una necesidady sin plan alguno. Es fortuito,
porque la capacitacion involucra tan sélo algunas cuantas
personas de la organizacion escogidas al azar. Reactivo,
porqgue la capacitacion utilizada es Unicamente para resol-
ver problemas y carencias que ya existen. Su vision es de
corto plazo porque la capacitacion solo busca solucionar
los problemas presentes, sin perspectiva alguna de largo
plazo o de futuro. Se basa en la imposicién, porque la ca-
pacitacion es atribuida e impuesta a las personas, inde-
pendientemente de cual sea su necesidad o aspiracion.

Causal Planeado
. Desarrollo | onal
Reactivo < > Proacivo
Vision de corto plazo PEERTE Vision de largo plazo
Basado en la imposicion Basado en el consenso

FiguraVI.4  Continuum de situaciones en los procesos de desarrollo del personal
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En el extremo derecho, el desarrollo es planeado
porque la capacitacion toma en cuenta la planeacion es-
tratégica de la organizacion, la cual sirve de base en la
preparacién de las personas para el futuro. Es intencio-
nal, porque busca alcanzar objetivos de corto, media-
noy largo plazos por medio de cambios en la conducta
que impulsen las transformaciones que se le exigen a la
organizacién. Es proactivo, porque esta dirigido hacia

adelante, hacia el futuro y el destino de la organizacién
y de las personas que trabajan en ella. Su vision es de
largo plazo porque se sintoniza con la planeacién estra-
tégica y se dirige al logro de cambios definitivos y glo-
bales. Se basa en el consenso, porque no es impuesto de
la cima para abajo sino con la consulta a las personas y
de acuerdo con sus aspiraciones.
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14

Capacitaciony
desarrollo del personal

Lo que vera
en este capitulo

Conceptos y tipos de educacion.

Capacitacion: concepto y proceso.

Ciclo de la capacitacion.

Educacion a distancia y educacion corporativa.
Competencias basicas y administracion del conocimiento.

Objetivos de
aprendizaje

Presentar los nuevos conceptos de la capacitacion y el desarrollo.

Mostrar como se pueden obtener mejores resultados de la capaci-
tacion y el desarrollo.

Presentar las innovaciones de la educacion a distancia y la educa-
cion corporativa.

Explicar la expansion de las competencias basicas y la administra-
cion del conocimiento.

www.FreeLibros.me



CASO INTRODUCTORIO

La renovacién organizacional de XPTV

Roberto Martin llegé al asombro porque su empresa,
la XPTV, pasaba por una intensa renovacion orga-
nizacional. La direccion habia decidido impulsar el
crecimiento de la organizacion con una gran inver-
sién en capacitacion y desarrollo. La idea era pro-
porcionar nuevas competencias para que la empresa
abriera nuevos negocios y mercados. La estrategia
de la empresa ahora seria agresiva y conquistaria

La palabra capacitacién tiene muchos significados. Algu-
nos especialistas consideran que es un medio para desa-
rrollar la fuerza de trabajo de las organizaciones;' otros
la interpretan méas ampliamente y consideran que la ca-
pacitacion sirve para un debido desempefio del puesto,
asimismo extienden el concepto a un nivel intelectual
por medio de la educacién general.? También otros auto-
res se refieren a un area genérica, llamada desarrollo, que
dividen en educacion y capacitacion: la capacitacion signifi-
ca preparar a la persona para el puesto, mientras que el
propdsito de la educacion es preparar a la persona para el
ambiente dentro o fuera de su trabajo.? Este capitulo se
ubicara dentro de este Ultimo planteamiento.

CONCEPTOS Y TIPOS DE EDUCACION

El ser humano, desde que nace hasta que muere, vive en

constante interaccidn con su ambiente, que consiste en
la recepcion y ejercicio de influencias en sus relaciones
con él. La educacion se refiere a todo aquello que el ser
humano recibe del ambiente social durante su existen-
cia, cuyo sentido se adapta a las normas y los valores
sociales vigentes y aceptados. Asi, el ser humano recibe
esas influencias, las asimila de acuerdo con sus inclina-
ciones y predisposiciones, ademas de que se enriquece
o modifica su conducta dentro de sus propios patrones
personales.

La educacion puede ser institucionalizada y ejercida
de modo organizado y sistematico, como en las escue-
las y las iglesias, lo cual obedece a un plan preestable-

1 YODER, Dale, Personnel management and industrial rela-
tion, Englewood Cliffs, Prentice Hall, 1956, cap. 9.

2 WAITE, William W., Personnel administration, Ronald
Press, Nueva York, 1952, pp. 219-240.

3 WHITEHILL Jr, Arthur M., Personnel relations, Nueva
York, McGraw-Hill, 1955, pp. 121-151.
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mercados y dejaria de ser defensiva y conservadora.
Esto significaba una remodelacion de la administra-
cion de recursos humanos, la cual tendria que dejar
de proporcionar las competencias existentes, para
ahora promover nuevas competencias. ;Como de-
beria actuar Roberto Martin, el director de recursos
humanos?

cido, pero también se puede desarrollar de modo difu-
so, desorganizado y asistematico, como en el hogar y en
los grupos sociales a los que pertenece el individuo, sin
obedecer a ningun plan preestablecido. La educacion es
la preparacion para la vida y por la vida. Se puede ha-
blar de varios tipos de educacion: social, religiosa, cultu-
ral, politica, moral, profesional, etc. El tipo de educacion que
nos interesa en este capitulo es la educacion profesional

= La educacion profesional es |a educacion, institucionali-
zada o no, que busca preparar al hombre para la vi-
da profesional. Comprende tres etapas interdepen-
dientes, pero perfectamente distintas:

—  Formacion profesional: es la educacién profesional,
institucionalizada o no, que prepara a la persona
para una profesion en determinado mercado de
trabajo. Sus objetivos son amplios y mediatos,
sus miras son a largo plazo, buscan calificar a la
persona para una futura profesion. Las escuelas
pueden ofrecer la formacion profesional (como
en el caso de los cursos de 10., 20.y 3er. grado) y
también las propias organizaciones.

— Desarrollo profesional: es la educacion profesional
que perfecciona a la persona para ejercer una
especialidad dentro de una profesion. La edu-
cacion profesional busca ampliar, desarrollar y
perfeccionar a la persona para su crecimiento
profesional en determinada especialidad dentro
de la organizacién o para que se vuelva mas efi-
ciente y productiva en su puesto. Sus objetivos
son menos amplios que los de la formacion, es-
tan ubicados en el mediano plazo y buscan pro-
porcionar conocimientos que trasciendan a los
que exige el puesto actual, al prepararla asi para
asumir funciones mas complejas. Se imparte en
las organizaciones o en empresas especializadas
en desarrollo de personal.
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— Capacitacion: es la educacion profesional para la
adaptacion de la persona a un puesto o funcion.
Sus objetivos estan ubicados en el corto plazo,
son restringidos e inmediatos, y buscan propor-
cionar al hombre los elementos esenciales para
el ejercicio de un puesto, preparandole adecua-
damente para él. Se imparte en las empresas o
en organizaciones especializadas en capacitacion.
En las empresas, la capacitacion generalmente
es delegada al jefe superior inmediato de la per-
sona que ocupa un puesto. Obedece a un pro-
grama preestablecido, aplicado mediante una
accién sistematica que busca adaptar al hombre
al trabajo. Se puede aplicar a todos los niveles o
divisiones de la empresa.*

CAPACITACION

La capacitacion es el proceso educativo de corto plazo, apli-
cado de manera sistematica y organizada, por medio del
cual las personas adquieren conocimientos, desarrollan
habilidades y competencias en funcién de objetivos de-
finidos. La capacitacion entrafia la transmision de conoci-
mientos especificos relativos al trabajo, actitudes frente
a aspectos de la organizacién, de la tarea y del ambien-
te, asi como desarrollo de habilidades y competencias.
Una tarea cualquiera, sea compleja o simple, involucra
estos tres aspectos. Dentro de una concepcién mas limi-
tada, Flippo explica que la “capacitacion es el acto de
aumentar el conocimiento y la pericia de un empleado
para el desempefio de determinado puesto o trabajo”.”
McGehee subraya que " capacitacion significa educacion
especializada. Comprende todas las actividades, que
van desde adquirir una habilidad motora hasta propor-
cionar conocimientos técnicos, desarrollar habilidades
administrativas y actitudes ante problemas sociales”.®
Segun el National Industrial Conference Board de Es-
tados Unidos, la finalidad de la capacitacion es ayudar
a los empleados de todos los niveles a alcanzar los ob-
jetivos de la empresa, al proporcionarles la posibilidad
de adquirir el conocimiento, la practica y la conducta
requeridos por la organizacion.

4 CAMPBELL, J.P, "Personnel training and develop-
ment", Annual Review of Psychology, 1971, vol. 22, nim. 1, pp. 565-602.

5 FLIPPO, Edwin B., Principios de administracéio de pessoal,
S&o Paulo, Atlas, 1970, p. 236.

6 McGEHEE, W.y PW. THAYER, Training in business and
industry, Nueva York, Wiley Interscience, 1961.
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@ Nota interesante: La capacitacion
€s una inversion y no un gasto

Algunos autores van mas alla, como Hoyler” que
considera que la capacitacion es una “inversion de
la empresa que tiene la intencién de capacitar el
equipo de trabajo para reducir o eliminar la dife-
rencia entre su desempefo presente y los objeti-
vos y logros propuestos. En otras palabras, en un
sentido mas ampilio, la capacitacion es un esfuerzo
dirigido hacia el equipo con el objeto de facilitar
que éste alcance, de la forma mas econémica posi-
ble, los objetivos de la empresa”. En este sentido,
la capacitacién no es un gasto, sino una inversién que
produce a la organizacion un rendimiento que ver-
daderamente vale la pena.

Contenido de la capacitacion

El contenido de la capacitacion puede incluir cuatro for-
mas de cambio de la conducta, a saber:

1. Transmision de informacion: el contenido es el elemen-
to esencial de muchos programas de capacitacion, es
decir, la informacién que se imparte entre los edu-
candos en forma de un conjunto de conocimientos.
Normalmente, la informacién es general, preferen-
temente sobre el trabajo, como informacidn respecto
a la empresa, sus productos y servicios, su organi-
zacion y politicas, las reglas y los reglamentos, etc.
También puede involucrar la transmisién de nuevos
conocimientos.

2. Desarrollo de habilidades: sobre todo, las habilidades,
las destrezas y los conocimientos que estan direc-
tamente relacionados con el desempefo del puesto
presente o de posibles funciones futuras. Se trata de
una capacitacion orientada directamente hacia las
tareas y las operaciones que seran realizadas.

3. Desarrollo o modificacion de actitudes: se busca gene-
ralmente la modificacién de actitudes negativas de
los trabajadores para convertirlas en otras mas favo-
rables, como aumentar la motivacion o desarrollar
la sensibilidad del personal de gerenciay de super-
vision en cuanto a los sentimientos y las reacciones
de las personas. Puede involucrar la adquisicion de
nuevos habitos y actitudes, sobre todo en relacion
con los clientes o usuarios (como en el caso de la ca-
pacitacion de vendedores, cajeros, etc.) o técnicas de
ventas.

7HOYLER, S., Manual de relagbes industriais, Sao Paulo,
Pioneira, 1970.
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> favorables, adquirir conciencia de las relaciones
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—> de apiitides
Desarolo
__> de conceptos

— - Desarrolar ideas y conceptos para ayudar a las

Aumento del conodmiento de las personas:

sus producios y servicios, poliicas y directrices,
reglas y reglamentos.

Mejora de las hablidades y destrezas:

operacion de las tareas, €l manejo de equipo,
maquinas y hemamientas.

Desarmollo 0 modificacion de las conductas:
= Cambiar actitudes negativas por actitudes

y mejorar la sensibiidad hacia las personas,
sean clientes infemas y extemos.

Elevacion del nivel de abstraccion:

personas a pensar en terminos globales y estratégicos.

Figura 14.1

4. Desarrollo de conceptos: la capacitacion puede estar

dirigida a elevar la capacidad de abstraccion y la
concepcion de ideas y filosofias, sea para facilitar la
aplicacion de conceptos en la practica de la admi-
nistracion, sea para elevar el nivel de generalizacién
para desarrollar gerentes que puedan pensar en tér-
minos globales y amplios.

Nota interesante: Ver el bosque
y no cada arbol

Estos cuatro tipos de contenido de la capacitacion se
pueden utilizar de forma aislada o conjunta. Por
ejemplo, en algunos programas de capacitacion de
vendedores se incluye la transmisién de informacion
(sobre la empresa, los productos, los clientes, el
mercado, etc.), el desarrollo de habilidades (coloca-
cion de pedidos, calculo de precios, etc.), el desa-
rrollo de actitudes (como tratar al cliente, cOmo com-
portarse, como realizar el proceso de venta, como
argumentar y manejar las negativas del cliente,
etc.) y el desarrollo de conceptos (relacionados con la
filosofia de la empresa y la ética profesional)

8 CHIAVENATO, Idalberto, Gestdo de pessoas: o novo papel

dos recursos nas organizagdes, Rio de Janeiro, Campus, 1999, p. 295.
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Los tipos de cambios de condlcta por medio de la capacitacién.®

Objetivos de la capacitacion

Los principales objetivos de la capacitacién son:

1. Preparar a las personas para la realizacion inmedia-
ta de diversas tareas del puesto.

2. Brindar oportunidades para el desarrollo personal
continuo y no so6lo en sus puestos actuales, sino
también para otras funciones mas complejas y ele-
vadas.

3. Cambiar la actitud de las personas, sea para crear
un clima mas satisfactorio entre ellas o para aumen-
tarles la motivacion y volverlas mas receptivas a las
nuevas tendencias de la administracion.

La capacitacion como una
responsabilidad de linea
y una funcion de staff

La capacitacion es una responsabilidad de linea y una funcién
de staff. Desde el punto de vista de la administracion, la
capacitacion es una responsabilidad administrativa. En
otras palabras, “las actividades de la capacitacion des-
cansan en una politica que reconoce el entrenamiento
como responsabilidad de cada administrador y super-
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visor, los cuales deben recibir asesoria especializada a
fin de afrontar esa responsabilidad. Para desarrollar esta
politica, se pueden proporcionar entrenadores de staff y
divisiones de capacitacion especializadas”.® En un sen-
tido mas amplio, el concepto de capacitacién esta implicito

DE VUELTA AL CASO INTRODUCTORIO

en la tarea administrativa de todos los niveles. Tratese
de la demostracién de un procedimiento nuevo, paso a
paso, o de la explicacion de una operacién tradicional,
el supervisor o el gerente deben explicar, ensefiar, dar
seguimiento y comunicar.™

La renovacién organizacional de XPTV

La primera medida que tomé Roberto Martin, el di-
rector de recursos humanos de XPTV, fue involucrar
a todos los ejecutivos de la empresa. Su idea era fun-
cionar como un consultor interno. Queria que ellos le

Ciclo de la capacitacion

La capacitacion es el acto intencional de proporcionar los
medios que permitiran el aprendizaje, el cual es un fe-
némeno que surge como resultado de los esfuerzos de
cada individuo. El aprendizaje es un cambio de conducta
gue se presenta cotidianamente y en todos los indivi-
duos. La capacitacion debe tratar de orientar esas expe-
riencias de aprendizaje en un sentido positivo y benéfico,
completarlas y reforzarlas con una actividad planeada,
a efecto de que los individuos de todos los niveles de la
empresa puedan desarrollar mas rapidamente sus co-
nocimientos y aquellas actitudes y habilidades que les
beneficiaran a ellos y a la empresa. Asi, la capacitacion

informaran cuéales competencias se deberian agregar
a la organizacion para que ésta pudiera expandirse
con nuevos negocios. ;Como podria usted ayudar a
Roberto?

cubre una secuencia programada de hechos que se pue-
den visualizar como un proceso continuo, cuyo ciclo se
renueva cada vez que se repite.

El proceso de capacitacion se asemeja a un modelo
de sistema abierto, cuyos componentes son:"!

1. Insumos (entradas o inputs), como educandos, recur-
sos de la organizacion, informacién, conocimientos,
etcétera.

2. Proceso u operacion (throughputs), como procesos de
enseflanza, aprendizaje individual, programa de ca-
pacitacion, entre otros.

resutados

Insumos Proceso Producto
Programas de Conocimiento
Educandos capacitacion Adiides
y recursos > Proceso de »|  Habidades
de la organizacion aprendizaie Eficacia
individual organizacional
Retroalimentacion
Evaluacion

A

Figura 14.2  La capacitacion como sistema.

9 YODER, Dale, Administracéo de pessoal e relagdes indus-
triais, Sdo Paulo, Mestre Jou, 1969, pp. 460-461.
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10 PROCTOR, J.y W. THORNTON, Training: handbook for
managers, Nueva York, American Management Association, 1961.

TTHINRICHS, John R., “Personnel training”, en DUN-
NETTE, Marvin D. (ed.), Handbook of industrial and organizational psy-
chology, Chicago, Rand McNally College, 1976, p. 834.
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1
Entrada Deteocitn de Salida
las necesidades
de capaciacion
A
Salida Entrada
4 2
Evaluacion de P “ Planes y
los resultados < 4 programas de
de la capacitacién capaciacion
Entrada sada
A 4
3
Implementacon de
Sdida | |acapaciacion | Entrada

Figura 14.3  El ciclo de la capacitacion.

3.

4.

Productos (salidas u outputs), como personal capaci-
tado, conocimientos, competencias, éxito o eficacia
organizacional, entre otros.

Retroalimentacion (feedback), como evaluacion de los
procedimientos y resultados de la capacitacion, ya
sea con medios informales o procedimientos siste-
maticos.

En términos amplios, la capacitacion implica un pro-

ceso de cuatro etapas, a saber:

Capitulo 14

Deteccion de las necesidades de capacitacién (diag-
nostico).

Programa de capacitacién para atender las necesi-
dades.

Implementacion y realizacion del programa de ca-
pacitacion.
Evaluacién de los resultados.

La figura 144 representa las cuatro etapas que for-

man el proceso de capacitacion.
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Lo 0 acdon P control X
1 ! 7%
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: | IEeEe |
1 1
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: programas por parte 1 : = Comprobacion o 1
1 deloonsuforel | 1 medddn |
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! 0 una combinagén | | siuacionactualcon
1 delosdos | 1 lasiuadon anterior |
: Ly -
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Resultados satisfactorios
Retroaimentacion

Resultados insatisfactorios

Figura 144  Proceso de capacitacion.
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Recuerde: La capacitacion como una
responsabilidad de linea y una funcion

de staff

La capacitacion, como una responsabilidad de linea y
una funcion de staff, adopta una gran variedad de
configuraciones en las organizaciones, desde un
modelo centralizado en el departamento de staff
hasta uno descentralizado en los departamentos
de linea. Estas dos situaciones se entienden como
los extremos de un continuo, como muestra la figu-

ra 14.5. Es evidente que los extremos no son satis-

factorios y, para que realmente haya una responsa-

bilidad de linea y una funcién de staff en la capacitacion,

la situacién deseada corresponderia al modelo
equilibrado, donde el departamento de linea asu-
me la responsabilidad de la capacitacion y recibe
la asesoria especializada del departamento de staff
en cuanto a la forma de hacer una deteccién de las

necesidades y de llevar a cabo un diagnostico de la

capacitacion y del programa de ésta.

A continuacién veremos cada una de las etapas de la
capacitacion.

Deteccion de las necesidades

de capacitacion

Es la primera etapa de la capacitaciony se refiere al diag-
nostico preliminar que se precisa hacer. La deteccion de

las necesidades de capacitacion se puede efectuar consi-
derando tres niveles de andlisis:"?

1. Nivel de analisis de toda la organizacion: el sistema
organizacional

2. Nivel de analisis de los recursos humanos: el sistema
de capacitacion.

3. Nivel de andlisis de las operaciones y tareas: el siste-
ma de adquisicion de habilidades.

12 Ibidem, pp. 834-848.
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DEPARTAMENTO DE
CAPACITACION
(Funcion de asesoria)

DEPARTAMENTO DONDE SE
UBICA EL EMPLEADO
(Responsabilidad de linea)

Modelo
: ___________ e Déecconde " T T T[T T T T T T T T T T T T TTTTT ____:
1 las necesidades 1
| Excesivamente = Programa . = Ninguna responsabiidad :
I centralizado * Impementacon de linea :
| * Evaluacion de |
! los resultados !
L o o o o o o o o o ] o e e e e e e e e e e e e e el e e e e e e e e e e e e e e = e = e o R —— |
LT T T T T T T e T hercande las ] """""""""":
' necesidades . I
| Centraizado = Programa * Implementacion !
: = Evaluacion de 1
! los resuttados J'
T - Deeciondels | | - mpemeracen | ST
: Equiibrado necesidades = Evaluacion de los 1
1  Programa resuitados .
L e e o o e o o o ] e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e o -—— - -
T T T T T T T T s Pograma )
1 = Detecdonde las «  Implementacion 1
! Desoentralzado necesidades « Evaluacion de :
! los resuttados X
L B e = T
1 . . » necesidades :
! Excesivamente = Ninguna funcion = Programa 1
1 descentralizado de staff - Impementacon :
: = Evaluacion de 1
SRR RRRRRRRPRR PUPRR SRR osresuledos _____ | -
Figura 14.5 El proceso de capacitacion como funcion de staff (asesoria) y responsabilidad de linea.
Nivel de andlisis Sisterma implicado Informacion basica
Andlisis organizacional Sistema organizacional Objetivos de la organizacion y filosofia
de la capacitacion
Andlisis de los recursos Sistema de capacitacion Andlisis de la fuerza de trabajo
humanos (andlisis de las personas)
Andlisis de operacones Sistema de adauisicon Andlisis de las habiidades, experiencias,
y tareas de habiidades actitudes, conducias y caracteristicas
personales exigidos por los puestos
(andlisis de puestos)
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Figura 14.6  Los tres niveles de andlisis para la deteccion de las necesidades de capacitacion.
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1. Analisis organizacional: el sistema
organizacional

Los objetivos de largo plazo de la organizacién son impor-
tantes para desarrollar una perspectiva de la filosofia de
la capacitacion.

El andlisis organizacional no sélo se refiere al estu-
dio de toda la empresa (su misiéon, objetivos, recursos,
competencias y su distribucion para poder alcanzar los
objetivos), sino también al ambiente socioeconémico y
tecnoldgico en el cual estd inserta. Este analisis ayuda a
responder la interrogante que plantea lo que se debe en-
sefiar y aprender en términos de un plan y establece la
filosofia de la capacitacion para toda la empresa.

El andlisis organizacional "determina la importancia
que se dara a la capacitacion”.” En este sentido, el andli-
sis organizacional debe verificar todos los factores (como
planes, fuerza de trabajo, eficiencia organizacional, cli-
ma organizacional) que pueden evaluar los costos invo-
lucrados y los beneficios esperados de la capacitacion en
comparacion con otras estrategias capaces de alcanzar
los objetivos de la organizacion, para asi poder determi-
nar la politica global relativa a la capacitacion.

En el nivel organizacional se presenta una dificultad
no solo para identificar las necesidades de capacitacion, sino

también para definir los objetivos de ésta. A partir de la
premisa de que la capacitacion es una respuesta estruc-
turada a una necesidad de conocimientos, habilidades
o competencias, el éxito del programa dependera siem-
pre de la forma en que se haya identificado la necesidad
que debe ser satisfecha. Como es un sistema abierto, el
sistema de capacitacion no esta aislado del contexto orga-
nizacional que lo envuelve ni de los objetivos empresa-
riales que definen su direccién. Asi, los objetivos de la
capacitacién deben estar intimamente ligados a las ne-
cesidades de la organizacion. La capacitacion interactda
profundamente con la cultura organizacional.

@ Nota interesante: Adecuacion y flexibilidad

Por lo tanto, la capacitacién estad hecha a la medi-
da, de acuerdo con las necesidades de la organiza-
cion. Conforme la organizacién crece, sus necesi-
dades cambian y, por consiguiente, la capacitacién
tendra que atender a las nuevas necesidades. De
este modo, es necesario hacer detecciones perio-
dicas de las necesidades de capacitacion, asi como
determinarlas e investigarlas para que a partir de
ellas se establezcan los programas adecuados para
satisfacerlas convenientemente.

Ambiente P
(Suprasistema) N
. = Definicion de poliicas y
= Plan de negodos o .
. Misitny vis6 . ot]em/osparatmerladetewon
. ias: TGANZECONE = Asignacion de recursos para
.,.g’ la capacitacion .
4 Entradas de Realizacién formal
sefializacion v
> Organizacion >
Entradas de Satisfaccion de necesidades
- Puntos fuertes de la organizacion = La omganizacn corsguedcamar
. Pl_mtos q_(’?t)ileﬁde la organizacion los objetivos estratégicos
= Disponibiidad de recursos
= Disponibiidad de competendias
Cidlo de refroaimentacion

Figura 14.7  Sistema organizacional de capacitacion.

13 McGEHEE, W.y PW. THAYER, Training in business and
industry, Nueva York, Wiley Interscience, 1961.
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2. Analisis de los recursos humanos: el sistema
de capacitacion

El analisis de los recursos humanos procura constatar si

éstos son suficientes, en términos cuantitativos y cuali-
tativos, para cubrir las actividades presentes y futuras
de la organizacion.

Se trata de un andlisis de la fuerza de trabgjo; es decir,
el funcionamiento de la organizacion presupone que los
empleados cuentan con las habilidades, los conocimien-
tosy las actitudes que desea la organizacion.

Nota interesante: El analisis de los recursos
humanos

Pontual™recomienda que el anélisis de los recur-

sos humanos se sustente en el estudio de los as-
pectos siguientes:

1. NUmero de empleados en la clasificacién de

los puestos.

2. Numero de empleados necesarios en la clasifi-
cacién de los puestos.

3. Edad de cada empleado en la clasificacién de
los puestos.

4. Nivel de preparacion requerido por el trabajo
de cada empleado.

5. Nivel de conocimiento requerido por el trabajo
de cada empleado.

6. Actitud de cada empleado en relacién con el
trabajo y la empresa.

7. Nivel de desempefio, cuantitativo y cualitati-
vo, de cada empleado.

8. Nivel de habilidad de conocimientos de cada
empleado para otros trabajos.

9. Potencial del reclutamiento interno.
10. Potencial del reclutamiento externo.

11. Tiempo de capacitacion necesario para la ma-
no de obra reclutada.

12. Tiempo de capacitacién para los nuevos.
13. indice de ausentismo.
14. indice de rotacion de personal.

15. Desercion del puesto.

Pontual subraya que "estos aspectos, cuando se ana-
lizan continuamente, permiten evaluar las lagunas pre-
sentes y las previstas para dentro de ciertos plazos, en
funcion de supuestos laborales, legales, econdmicos y
de los planes de expansion de la propia empresa”.’

Organizacion P o .
(Suprasistema) < = Determinacion de las necesidades
” L de capaditacion
. PdF“‘?as dgeclaeqoec tac_: . = Disefio e implementacion de los
= Metas que serdn alcanzadas programas de Capactac
a « Identiicacion de los educandos
4 Entradas de Realizacion formal s
sefialzacion Y . Departamento de N
Entradas de 4 capacitacion ”
y Satisfaccion de necesidades
consenvacion
- = Evaluar los programas exitosos
. Recu_rsos disponibles: - Cubrirlas metas y los objefivos
* dinero de la capaciacion
* instalaciones = Mejorar el desempefio
° . . e
. Competenc!as dlSpOI‘It.ieS Cdode i o
= Competencias necesarias
Figura 14.8  Sistema especifico de capacitacion.
14 PONTUAL, Marcos, “Treinamento”, en HOYLER, S.
(ed.), Manual de relagdes industriais, Sao Paulo, Pioneira, 1970, p. 158. 15 Ibidem, pp. 158-159.
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Departamento de

* Varables ambieniales
o\ o

= Disefio de programa: | EEER wpaalaqm T
- Conocimientos ofrecidos | (Stprasistems) i .
« Habidades ! " Aprendize
- Competencias | « Conducta modificada
~ Cambio de acfitudes i I
4 Entradas de : Realizacion formal
Entradas de ! 3 individual ' )
- E Satisfaccion de necesidades
conservacion !
P ! .
* \arables individuales: 5 < Aumento de competenca
» Personalidad :
* Momivacon i !
- Aptitudes ! i

Figura 149 Sistema de adquisicion de habilidades y competencias.

3. Analisis de las operaciones y tareas: el sistema
de adquisicion de habilidades

Es el nivel de enfoque mas restringido para realizar la
deteccion de las necesidades de capacitacion; es decir, el
andlisis se efectia a nivel de puesto y se sustenta en los
requisitos que éste exige a su ocupante. Mas alla de la
organizacion y de las personas, la capacitacién también
debe considerar los puestos para los cuales las personas
deben ser capacitadas. El analisis de puestos y la especi-
ficacién de puestos sirven para determinar los tipos de
habilidades, conocimientos, actitudes y conductas, asi
como las caracteristicas de personalidad, que se requie-
ren para desempefiar los puestos.

@ Nota interesante: Andlisis de las operaciones

El andlisis de las operaciones consiste en determi-
nar cuales tipos de conductas deben observar los
empleados para desempefiar eficazmente las fun-
ciones de sus puestos. Por lo general, el andlisis de
las operaciones se basa en los datos siguientes res-
pecto a una tarea o un conjunto de tareas.'®

1. Estandares de desempefo de la tarea o el
puesto.

16 McGEHEE, W.y P W. Thayer, op. cit., pp. 63-64.
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2. lIdentificacion de las tareas que constituyen el
puesto.

3. Forma de realizacion de cada tarea para cum-
plir con los estandares de desempefio.

4. Habilidades, conocimientos y actitudes basi-
cos para el desempefio de cada tarea.

El analisis de las operaciones o analisis ocupacional
€s un proceso que consiste en descomponer el puesto
en sus partes integrantes, lo cual permite constatar las
habilidades, los conocimientos y las caracteristicas per-
sonales o las responsabilidades que se exigen del indivi-
duo para desempefiar sus funciones. En otras palabras,
una necesidad de capacitacion a nivel del puesto es una
discrepancia entre los requisitos que exige el puesto y
las habilidades que el ocupante del mismo tiene actual-
mente, como muestra la figura 14.10.

El andlisis de las operaciones permite preparar la ca-
pacitacion para cada puesto, de forma aislada, a efecto
de que el ocupante adquiera las habilidades necesarias
para desempefiarlo.

En cualquiera de los niveles que hemos analizado
(nivel organizacional, nivel de los recursos humanos o nivel
de las tareas y operaciones), las necesidades investigadas
deben ser establecidas por orden de prioridad o de ur-
gencia para su satisfaccion y solucion.
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Necesidad de

€3gados por —

Habiidades actuales

ocuparte del puesio

Figura 14.10  Concepto de necesidad de capacitacion a nivel del puesto.

4. Medios para hacer una deteccién
de las necesidades de capacitacion

La deteccidn de las necesidades de capacitacién es una

forma de diagndstico que requiere sustentarse en in-
formacién relevante. Gran parte de esta informacion
se debe agrupar sistematicamente, mientras que otra
parte estd disponible a manos de los administradores
de linea. La determinacion de las necesidades de capacita-
cién es una responsabilidad de linea y una funcién de staff;
es decir, el administrador de linea es el responsable de
la percepcion de los problemas que provoca la falta de
capacitacion. Es el responsable de las decisiones relativas
a la capacitacion, utilice o no los servicios de asesoria
que prestan los especialistas en capacitacion. Los medios
principales empleados para hacer la deteccion de las nece-
sidades de capacitacién son:"

1. Evaluacién del desemperio: ésta permite identificar a
aquellos empleados que realizan sus tareas por de-
bajo de un nivel satisfactorio, asi como averiguar
cuales son las areas de la empresa que requieren de
la atencion inmediata de los responsables de la ca-
pacitacion.

2. Observacion: constatar donde hay evidencia de un
trabajo ineficiente, como equipos rotos, atraso en
relacion con el cronograma, desperdicio de materia
prima, elevado numero de problemas disciplina-
rios, alto indice de ausentismo, rotacién de perso-
nal elevada, etcétera.

3. Cuestionarios: investigaciones por medio de cuestio-
narios y listas de control que contengan la eviden-
cia de las necesidades de capacitacion.

4. Solicitud de supervisores y gerentes: cuando las necesi-
dades de capacitacion corresponden a un nivel mas

17 CARELLI, Antonio, Selecdo, treinamento e integracdo

do empregado na empresa, MTPS, DNSHT, INPS, Fundacentro, PNVT,
META IV, 1973, pp. 20-21.
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alto, los propios gerentes y supervisores suelen so-
licitar, a lo cual son propensos, capacitacién para su
personal.

5. Entrevistas con supervisores y gerentes: los contactos
directos con supervisores y gerentes, con respecto a
problemas que se pueden resolver por medio de la
capacitacion, surgen por medio de entrevistas con
los responsables de las diversas areas.

6. Reuniones interdepartamentales: discusiones entre los
responsables de los distintos departamentos acerca de
asuntos que conciernen a los objetivos de la organiza-
cion, problemas de operaciones, planes para determi-
nados objetivos y otros asuntos administrativos.

7. Examen de empleados: entre otros se encuentran los
resultados de los exdmenes de seleccién de emplea-
dos que desempefian determinadas funciones o ta-
reas.

8. Reorganizacion del trabajo: siempre que las rutinas de
trabajo sufran una modificacién total o parcial seréa
necesario brindar a los empleados una capacitacion
previa sobre los nuevos métodos y procesos de tra-
bajo.

9. Entrevista de salida: cuando el empleado abandona
la empresa es el momento mas adecuado para co-
nocer su opinion sincera sobre la organizacion y las
razones que motivaron su salida. Es posible que va-
rias deficiencias de la organizacién, que se podrian
corregir, salten a la vista.

10. Andlisis de puestos y especificacion de puestos: propor-
ciona un panorama de las tareas y habilidades que
debe poseer el ocupante.

11. Informes periodicos de la empresa o de produccion,

que muestren las posibles deficiencias que podrian
merecer capacitacion.

Ademas de los medios antes mencionados, existen al-

gunos indicadores de necesidades de capacitacion, los cua-
les sirven para sefalar hechos que provocaran futuros
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requerimientos de capacitacion (indicadores a priori) o a) Problemas de produccion, como:
prot?lemas que se dgsprenden de necesidades existentes i) Calidad inadecuada de la produccién.
(indicadores a posterior?). .. . -
i) Baja productividad.
1. Indicadores apriori: son hechos que, si acontecieran, (if) Averias frecuentes en el equipo y las insta-
crearian necesidades futuras de capacitacion facilmente laciones.
previsibles. Estos indicadores son: iv) Comunicacion deficiente.
., v) Demasi iem ra el aprendizajey |
a) Expansion de la empresa y admision de nuevos ) Demas a.(?otle po para el aprendizajey la
empleados. integracion al puesto.
b) Reduccién del nimero de empleados vi) Gastos excesivos para el mantenimiento
. , . de las maquinas y los equipos.
¢) Cambio de métodos y procesos de trabajo. . 9 y 9 p. )
o o vii) Exceso de erroresy desperdicios.
d) Sustituciones o movimientos de personal. ) )
) ) ) viii) Elevado nimero de accidentes.
e Faltas, licencias y vacaciones del personal. . -
» o ix) Poca versatilidad de los empleados.
f) Expansién de los servicios. ) o )
. . x) Mal aprovechamiento del espacio disponi-
g) Cambios en los programas de trabajo o de pro-
- ble, entre otros.
duccion.
L . . b) Problemas de personal, como:
h) Modernizacion de la maquinaria o el equipo.
() Produccion y comercializacién de nuevos pro- ) Relaciones deficientes entre el personal.
ductos o servicios. if) Numero excesivo de quejas.
2. Indicadores a posteriori: son los problemas provoca- iiiy Poco onulo interés por el trabajo.
dgs por neceszdades de capacitacion que no se han aten- iv) Falta de cooperacion.
dido, que se relacionan con la produccién o con el per- ) NG o de falt |
. : L % Umero excesivo de faltas y reemplazos.
sonal, ademas de que sirven como diagnostico para y P
la capacitacion: vi) Dificultad para obtener buenos elementos.
Deteccion de
necesidades
de capaciacion
Indicadores a priori Indicadores a posteriori

Problemas de

Problemas de

Otros problemas

0 necesidades

produccion personal
Figura 14.11  Indicadores de las necesidades de capacitacion.
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vii)  Tendencia a atribuir las fallas a otros.
viii)  Errores al acatar las 6rdenes, etcétera.

Nota interesante: La capacitacion como
estrategia de intervencion

Es importante que cada organizacién sepa dirigir
sus decisiones a efecto de mejorar su desempe-
fo. El éxito de la capacitacion no se mide tan sélo
porque las personas mejoran sus competencias in-
dividuales, sino también porque éstas empiezan a
contribuir positivamente al desempefio de la orga-
nizaciéon. La ISO 10015 utiliza el conocido ciclo de
Deming y define la capacitacién como un proceso
de cuatro etapas: analizar, planear, hacer y evaluar.
Cada etapa esta conectada a la siguiente con una
entrada. En realidad, s6lo cambian las palabras:

< Analizar = diagnosticar las necesidades de ca-
pacitacion.
< Planear = programar la capacitacion.

< Hacer =implementar el programa de capacita-
cion.

e Evaluar = medir los resultados del programa
de capacitacion.

Programa de capacitacion

Una vez efectuado el diagnéstico de la capacitacion, se
sigue con la terapéutica, es decir, la eleccion y la pres-
cripcién de los medios de tratamiento para sanar las ne-
cesidades sefialadas o percibidas. En otras palabras, una
vez efectuada la deteccion y determinadas las necesidades de
capacitacion, se pasa a preparar su programa.

El programa de capacitacion se sistematiza y sus-
tenta en los aspectos siguientes que deben ser identifica-
dos durante la deteccion:

1. ¢Cual es la necesidad?
;Donde fue determinada en primer lugar?

;Ocurre en otra area o division?

> W

;Cual es su causa?
5. ;Es parte de una necesidad mayor?

6. ;Cémo resolverla: por separado o en combinacién
con otras?

7. ;Es necesario tomar alguna medida inicial antes de
resolverla?

Capitulo 14

8. iLa necesidad es inmediata? ;Cual es su prioridad
en relacion con las demas?

9. ;La necesidad es permanente o temporal?

10. ;Cudantas personas y cuantos servicios seran aten-
didos?

11. ;Cuanto tiempo hay disponible para la capacita-
cion?

12. ;Cual es el costo probable de la capacitacion?

13. ;Quién realizara la capacitacion?

La deteccion de las necesidades de capacitacion debe pro-
porcionar la informacion siguiente para poder trazar el
programa de la capacitacion:

«  ;QUE se debe ensefar?

« ;QUIEN debe aprender?

- ;CUANDO se debe ensefiar?
- ;DONDE se debe ensefar?

- ;COMO se debe ensefar?

- ;QUIEN lo debe ensefiar?
Desglosando lo anterior:

1. Planeacion de la capacitacion

El programa de capacitacion requiere de un plan que inclu-
ya los puntos siguientes:™

1. Atender una necesidad especifica para cada ocasién.

2. Definicion clara del objetivo de la capacitacion.
Divisién del trabajo que se desarrollara en médulos,
CUrsos o programas.

4. Determinacion del contenido de la capacitacion.

5. Seleccién de los métodos de capacitacion y la tecno-
logia disponible.

6. Definicidén de los recursos necesarios para imple-
mentar la capacitacién, como tipo de capacitador o
instructor, recursos audiovisuales, maquinas, equi-
pos o herramientas necesarios, materiales, manua-
les, entre otros.

7. Definicion de la poblacién meta, es decir, las perso-
nas que seran capacitadas:

a Numero de personas.
b) Tiempo disponible.

18 HINRICHS, JohnR., op. cit., p. 848.
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Figura 14.12  Puntos principales de un programa de capacitacion.

¢) Grado de habilidad, conocimientos y tipo de ac-
titudes.

d) Caracteristicas personales de conducta.

8. Lugar donde se efectuara la capacitacion, con la con-
sideracion de las opciones siguientes: en el puesto,
fuera del puesto pero dentro de la empresa y fuera
de la empresa.

9. Tiempo o periodicidad de la capacitacion, horario u
ocasion propicia.

10. Calculo de la relacién costo-beneficio del progra-
ma.

11. Control y evaluacién de los resultados para revisar
los puntos criticos que demandan ajustes y modi-

ficaciones al programa a efecto de mejorar su efi-
cacia.
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La planeacion se deriva del diagnéstico de las necesi-
dades de capacitacién. Por lo general, los recursos y las
competencias puestos a disposicién de la capacitacion
se relacionan con la problematica diagnosticada.

2. Tecnologia educativa de la capacitacion

Una vez determinada la naturaleza de las habilidades,

los conocimientos o las conductas que se desean como
resultado final de la capacitacion, el siguiente paso es es-
coger las técnicas y métodos que seran empleados en el
programa de capacitacion, de modo que permitan optimi-
zar el aprendizgje; es decir, obtener el mayor aprendizgje
posible con el menor dispendio de esfuerzo, tiempo y
dinero.

Las técnicas de capacitacion se clasifican con base en
su utilizacién, tiempo y lugar de aplicacion.
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de casos comentada G,c:;ese programada
Figura 14.13  Las técnicas y métodos de capacitacion.
1. Técnicas de capacitacion en cuanto a su utilizacion ¢) Técnicas mixtas de capacitacién: son aquellas por

a) Teécnicas de capacitacion orientadas al contenido: di-

b)

sefladas para la transmision de conocimientos o
informacién, como la técnica de lectura comen-
tada, video-discusion, instruccion programada
(IP) e instruccion por computadora. Estas dos
Gltimas también se llaman técnicas de autoins-
truccion.

Técnicas de capacitacion orientadas al proceso: dise-
fladas para el cambio de actitudes, desarrollo de
la conciencia de uno mismo y de los otros, asi
como el desarrollo de habilidades interpersona-
les. Son las que hacen hincapié en la interaccion
entre los educandos en el sentido de influir en
el cambio de conducta o de actitud, mas que en
transmitir conocimiento. Algunos procesos son
utilizados para desarrollar introspeccién inter-
personal (conciencia de uno mismo y de otros)
como medio para cambiar actitudes y desarrollar
relaciones humanas, como en el caso de lideraz-
go o de entrevista. Entre las técnicas orientadas
al proceso tenemos la representacion de roles, la
simulacion, el entrenamiento de la sensibilidad,
el entrenamiento de grupos, etcétera.

19 SIKULA, Andrew F., Personnel administration and human

medio de las cuales se transmite informacion y
se procura el cambio de actitudes y conducta. Se
utilizan no soélo para transmitir conocimientos
y contenidos, sino también para alcanzar obje-
tivos establecidos para las técnicas orientadas al
proceso. Entre las técnicas mixtas sobresalen las
técnicas de conferencia, estudio de casos, simu-
laciones y juegos, asi como diversas técnicas en
el trabajo. Al mismo tiempo que vinculan los co-
nocimientos o el contenido, procuran la modifi-
cacion de la actitud, de la conciencia de uno mis-
mo y de la eficacia interpersonal. Algunas técni-
cas de capacitacién en el trabajo son la instruc-
cion en el puesto (on the job), |la capacitacion para
la induccion, la capacitacion con simuladores, la
rotacion de puestos, entre otros.

2. Técnicas de capacitacion en cuanto al tiempo

a

Respecto al tiempo, las técnicas de capacitacion
son clasificadas en dos categorias: las técnicas
aplicadas antes de ingresar al trabajo (progra-
mas de induccion o de integracién) y las aplica-
das después del ingreso al trabajo.

Programa de induccion o de integracién a la em-

presa: busca que el nuevo empleado se adapte y
familiarice con la empresa, asi como con el am-

resources management, Nueva York, John Wiley & Sons, 1986, p. 251. biente social y fisico donde trabajara. La integra-
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cion de un empleado nuevo a su trabajo se hace
por medio de un programa sistematico. Es con-
ducida por su jefe inmediato, por un instructor
especializado o por un compafero.

Nota interesante: Contenido del programa

de induccion

El programa de induccién contiene informacion so-
bre:%

1. La empresa: su historia.

2. El producto o servicios que ofrece.

3. Los derechos y obligaciones del personal.

4. Los términos del contrato de trabajo.

5. Las actividades sociales de empleados, sus

prestaciones y servicios.

o

Las normasy el reglamento interior de trabajo.

Algunas nociones sobre proteccién y seguri-
dad laboral.

8. El puesto que se ocuparg; naturaleza del tra-
bajo, horarios, salarios, oportunidades de as-
Censos.

9. El supervisor del nuevo empleado (presenta-
cion).

10. Las relaciones del puesto con otros puestos.

11. La descripcion detallada del puesto.

El programa de induccién busca la introduccién y
adaptacion del trabajador a su lugar de trabajo y ofrece
ventajas como:

1. El nuevo empleado recibe informacién general ne-
cesaria respecto a la empresa, como normas, regla-
mentos y procedimientos que le afecten, para que su
adaptacion sea rapida.

2. Reduccién de la cantidad de dimisiones o de accio-
nes correctivas gracias a que se conocen los regla-
mentos de la empresa y las consecuentes sanciones
derivadas de su infraccion.

3. El supervisor puede explicar al nuevo empleado
cual es su posicién o papel dentro de la organiza-
cion.

4. El nuevo empleado recibe instrucciones de acuer-

do con los requisitos definidos en la descripcion del
puesto que ocupara.

20 PIGORS, Pauly Charles A. MYERS, Personnel administra-
tion: a point of view and a method, Nueva York, McGraw-Hill, 1965, p. 381.

b) Capacitacion después del ingreso al trabajo

La capacitacion después del ingreso al trabajo se pue-
de hacer con la consideracion de dos aspectos:

- La capacitacion en el lugar de trabajo (en
servicio)

- La capacitacion fuera del lugar de trabajo
(fuera de servicio)

¢) Técnicas de capacitacion en cuanto al lugar

de su aplicacion

Respecto al lugar de aplicacion, las técnicas de
capacitacion son clasificadas en capacitacion en el
lugar de trabgjo (en el puesto) y fuera del lugar de
trabgjo. La primera se refiere a la que se desa-
rrolla cuando el educando realiza tareas en el
propio lugar de trabajo, mientras que la segun-
da tiene lugar en un aula o local preparado pa-
ra esta actividad.

» Capacitacion en el lugar de trabajo. Puede ser
impartida por trabajadores, supervisores o
especialistas de staff. No requiere de aco-
modos o equipos especiales y constituye la
forma mas comun de capacitacién. Es muy
bien acogida en razén de que es muy prac-
tica, pues el empleado aprende mientras
trabaja. Las empresas pequefias o media-
nas invierten en este tipo de capacitacion. La
capacitacion en el puesto presenta varias mo-
dalidades:

i) Admision de novatos que seran entre-
nados en ciertos puestos.

i) Rotacién de puestos.
iii) Entrenamiento para algunas tareas.
iv) Enriquecimiento del puesto, etcétera.

e Capacitacion fuera del lugar de trabgjo. La
mayor parte de los programas de capacita-
cién que tienen lugar fuera del trabajo no
estan directamente relacionados con él y,
en general, complementa la capacitacion en
el trabgjo. La ventaja es la total inmersidn
del educando en la capacitacion, lo que no es
posible cuando esta involucrado con el de-
sempefo de las tareas del puesto. Las prin-
cipales técnicas ométodos de capacitacionfuera
del trabajo son:

() Aulas para exposiciones.
(i) Expositiva y conferencias.
iy Seminariosy talleres.

iv) Peliculas, transparencias, videocin-
tas (television).
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PTOYECCIONES sonoras
(peliculas)
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/ Recursos visuales impresos
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Demostracion

/
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\ Concretos

Figura 14.14  Clasificacién de los recursos audiovisuales.”!

v) Método de casos (estudio de casos).

vi) Discusién en grupos pequefos, pa-
neles, foro.

vii) Dramatizacion (representacion de
roles).

comunicacién muy poderosas. El videocasete
graba y registra clases, mensajes y presenta-
ciones audiovisuales que pueden ser repetidas
ante muchos educandos, reunidos o por sepa-
rado. EIl CD-ROM vy el DVD permiten grabar
programas de capacitacién y se pueden distri-

viii)
ix)
X)

Xi)

Simulaciones y juegos.
Instruccion programada.
Oficinas de trabajo.

Reuniones técnicas.

buir y presentar en varios locales distintos, en
un momento u ocasién cualquiera.

2. Teleconferencia: consiste en utilizar equipo de
audio y video de modo que permita que las

Nota interesante: Evolucion de la
tecnologia para la capacitacion® 3.

La tecnologia para la capacitacion esta relacionada
con los recursos didacticos, pedagogicos y educa-
tivos utilizados para ella. La tecnologia informa-
tica (TI) influye enormemente en los métodos de
capacitacién y disminuye los costos de operacion.

Las nuevas técnicas de capacitacién se imponen a 4.
las tradicionales, como:
1. Recursos audiovisuales: las imagenes visuales y
la informacion en audio son herramientas de
5.

21 DALE, Edgard, en PARRA, N., Técnicas audiovisuais de
educagdo, Sdo Paulo, Edibell, 1969, p. 15.
22 CHIAVENATO, Idalberto, Gestéio de pessoas, op. cit., p. 303.
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personas participen en reuniones, a pesar de
que se encuentren distantes unas de otras o del
lugar del evento.

Comunicaciones electronicas: los avances de la
Tl permiten la comunicacién interactiva entre
personas fisicamente distantes. Con el correo
de voz, el emisor actiia como fuente y envia un
mensaje a las demas personas que estan dentro
de la red de la organizacion.

Correo electronico: el correo electrdnico o e-mail
es una forma de comunicacion electronica que
permite a las personas comunicarse con otras
por medio de mensajes electrénicos enviados a
través de redes de computadoras, por internet
ointranet.

Tecnologia multimedia: es la comunicacion elec-
tronica que integra voz, video y texto, los cua-
les son codificados digitalmente y transporta-
dos por redes de fibras dpticas.
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Implementacion de la capacitacion

Es la tercera etapa del proceso de capacitacion. Una vez
diagnosticadas las necesidades y elaborado el programa de
capacitacion, el siguiente paso es su implementacién. La im-
plementacion o realizacién de la capacitacién presupo-
ne el binomio formado por el instructor y el aprendiz. Los
aprendices son las personas situadas en un nivel jerar-
quico cualquiera de la empresa que necesitan aprender
0 mejorar sus conocimientos sobre alguna actividad o
trabajo. Los instructores son las personas situadas en un
nivel jerarquico cualquiera de la empresa, que cuentan
con experiencia o estan especializadas en determinada
actividad o trabajo y que transmiten sus conocimientos
a los aprendices. Asi, los aprendices pueden ser novatos,
auxiliares, jefes o gerentes y, por otra parte, los instruc-
tores también pueden ser auxiliares, jefes o gerentes o,
incluso, el personal del area de capacitacién o consulto-
res/especialistas contratados.

@ Nota interesante: Enseiiar a aprender

Ademas de esto, la capacitacion presupone una re-
lacién de instruccion y aprendizgje. Instruccion es la
ensefianza organizada de una tarea o actividad
dadas. El aprendizgje es aquello instruido que el
individuo incorpora a su conducta. Por lo tanto,
aprender es modificar la conducta en el sentido de
lo que se instruyd. No siempre ensefiar (del lado
del instructor) significa aprender (del lado del
aprendiz). Se debe hacer hincapié en el aprendiza-
jey no sélo en la ensefianza.

La implementacion de la capacitacion depende de los
factores siguientes:

1. Adecuacion del programa de capacitacion a las necesidades
de la organizacién. La decision de establecer programas
de capacitacion depende de la necesidad de mejorar el
nivel de los empleados. La capacitacion debe significar
la solucion de los problemas que dieron origen a las
necesidades diagnosticadas o percibidas.

2. La calidad del material de capacitacion presentado. El
material de ensefianza debe ser planeado a fin de fa-
cilitar la implementacion de la capacitacion. EI ma-
terial de enseflanza busca concretar la instruccion,
facilitar la comprension mediante la utilizacion de
recursos audiovisuales, aumentar el rendimiento de la
capacitacion y racionalizar la tarea del instructor.

3. La cooperacion de los gerentes y dirigentes de la empre-
sa. La capacitacion se debe hacer con todo el personal
de la empresa, en todos los niveles y funciones en
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un conjunto de esfuerzos coordinados. Para mante-
nerlos, se requiere de un gran esfuerzo y entusias-
mo por parte de todos aquellos que estan ligados al
asunto, ademas de que implica un costo que se debe
considerar como una inversién que producira divi-
dendos en el mediano y corto plazos, no como un
gasto inactivo y sin rendimiento alguno. Es necesa-
rio contar con el espiritu de cooperacion del perso-
nal y con el respaldo de los directivos, pues todos
los jefes y supervisores deben participar en la imple-
mentacion del programa.

4. La calidad y preparacion de los instructores. E| éxito de la
implementacion dependera de los intereses, la jerar-
quia y la capacidad de los instructores. El criterio para
seleccionar a los instructores es muy importante. Estos
deben reunir cualidades personales como: facilidad
para las relaciones humanas, motivacién, raciocinio,
didactica, facilidad para comunicar, asi como cono-
cimiento de la especialidad. Los instructores pueden
ser seleccionados de entre los distintos niveles y areas
de la empresa. Deben conocer las responsabilidades
de la funcién y estar dispuestos a asumirlas.

5. La calidad de los aprendices. La calidad de los aprendices
influye en los resultados del programa de capacita-
cion. Los mejores resultados son obtenidos cuando
se selecciona debidamente a los aprendices, en fun-
cion de la forma y el contenido del programa y de
los objetivos de la capacitacion, de modo que las
personas formen un grupo homogéneo.

Nota interesante: El entrenamiento
o coaching®

El entrenamiento o coaching es una relacion que invo-
lucra a dos personas: al lider y al subordinado, o sea
al entrenador (coach) y al aprendiz. La principal ca-
racteristica del entrenamiento es el valor que agrega
a las partes que interacttian entre si. Se basa en un
vinculo que impulsa talentos, crea competencias y
estimula potenciales. En esta relacion, el entrenador
lidera, orienta, guia, aconseja, entrena, desenvuelve,
estimula e impulsa al aprendiz, mientras que éste
aprovecha el impulso y la direccién para aumentar
sus conocimientos, perfeccionar lo que sabe, apren-
der cosas nuevas y mejorar su desempefio.

Existen varias razones que explican por qué el entre-

namiento va en aumento:

23 CHIAVENATO, Idalberto, Construgdo de talentos: coach-
ing e mentoring, Rio de Janeiro, Campus, 2002.
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Actualmente, las organizaciones tienen pocos nive-
les intermedios y son predominantemente horizon-
tales. La relacién entre lideres y subordinados es ca-
da vez mas directa e igualitaria, asi como menos bu-
rocratica. Cada lider debe estar preparado para so-
lucionar los problemas a medida que aparecen y sin
necesidad de recurrir a la jerarquia.

Buena parte del capital intelectual lo constituye el
capital humano. La actividad humana es cada vez
menos rutinaria y requiere menos fuerza fisica y
ahora es cada vez mas intelectual, cerebral y crea-
tiva. El capital humano representa mucho mas que
un simple conjunto de personas trabajando en una
organizacién, constituye un activo intangible en la
medida en que contribuye a una riqueza inconmen-
surable: el conocimiento y la competencia.

El capital humano solo se puede ampliar indefini-
damente por medio del aprendizaje. Este lleva a las
personas y a las organizaciones en direccion del de-
sarrollo y la excelencia. Antes de desarrollar a la or-
ganizacion en si, la tarea prioritaria debe ser desa-
rrollar a los lideres y tratar de incrementar las com-
petencias humanas. Por esta razdn, muchas organi-
zaciones se transforman en verdaderas entidades de
aprendizaje y los antiguos departamentos de capa-
citacion se convierten en verdaderas universidades
corporativas. El entrenamiento constituye la manera
mas simple, barata y efectiva de garantizar que las
personas tengan un aprendizaje continuo en una or-
ganizacion.

Los intentos por transformar a los ejecutivos en crea-
dores de talentos y en elementos que incentiven el
aprendizaje se encuentran con dificultades, muchas
de las cuales estan en el ambiente del trabajo; por
ejemplo, en la forma en que las personas pueden al-
canzar resultados a corto plazo, en comunicaciones
precarias dentro de la organizacién, en una mentali-
dad anacronica de la alta direccidn, en la prioridad
que se concede a aspectos puramente financieros del
negocio, en la falta de espacio para la innovacion
dentro de la empresa, etcétera.

Una de las dificultades es que muchos ejecutivos aln
estan mas preocupados por los procesos y los contro-
les, sobre todo, con aspectos fisicos y rutinarios del
trabajo. Los ejecutivos reciben una buena formacion
de tipo duro; es decir, dirigida hacia los aspectos técni-
cos de su funcidn. En general, se les prepara para ser
gerentes que mantengan el statu quo, pero que saben
muy poco sobre liderazgo y participacién de las per-
sonas. Otra dificultad es la cultura de la inmediatez.
Los gerentes no tienen tiempo disponible para nada
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mas alla de su trabajo cotidiano, sobre todo en em-
presas que tienen estructuras horizontales y compri-
midas. Su tarea tradicional es ocuparse del dia a dia
y alcanzar metas concretas que garanticen el éxito a
corto plazo. jIntercambiar ideas con los subordina-
dos?, jinvertir en su desarrollo profesional? Esto exi-
ge tiempo. Es preferible dar érdenes claras, directas
y simples; es mucho mas rapido. Los gerentes deben
aprender a invertir tiempo y esfuerzo para desarro-
llar a las personas. Deben dejar de ser operadores (ha-
cer o ensefiar a hacer) y pasar a ser conductores (ense-
fiar a pensar sobre lo que se debe hacer y cémo). Po-
cos lideres son capaces de acciones pedagdgicas con
los subordinados. Los ejecutivos aun estan muy lejos
de ser elementos que multipliquen el conocimiento
€en sus organizaciones.

Asi, entrenamiento significa un esfuerzo conjunto pa-
ra lograr el desarrollo personal, a través de un proceso
de asesoria para orientar a la persona en su carrera, y re-
presenta un proceso de liderazgo renovador.

Evaluacion de los resultados
de la capacitacion

La etapa final del proceso de capacitacion es la evaluacion
de los resultados obtenidos. El programa de capacita-
cion debe incluir la evaluacion de su eficiencia, 1a cual debe
considerar dos aspectos:

1. Constatar si la capacitacion ha producido las modifi-
caciones deseadas en la conducta de los empleados.

2. Verificar silos resultados de la capacitacion tienen rela-
cion con la consecucion de las metas de la empresa.

Ademas de estas dos cuestiones de debe constatar si
las técnicas de capacitacién son eficaces para alcanzar los
objetivos propuestos.

La evaluacion de los resultados de la capacitacion se
puede hacer en tres niveles, a saber:

1. Evaluacién anivel organizacional. En este nivel, la capa-
citacion debe proporcionar resultados como:

a
b)
¢) Mejora del clima organizacional.

d

Aumento en la eficacia organizacional.

Mejora de la imagen de la empresa.

Mejora en la relacion entre la empresa y los em-
pleados.

e Apoyo del cambio y la innovacién.
fi Aumento de la eficiencia, entre otros.
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2. Evaluacion a nivel de los recursos humanos. En este b) Mejoraen la calidad de los productos y servicios.
nivel, la capacitacion debe proporcionar resultados
como:

¢) Reduccién del flujo de la produccion.

» » d) Mejora en la atencion al cliente.

a) Reduccién de la rotacion de personal. B o )
» ] e Reduccion del indice de accidentes.

b) Reduccién del ausentismo. ¥ o o )

fi Reduccion del indice de mantenimiento de ma-

¢) Aumento de la €ficiencia individual de los em- quinas y equipos, entre otros.

pleados.
d)  Aumento de las habilidades de las personas. Desde un punto de vista mas amplio, la capacitacién
@ Aumento del conocimiento de las personas. parece ser una respuesta l6gica a un cuadro de condi-

ciones ambientales cambiantes y a los nuevos requisitos
para la supervivencia y el crecimiento de las organizaciones.
Los criterios de eficacia de la capacitacion se vuelven signi-

f) Cambio de actitudes y conductas de las perso-
nas, etcétera.

3. Evaluacion anivel de las tareas y operaciones. En este nivel, ficativos cuando son considerados en conjunto con los
la capacitacion debe proporcionar resultados como: cambios en el ambiente organizacional y en las deman-
a Aumento de la productividad. das sobre la organizacion.
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Figura 14.15  El ciclo de la capacitacion.®*

24 PROCTOR J. y W. THORNTON, Training: handbook
for line managers, Nueva York, American Management Association
(AMA), 1961.
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Nota interesante: Rendimiento
de la inversion en capacitacion

Algunos empresarios todavia se resisten ala idea de

capacitar a sus empleados y, al parecer, no quieren
invertir en capacitacion del personal por temor de
perderlo ante la competencia, por lo que prefieren
reclutar en el mercado a trabajadores que cuentan
con cierta experiencia y capacitacion. Son pocos los
empresarios que encaran la capacitacion como una
forma de reducir costos y de aumentar la producti-
vidad. La mayoria prefiere considerar la capacitacion
como una funcién social y no como una econémica,

DE VUELTA AL CASO INTRODUCTORIO

COMO un gasto y no como una inversion que puede
producir valiosos rendimientos.

Por otra parte, a las empresas les interesa cono-
cer el rendimiento de la inversién destinada a la ca-
pacitacion, por eso actualmente incluyen este rubro
en el proceso de evaluacién de la capacitacion. Se
trata de estimar los costos y los beneficios que se ob-
tienen, dado que los recursos destinados a la capaci-
tacién han aumentado gradualmente. Algunas em-
presas llegan a dedicar hasta 4% de la cantidad de
sus ingresos a programas de capacitacion, de cam-
bio y mejora organizacional. Es mucha inversion
para que no se conozca su rendimiento definido.

La renovacién organizacional de XPTV

Con base en la identificacién de las nuevas compe-
tencias, realizada junto con los ejecutivos de XPTV,
la segunda medida de Roberto Martin fue la elabo-
racion de un programa amplio que inculcara estas
competencias en todos los trabajadores de la orga-
nizacion. Su intencion era preparar un banco de ta-
lentos, los cuales contaran con las competencias ne-
cesarias, para destinarlos a los nuevos negocios de
la organizaciéon. Cada nuevo negocio definiria las

E DUCACION A DISTANCIA

La educacion a distancia tiene una expansion considerable
actualmente que se explica por dos razones fundamenta-
les: la utilizacion deinternet y las redes internas (intranet),
asi como la evolucién de la tecnologia informatica (TI).
Las empresas y las universidades estan intensificando la
educacion a distancia en detrimento de las clases con pre-
sencia fisica. Por medio de la web, una persona que se en-
cuentre en cualquier lugar del mundo puede estudiar un
curso sin salir de casa o de la empresa. Los cursos en linea,
las maestrias y la capacitacién virtuales ayudan a capa-
citar y actualizar a los trabajadores con costos bajisimos.
La ensefanza en linea, sin un local restringido, profesores
de tiempo completo ni un horario rigido, avanza a gran
velocidad. La red de la compafiia ahora tiene mas peso en
el proceso de capacitacion, porque incorpora nuevos ser-
vicios, formularios de inscripcién, material de apoyo, etc.
Hoy, los llamados sitios, paginas dedicadas a estructurar
el intercambio de conocimiento entre grupos de intereses
comunes dentro de la empresa, es algo ordinario. Ade-
maés, esas comunidades con intereses similares aumentan
actualmente en las organizaciones.

Capitulo 14

competencias necesarias y el banco de talentos indi-
caria cuales personas cuentan con ellas. Un verdade-
ro arsenal de guerra. La empresa dejaria de hablar de
puestos para pensary actuar en razon de las compe-
tencias que las personas hubieran adquirido con su
plan. Cada persona que tuviera estas competencias
seria asignada, de tiempo completo o parcial, a cada
nuevo negocio que las exigiera. ;Co6mo podria usted
ayudar a Roberto?

Educacion corporativa

Muchas organizaciones transitan gradualmente el ca-
mino que lleva de la capacitacion y el desarrollo a la
educacién corporativa, con una migracion paulatina y
definitiva. La diferencia esta en que la capacitacién y el
desarrollo, por su naturaleza y configuracién, casi siem-
pre es limitada, comun, precisa (just in time), reactiva,
microorientada y acumulativa. La educacién corporati-
va tiene la ventaja de que es holistica, sistémica, proac-
tiva y sinérgica. Con frecuencia, se realiza basada en el
concepto de universidad corporativa, la cual mas bien
representa un proceso, una mentalidad, un estado de
animo generalizado, que un lugar fisico o una entidad
concreta en términos estrictos. Dentro de esta vision, las
organizaciones del nuevo milenio necesitaran reunir
cinco caracteristicas simultaneas y fundamentales, que
se conocen como las cinco efes en inglés: fast, focused,
flexible, friendly y fun (veloz, enfocada, flexible, amigable
y divertida).®> Ademas, las personas deben desarrollar

25 KANTER, Rosabeth Moss, Quando os gigantes aprendem
adangar, Rio de Janeiro, Campus, 1992.
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competencias personales para actuar en los nuevos am-
bientes de negocios, a saber:%®

1.

Aprender a aprender: las personas deben contribuir
de manera constructiva en todo, desde la forma de
asegurar la calidad de los productos hasta la de me-
jorar los procesos de la organizacion. Por lo tanto,
deben estar en condiciones de poder utilizar un con-
junto de técnicas; por ejemplo, analizar situaciones,
cuestionar, tratar de conocer lo que no comprenden
y pensar creativamente para generar opciones. El
objetivo es hacer que la actitud de aprender a apren-
der sea parte natural de la forma en que las personas
piensan y se comportan en el trabajo. El conocimien-
to de las personas es un activo intangible; por ello,
ya no son ahora consideradas un costo en el balance
patrimonial, sino una parte integrante del capital in-
telectual.

Comunicacion y colaboracion: antes, el buen desempe-
fio significaba la realizacion de un conjunto de tareas
repetitivas y la calificacion profesional estaba asocia-
da a cada tarea especifica. Ahora, los equipos son la
base de las organizaciones flexibles y la eficiencia de
las personas esta cada vez mas ligada a su habilidad
interpersonal de comunicacion y de colaboracion.

Raciocinio creativo y solucion de problemas: en el pasa-
do, la administracion paternalista asumia la respon-
sabilidad de desarrollar los medios para aumentar
la productividad del trabajador. Asi, centralizaba
el pensamiento y la planeacion. Hoy, se espera que
las personas que se encuentran en el nivel operativo
descubran por si mismas como mejorary agilizar su
trabajo. Para ello, deben pensar creativamente, desa-
rrollar habilidades para la resolucion de problemas
y analizar situaciones, indagar, esclarecer lo que no
sabeny sugerir mejoras.

Conocimiento tecnoldgico: anteriormente, el conoci-
miento sobre tecnologia significaba saber como ope-
rar una computadora personal para procesar textos
o hacer analisis financieros. Ahora, la importancia
esta puesta en el empleo del equipo de informacion
que conecte al individuo con los miembros de sus
equipos alrededor del mundo. Las personas deben
utilizar las computadoras no sélo para tareas rela-
cionadas con el trabajo, sino para establecer contac-
tos sobre todo con profesionales de todo el mundo,
al compartir las mejoras y su recomendacion en sus

26 MEISTER, Jeanne C., Educagéio corporativa: a gestdo do ca-

pital intelectual através das universidades corporativas, Sao Paulo, Makron

Books, 1999.
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6.

7.

procesos de trabajo. La computadora sera la princi-
pal plataforma de trabajo de las organizaciones.

Conocimiento global de los negocios: cada vez mas, las
personas deberan aprender nuevas habilidades téc-
nicas y comerciales que tomen en cuenta el ambiente
competitivo global, que no permite prever con nin-
guna certeza lo que traera el futuro para la organi-
zacion o para el mercado. En ese ambiente global y
volatil, la capacidad para ver el todo sistémico (ges-
talt) en el cual opera la organizacion es indispensa-
ble para cumplir la exigencia de agregar continua-
mente mas valor a la organizacion.

Liderazgo: el nuevo imperativo es desarrollar el li-
derazgo en las organizaciones. Asi, es fundamental
identificar y desarrollar a personas excepcionales,
capaces de llevar a la organizacién hacia el nuevo si-
glo. Es vital crear a lideres de lideres, y el secreto del
éxito estara cada vez mas en las personas.

Autoadministracion de la carrera: actualmente las or-
ganizaciones transfieren a las personas la responsa-
bilidad de su propio desarrollo y administracion pa-
ra que asuman el control de sus carreras. Como las
calificaciones necesarias no cesan de cambiar y evo-
lucionar, las personas de todos los niveles de la orga-
nizacion deben asumir el compromiso de asegurar
que cuentan con las calificaciones, el conocimiento
y las competencias exigidas, tanto por su actividad
actual, como por otras futuras. Asi, la capacidad pa-
ra administrar la propia carrera profesional ahora se
considera una competencia adquirida y necesaria
para desarrollar todas las demas competencias que
exige el nuevo ambiente de los negocios.

En resumen, se trata de provocar el cambio, de vi-

virlo y de afrontar la complejidad y la incertidumbre.

Es necesario simplificar las cosas en las organizaciones,
acabar con las complicaciones, para liberarlas del enre-
do burocréatico que alin entorpece su funcionamiento. Se
debe dar maés libertad a las personas para que puedan
utilizar su recurso méas importante: la inteligencia, el ta-
lento y el conocimiento.?’

@ Nota interesante: La capacitacion

y el desararollo como un proceso continuo
y global en la organizacion

El concepto que predomina actualmente es que la
capacitacion y el desarrollo deben ser un proceso

27 CHIAVENATO, Idalberto, Introdugéo a teoria geral da ad-

ministragdo, Rio de Janeiro, Campus, 2000, pp. 690-691.
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continuo y no un simple evento que ocurre una
sola vez. Para lograrlo, algunas empresas recurren
a las universidades corporativas. Algunas de ellas
son virtuales y buena parte de ellas se extienden
mas alla de las fronteras de la empresa, al invo-
lucrar también a los proveedores y clientes en los
dos extremos, asimismo utilizar metodologias de
educacion a distancia y tecnologia informatica.
El concepto de educacion corporativa represen-
ta un proceso, no necesariamente un lugar fisico,
en el cual todos los trabajadores, incluso, algunas
veces los clientes y los proveedores participan en
una variedad de experiencias de aprendizaje nece-
sarias para mejorar su desempefio laboral y para
incrementar su efecto en los negocios. En muchos
casos, la funcién tradicional de la capacitacion y el
desarrollo se convierte en una universidad corpo-
rativa. En otros, la empresa crea una universidad
corporativa con la intencién de afrontar desafios y
promover cambios.?®

Meister?® sefala que las empresas se estan convir-
tiendo en organizaciones educadoras que desarrollan
educacion corporativa en virtud de:

1. El surgimiento de la organizacion no jerarquica, del-
gaday flexible.

2. Lallegaday la consolidacion de la economia del co-
nocimiento.

3. La reduccién del plazo de vigencia del conocimiento.

4. El nuevo enfoque dirigido a la capacidad, en toda la
vida, de empleo u ocupacién, en lugar de tener un
empleo para toda la vida.

5. El cambio fundamental en el mercado de la educa-
cion global.

Nota interesante: Universidades
corporativas

Varias empresas (como Motorola, McDonald’s,
Grupo Accor, Coca-Cola, Alger y Brahma) tienen
universidades corporativas, algunas de ellas vir-
tuales. Brahma desarrolld su propio programa de
maestria en administracion (Master en Brahma
Administration) en el cual invierte 800 000 reales
anualmente (4 216 000.00 pesos mexicanos aproxi-

28 PHILLIPS, Jack J., HRD trends worldwide: shared solutions
to compete in a global economy, Houston, Texas, Gulf, 1999.
29 MEISTER, Jeanne C., op. cit.
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madamente). Las clases y los cursos de capacita-
cion son impartidos por altos ejecutivos de la em-
presay algunos consultores invitados. BankBoston
cred la Boston School, que imparte clases sobre el
mercado financiero, contabilidad y desarrollo de
competencias. EI Grupo Accor invento la Acade-
mia Accor, que formay desarrolla a trabajadores de
todos los niveles y, si es necesario, lleva la escuela

hasta los alumnos en cualquier punto del pais. La
Universidad de las Hamburguesas de McDonald's
representa una inversion de siete millones de dola-
res y cuenta con auditorio, laboratorio, biblioteca,
videoteca, cocina para pruebas y sala de edicion
de video. Recibe a personal de nivel gerencial y a
empresarios del sistema de franquicias, asi como a
alumnos de Uruguay, Paraguay, Argentina, Bolivia

y Chile. Caterpillar tiene un Centro de desarrollo
de recursos humanos en un area de 3 100 metros
cuadrados, donde se ubica un complejo equipado
con estudios multimedia y software creados para
el autodesarrollo de los trabajadores. Estas empre-
sas son las que estan por encima del promedio en
comparacion con las demas.

COMPETENCIAS BASICAS

Las competencias basicas (la forma de conocimientos,
habilidades, actitudes, intereses, rasgos, valor u otras
caracteristicas personales) son aquellas cualidades per-
sonales esenciales para desempefiar las actividades y
que diferencian el desempefio de las personas. Todo tra-
bajador debe poseer un conjunto de competencias basi-
cas para desarrollar sus actividades en la empresa.
Cuando el trabajador cuenta con un elevado perfil
de competencias, demuestra las cualidades que se re-
quieren para desempefar determinadas misiones. Las
competencias basicas se pueden observar en el trabajo
cotidiano o en situaciones de prueba. Lo importante es
adquirir y agregar nuevas competencias que sean fun-
damentales para tener éxito en los negocios de la em-
presa, en lugar de invertir en una capacitaciéon que no
sirva para las necesidades reales de la organizacion. De
ahi, la administracion por competencias, o sea un programa
sistematizado y desarrollado con el propésito de definir
perfiles profesionales que den como resultado una ma-
yor productividad y adaptacién al negocio, con la iden-
tificacién de puntos de excelencia y puntos de carencia,
llenando lagunas y agregando conocimientos, todo con
base en criterios mensurables objetivamente. La admi-
nistracion por competencias procura sustituir la tradicio-
nal funcion de deteccidn de necesidades de capacitacion
por una visién de las necesidades del negocio y de co6-
mo las personas pueden aportar valor a la empresa. Sin
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embargo, ;cudles son esas competencias? Meister® su-
braya que las nuevas competencias que exigen las em-
presas en los nuevos ambientes de negocios son las si-
guientes:

1. Aprender a aprender: las personas deben contribuir de
forma constructiva en todo y, por lo tanto, deben es-
tar en condiciones para aprender continuamente.

2. Comunicacién y colaboracion: anteriormente, el buen
desempefio significaba realizar un conjunto de ta-
reas repetitivas y la calificacién se restringia a cada
tarea en particular. En la actualidad, con la adopcion
de equipos, la €ficiencia del individuo se encuentra
cada vez mas ligada a las habilidades para la comu-
nicacién y la colaboracién.

3. Raciocinio creativo y resolucion de problemas: en el pa-
sado, la administracién paternalista asumia la res-
ponsabilidad de la solucién de problemas y del au-
mento en la productividad del trabajador. Hoy se
espera que los trabajadores descubran por si mis-
mos cdmo mejorar y agilizar su trabajo. Por lo tanto,
deben pensar creativamente, solucionar problemas,
analizar situaciones, hacer preguntas y esclarecer lo
que no comprenden para sugerir mejoras.

4. Conocimiento tecnoldgico: antes, conocer de tecnologia
significaba saber cémo operar maquinas o compu-

DE VUELTA AL CASO INTRODUCTORIO

tadoras para procesar textos o hacer analisis finan-
cieros. Hoy, se resalta la utilizacion del equipo de in-
formacién que conecta al individuo con los miem-
bros de su equipo alrededor del mundo; que ademas
de realizar tareas, pueda emplear el equipo para co-
municarse con ellos para compartir ideas y mejoras
en los procesos de trabajo con todos.

5. Conocimiento de los negocios globales: hoy predomina
la necesidad de tener a personas capacitadas en un
conjunto de habilidades que tomen en cuenta el am-
biente competitivo global, cambiante y volatil.

6. Desarrollo de liderazgo: el nuevo imperativo es iden-
tificar y desarrollar a personas capaces de dirigir a
la empresa en el siglo xxI. En lugar de programas
externos de educacion para ejecutivos, las empresas
realizan programas personalizados de aprendizaje.

7. Autoadministracion de la carrera: como las calificacio-
nes que se necesitan no cesan de evolucionar y cam-
biar, las personas tienen que asumir el compromiso
de asegurar que cuentan con las calificaciones, los
conocimientos y las competencias exigidos tanto por
su actividad actual, como por actividades futuras.
Muchas universidades corporativas disponen de
centros virtuales de desarrollo de carrera para ayu-
dar a las personas a identificar las técnicas que de-
ben aprender.

La renovacion organizacional de XPTV

La tercera medida tomada por Roberto Martin fue
modificar completamente la capacitacién y el de-
sarrollo en XPTV. A lo largo de cuatro etapas, el
departamento de capacitacion y desarrollo se con-
virti6 en una universidad corporativa, posterior-

Administracion del conocimiento

El conocimiento es la mezcla de experiencia acumula-
da, de valores, informacién contextual y discernimiento
que tiene una personay que le proporciona una estruc-

30 Idem.
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mente se expandi6 para convertirse en una organi-
zacion de aprendizaje y ahora se prepara para ser
un esquema global de apoyo al desempefio de las
personas y de la organizacion. ;Qué ayuda usted le
podria brindar a Roberto para esta empresa?

tura para evaluar e incorporar nuevas experiencias e
informacion.3El conocimiento esta en la mente de las
personas. Estas transforman la informacion en conoci-
miento al hacer comparaciones, analizar las consecuen-
cias, buscar las conexiones y conversar con otras perso-

31 DAVENPORT, Thomas H. y Laurence PRUSAK, Con-
hecimento empresarial: como as organizagbes gerenciam o seu capital intelec-
tual, Rio de Janeiro, Campus, 1999.
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nas sobre la informacién recibida. En las organizacio-
nes, el conocimiento esta en sus documentos, rutinas,
procesos, practicas y normas. El conocimiento conduce
ala accién para el desarrollo de nuevos productos o ser-
vicios, la toma de decisiones acertadas en relacion con
los clientes, la formulacion de estrategias para enfrentar
a los competidores, la logistica que sera adoptada, etc.
Cuando el conocimiento cesa de evolucionar, se trans-
forma en una opinién o, lo que es peor, en un dogma.
Por su importancia, el conocimiento ahora se le consi-
dera un activo de la compafia y las empresas exitosas
perciben que es necesario alimentarlo y atenderlo con el
mismo cuidado que dedican a obtener valor basado en
los activos tangibles. Cuanto méas conocimiento domi-
nen las empresas, tanto mayor sera su ventaja competi-
tiva. ;Por qué es vital el conocimiento? Porque todos los
aspectos intangibles que agregan valor a la mayoria de
los productos y servicios se basan en el conocimiento; es
decir, el know-how técnico, el proyecto de producto, las
estrategias de marketing, la comprension del cliente, la
creatividad del personal y la innovacién. La inteligencia
humana esta detras de todo ello.

Nota interesante: Administracion
del conocimiento

La administracién del conocimiento se refiere a crear,
identificar, integrar, recuperar, compartir y utilizar
el conocimiento dentro de la empresa. Su proposi-
to es crear y organizar flujos de informacién dentro
y entre los diversos niveles jerarquicos con el obje-
to de generar, incrementar, desarrollar y compartir
el conocimiento dentro de la organizacién, sobre
todo para incentivar intercambios espontaneos de
conocimiento entre las personas. A diferencia de
lo que ocurria antes, cuando las empresas guarda-
ban y escondian el conocimiento bajo siete llaves
por medio de la confidencialidad, ahora, la ad-
ministracion del conocimiento procura orientar a la
empresa entera para producir conocimiento para
aprovecharlo, difundirlo, aplicarlo y lucrar con él.
Cada persona debe agregar valor a los procesos y
productos de la empresa, ese valor se logra al com-
partir el conocimiento, ademas de que representa
la esencia de la innovacion. El secreto ya no esta en
retener el conocimiento en manos de pocos, sino
en divulgarlo por toda la organizacion, en distri-
buirlo y no en retenerlo.

Capitulo 14

Las interacciones sociales empiezan por el individuo
y permiten intercambiar y expandir el conocimiento
dentro de la organizacion. No obstante, el conocimiento
organizacional es mucho mas dinamico que el conoci-
miento individual en razén del impulso que recibe de
muchas y variadas fuerzas. La creacion del conocimien-
to organizacional ocurre mediante un proceso en el cual
la organizacién amplia el conocimiento que crean los in-
dividuos y lo cristaliza como parte de una red de cono-
cimientos de la organizacion. Esto es primordial en una
era de incertidumbre y cambio, en la cual todas las per-
sonas se deben reeducar continuamente, incluso con el
olvido de aquello que habian aprendido, pero siempre
ampliando su nivel de conocimientos para estar en con-
diciones de mantenerse en sus empleos.

Nota interesante: Desafios de la
administracion del conocimiento

Los tres desafios principales de la administracion
del conocimiento son:

1. Crear una infraestructura administrativa del cono-
cimiento. Esta tarea implica la construccion de
redes, bancos de datos, estaciones de trabajo,
etc. Muchas organizaciones desarrollan cen-
tros de aprendizaje o universidades corporati-
vas para este fin. Otras definen a un ejecutivo
de alto nivel (como gerente de conocimiento)
para que se encargue y desarrolle el asunto.

2. Construir una cultura del conocimiento. Derribar
barreras y crear mecanismos para desarrollar
y mantener el conocimiento en los distintos
departamentos de la organizacién. Esto impli-
ca el cambio de la cultura organizacional para
incrementar el valor del conocimiento, el cual
ha traido una nueva concepcion de la capacita-
cion y del aprendizaje, como un proceso de co-
municacion del conocimiento. Dentro de esta
perspectiva, los profesionales de recursos hu-
manos se convierten en agentes del aprendiza-
jey consultores en desempefio.

3. Administrar resultados. Para saber cudl es la me-
jor forma de administrar el conocimiento que
sirve para hacer o ahorrar dinero y para docu-
mentar el efecto econdmico.
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Discrepancia en
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Figura 14.16

La capacitacién como solucién para mejorar el desemperio de la organizacion.>

TENDENCIAS DE LOS PROCESOS PARA

EL DESARROLLO DEL PERSONAL

Los procesos para el desarrollo del personal presentan
las tendencias siguientes:®

410

Fuerte enfoque en agregar valor a las personas y ala or-
ganizacion. La antigua costumbre de las empresas
de extraer el maximo posible de los conocimientos
y las habilidades de sus trabajadores sin reponer o
adicionar nada a cambio, ahora es cosa del pasa-
do. Antes, las empresas reclutaban y seleccionaban
a las personas con la idea de que contaran con co-

32 Adaptada de ISO 10015, 1999, figura 1, p. V. Centre for

Socio-Economic Development, 2003.

33 CHIAVENATO, lIdalberto, Como transformar RH —de

um centro de despesa— em um centro de lucro, Sdo Paulo, Makron Books,
1999, pp. 189-193.
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nocimientos y habilidades que habian adquirido en
sus experiencias en otras empresas del mercado. No
habia interés por invertir en las personas, pues pre-
dominaba la preocupacion por extraer el maximo de
ellas, que tenian, en principio, la obligacion de estar
preparadas por su cuenta para lo que pudiera ocu-
rrir. Esa cultura depredadora y exploradora ya no
existe. Ahora, el interés fundamental de las empre-
sas exitosas es acrecentar el valor de las personas de
manera continua e intensa, y no como un esfuerzo
Unico y aislado, sino como un esfuerzo constante y
permanente. Al acrecentar el valor de las personas,
las empresas enriquecen su propio patrimonio, me-
joran sus propios procesos internos e incrementan
la calidad y la productividad de sus tareas, asi co-
mo de sus productos y servicios. Ademas, con todo
lo anterior, el cliente sale ganando. Esto forma parte
integral de la competitividad empresarial. Todo vale
en ese inusitado esfuerzo conjunto entre empresas
y trabajadores. Se trata de aprender de experiencias
nuevas, de los errores, de los tropiezos ocurridos, de
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2.

3.

4.

nuevos conocimientos, de elementos de otras areas,
etc. Es cuestion de agregar conocimientos, experien-
cias y habilidades, esto es, de agregar valor.

Farticipacion activa de los gerentes y sus equipos. Los
gerentes y sus equipos se ocupan cada vez mas de
decidir, planear e implementar los contenidos de los
programas de capacitacién y desarrollo, debido a la
visible influencia de la administracién participativa
y democratica. Los gerentes y sus subordinados tra-
bajan juntos en la busqueda de medios alternativos
para desarrollar los conocimientos, habilidades, ap-
titudes, actitudes, etc, que sean mas convenientes
para la actividad de la empresa y para las aspira-
ciones y las caracteristicas de cada persona. La ca-
pacitacion y el desarrollo se han convertido no sélo
en una importante responsabilidad administrativa,
sino sobre todo en una responsabilidad individual
de cada persona de la organizacion. Cada vez hay
mas conciencia de que cada persona se debe hacer
responsable de su propio desarrollo y de solicitar a
su gerente los medios y los recursos que le debe pro-
porcionar para alcanzar su desarrollo profesional.
El departamento encargado de la administracion de
recursos humanos funciona cada vez mas como un
apoyo de staff y de consultoria, ya que ha dejado de
ser un simple prestador de servicios.

Intensa vinculacion con la actividad de la empresa. Los
procesos de desarrollo de recursos humanos no obe-
decen ya a la inmediatez o a la ocasion, ni a las prio-
ridades del area de ARH, sino que se disefian y ela-
boran como elementos integrantes de la planeacién
estratégica de la empresa y ahora se enfocan, cada
vez mas, hacia el objetivo también de la empresa. Se
utilizan para lograr el equilibrio con la actividad de
la empresa y, con ello, para sustituir toda forma de
control externo sobre la conducta de las personas.

Perfeccionamiento personal para mejorar la calidad de vi-
da de las personas. Se ha visto que la calidad de vida
de las personas puede aumentar increiblemente por
medio de su constante capacitacién y de su crecien-
te desarrollo profesional. Las personas capacitadas,
gue cuentan con habilidades, trabajan con mas fa-
cilidad y confianza, por lo tanto con mas placer y
felicidad, por no hablar de la calidad y la producti-
vidad.

Continua preparacion de la empresa y de las personas pa-
ra el futuro y para el destino. Los programas de capa-
citacion y desarrollo se dirigen cada vez mas hacia
el futuroy el destino de las personas, asi como de la
empresa. Con estos programas, cada empresa crea,
moldea y planea su futuro; es decir, cbmo seran a
mediano o largo plazo. Esto resalta la innovacién, el

6.

7.

8.

9.

cambio y la creatividad. Es como si los programas
de capacitacion y desarrollo fueran verdaderos la-
boratorios en los que las personas se rodean de una
atmosfera de lo que llegara a ser la empresa en un
futuro préoximo o remoto.

Los nuevos planteamientos derivados de la influencia de
la tecnologia informdtica. En plena era de la informa-
cién, la ARH no podia permanecer alejada de las
tecnologias modernas que existen para difundir el
conocimiento. Ahora, la capacitacién surge como un
subproducto de la tecnologia informatica. La elec-
cion a través de los multimedia ya esta aqui. El lugar
fisico para la capacitacion se ha evaporado. Ahora,
la escuela estd en casa, en la empresa, en el trans-
porte, etc. La capacitacion es movil. Mas bien dicho,
el centro de capacitacion es virtual. La escuela es la
nueva riqueza de las naciones, y la capacitacion es
la nueva arma de las empresas rumbo a la competi-
tividad. La importancia del conocimiento es dema-
siado grande para quedar circunscrita a las antiguas
tecnologias y recursos audiovisuales. Los progresos
en este campo son monumentales. La computadora
esta cada vez mas presente en los programas de ca-
pacitacion y desarrollo.

Adaptacién de las prdcticas de capacitacion a las diferen-
cias individuales de las personas. Ahora, los procesos
de desarrollo de los recursos humanos consideran
las diferentes caracteristicas de las personas y se
adecuan gradualmente a ellas.

Importancia en las técnicas grupales y solidarias. Los
procesos de capacitacion y desarrollo privilegian
el trabajo en conjunto y la actividad en grupo. Mas
que eso, ayudan a las personas en su aprendizaje a
convivir mejor socialmente en grupos y en equipos
multifuncionales. Los procesos de desarrollo plan-
tean una nueva forma de trabajo, en la cual los gru-
pos y los equipos constituyen el nicleo de la activi-
dad humana.

La utilizacién de mecanismos de motivacion y de realiza-
cioén personal. Es impresionante ver como los proce-
sos de desarrollo ahora se consideran una importan-
te inversion personal y un medio eficaz para alcan-
zar los objetivos personales. Actualmente, es comun
la conciencia respecto a la importancia que tiene el
desarrollo personal y gerencial. Muchas empresas
estimulan a sus trabajadores para que no dejen de
aprender y para que siempre valoren el conocimien-
to. Esto hace que las personas de todos los niveles de
la organizacion se interesen ampliamente por par-
ticipar en los programas de capacitacion y desarro-
llo, no s6lo como aprendices, sino también como ins-
tructores.
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10. Busqueda incesante de la excelencia. En plena era de la
calidad y la productividad, el papel del proceso de
desarrollo de los recursos humanos ha evolucionado
considerablemente. La inconformidad ante la situa-
cion presente, el statu quoy el éxito que ha alcanzado
la empresa es enorme. Todo lo que ocurre en la em-
presa puede y debe ser mejorado continuamente. El
éxito de la empresa no significa el punto de llegada,
sino el punto de partida. La excelencia es el punto
de referencia basico de esta mentalidad de cambio e
innovacion para lograr la competitividad. Si bien la
eficiencia no debe ser despreciada, ahora se concede
una gran importancia a la eficacia y a la consecu-
cion de resultados concretos. Esto no sélo es valido
para las personas, los equipos o los gerentes, sino
principalmente para todo aquello que ocurre en la
empresa. Es la contribucion que cada tarea, puesto,
funcion, personas, departamento o area de la empre-
sa aporta para alcanzar los resultados de la organi-
zacion. La eficacia se convierte en un importante in-
dicador del desempefio de las personas, de los equi-
pos, de los gerentes o de las areas de la empresa. La
capacitacion también debe mostrar en qué aspecto
puede contribuir efectivamente, de manera directa o
indirecta, a los resultados de la actividad de la em-
presa. Por eso mismo, el proceso de desarrollo de los
recursos humanos esta cada vez mas en manos de
los gerentes y de sus equipos.

11. Compartir la informacion en lugar de utilizar controles
externos. Las empresas descubren que es posible eli-
minar los controles externos (artificiales, onerosos y
costosos), que provocan mas problemas de los que
resuelven y cuya relacién costo-beneficio casi siem-
pre es desfavorable, para sustituirlos con formas
mas suaves, constructivas y efectivas de dirigir la
conducta de las personas hacia los objetivos de la
empresa. Los programas de capacitacién y desarro-
llo tienen una enorme importancia como medios pa-
ra preparar y aglutinar a la fuerza de trabajo ante
los nuevos rumbos o situaciones, sea para impulsar
reestructuraciones organizacionales o cambios cul-
turales, para crear e implantar nuevas estrategias
empresariales, para definir nuevos posicionamien-
tos de la empresa en el mercado, para crear y conso-
lidar nuevos productos o servicios, etc. La posesién
y el dominio de la informacién produce el espiritu
de iniciativa y de emprendedor que permite un me-
jor desempeno y la formacion de emprendedores in-
ternos, el cual proporciona el campo personal para
la ambicion, la responsabilidad y el riesgo. La per-
sona que posee informacién y conocimiento puede
asumir responsabilidades, correr riesgos y volverse
un verdadero emprendedor dentro de la organiza-
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cion porque sabe a donde quiere llegar y cémo quie-
re llegar.

12. Permanente fuente de retroalimentacion. E| proceso de
desarrollo de los recursos humanos cierra su ciclo
de operacion al incluir, necesariamente, esquemas
de retroalimentacion a las personas. Esta constitu-
ye un importante elemento que orienta la conducta
de las personas y favorece los cambios de rumbo
para poder alcanzar determinados objetivos. La re-
troalimentacion permite a la persona saber como se
esta desempefiando, le permite evaluarse y dirigir-
se sola y, al mismo tiempo, le proporciona mayor
autonomia y un mayor periodo para la supervision
o el control externo. En otras palabras, la retroali-
mentacién favorece una mayor libertad personal
en el trabajo y un sentido de mejoria del desempe-
fio, porque proporciona sefales de los resultados
alcanzados y de los aspectos que deben ser corregi-
dos o perfeccionados. Basicamente, la retroalimen-
tacion es la principal responsable del aprendizaje,
gracias a su refuerzo positivo respecto a las nuevas
conductas.

Las macrotendencias generales de la administracion
de recursos humanos determinan las tendencias moder-
nas de los procesos para desarrollar al personal. Mues-
tran la medida en que la capacitacion y el desarrollo se
integran a las actividades de la empresa, a la planeacion
estratégica, a su continua busqueda de calidad y pro-
ductividad y, sobre todo, a la direccién hacia la compe-
titividad en un ambiente de rapidos cambios y trans-
formaciones. En cuanto a las personas, estas tendencias
muestran la conversién de simples agentes pasivos, a
la configuracion de nuevos emprendedores del conoci-
miento. Las personas ahora toman iniciativas persona-
les en busca de una mejor capacitacion profesional. Los
gerentes, también, asumen cada vez una mayor parte de
la responsabilidad para acrecentar el valor de sus subor-
dinados. Los equipos se involucran cada vez mas en los
programas de capacitacién y desarrollo. Esta es la nue-
va realidad de estos procesos para los recursos huma-
nos. Por otra parte, la trayectoria de la capacitacion y el
desarrollo muestra un increible enfoque hacia el futuro,
como muestra la figura 14.17.

RESUMEN

Los recursos de la organizacién deben administrarse
debidamente. Las personas son los Unicos elementos
capaces de dirigirse y desarrollarse por si mismas. Por
eso, tienen una enorme aptitud para el crecimiento. De
ahi la necesidad de subsistemas para el desarrollo de los
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Departarnep}o de o Universided | Organizacion de « Apoyo al
Capacitacony > corporativa 7 aprendizaje 7 desemperio

Centrado enla Centrado enla Centrado en Centrado en
instrucciony informaciény el aprendizaje los resultados
la ensefianza la actualizacion

Figura 14.17  La trayectoria de la capacitacion y el desarrollo.3*

recursos humanos, que engloban la capacitacién (a ni-

vel microscopico) y el desarrollo organizacional (a nivel
macroscopico).

La capacitacion es un tipo de educacion profesional
mas especifica que la formacién profesional y el desa-
rrollo profesional. La capacitacion es un proceso edu-
cativo para generar cambios de conducta. Su contenido
involucra la transmisién de informacién, el desarrollo
de habilidades, actitudes y conocimientos. La capacita-
cion es una responsabilidad de linea y una funcion de
staff. Es un proceso que implica un ciclo de cuatro eta-
pas: deteccion de las necesidades, programa de capaci-
tacion, implementacion y evaluacion de los resultados.
La deteccion de necesidades involucra un diagnéstico de
los problemas de la capacitacién y se puede hacer en
tres niveles de analisis: en el nivel organizacional, en el
de los recursos humanos existentes y en el de las ope-
raciones y tareas que deben realizarse. El programa de
capacitacion busca planear como se atenderan las nece-
sidades diagnosticadas: qué capacitar, a quién, cuando,
donde y como capacitar, a fin de utilizar la tecnologia
mas adecuada para la instruccion. La implementacion de
la capacitacion implica el binomio instructor y aprendiz
en una relacion de instruccidon y aprendizaje. La evalua-
cién de los resultados de la capacitacién busca obtener la
retroalimentacién del sistema y se puede hacer en el ni-
vel organizacional, en el nivel de los recursos humanos
o en el nivel de las tareas y las operaciones.

Por otra parte, la capacitacion y el desarrollo actual-
mente pasan por una verdadera revolucidn; esto se debe
ala educacién a distancia y a la proliferacion de univer-

34 ROSENBERG, Marc J., E-learning: building successful on-
line learning in your organization, Nueva York, McGraw-Hill, 2001, p.
132.
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sidades corporativas. Ademas de resaltar las competen-

cias basicas y la administracion del conocimiento se am-
plian enormemente los horizontes de la capacitacion y
el desarrollo.

CONCEPTOS CLAVE
Administracién del conocimiento
Anélisis de operaciones y tareas
Anélisis de los recursos humanos
Anélisis organizacional
Aprendiz

Aprendizaje

Aprendizaje en linea
Aprendizaje organizacional
Cambio de conducta
Capacitacion

Desarrollo

Desarrollo profesional

Deteccion de las necesidades de capacitacion
Diagnostico de la capacitacion
Educacion

Educacién a distancia

Educacién corporativa
Educacién profesional
Evaluacion de los resultados
Formacion profesional
Indicadores a posteriori
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Indicadores apriori

Instructor
Organizacion del aprendizaje

Programa de capacitacion

Educaciéon a distancia en

Asi como surgen las organizaciones virtuales, el tra-
bajo adistancia, la oficina en casa, el comercio electro-
nico, los servicios electronicos, los negocios virtuales
y cosas similares, asi también la ensefanza se vuelve
virtual. La educacion a distancia se extiende por dos
razones fundamentales: la intensa evolucién de la
tecnologia informatica y el creciente uso de internet
y las intranets. Las empresas y las universidades in-
tensifican la educacion a distancia en detrimento de
las clases con presencia fisica, que exigen un lugar
especifico y el desplazamiento de las personas. Por
medio de la web, cualquier persona, en cualquier lu-
gar del mundo, puede estudiar un curso sin salir de
casa o de la empresa.

Los cursos en linea, los programas de maestria y
las capacitaciones virtuales permiten instruir y actua-
lizar a los empleados con bajisimos costos. La ense-
fianza en linea, sin gis ni pizarrén, sin profesores de
tiempo completo ni horarios rigidos, avanza a gran
velocidad. La red de las compaiiias ahora tiene un
mayor peso en los procesos de capacitacién y desa-
rrollo, porque incorpora servicios, material de con-
sulta, material de apoyo y soporte, formatos de ins-
cripcion, etc. Ahora proliferan los llamados edusites,
gue son paginas dedicadas a estructurar el intercam-
bio de conocimiento entre comunidades de intereses
comunes dentro de la empresa. Embratel (empresa
brasilefa, antes estatal y ahora controlada por MCl)
tiene ocho mil trabajadores repartidos por todo el
pais y tuvo que buscar otras alternativas distintas a la
capacitacion convencional. Utiliza el video para de-
sarrollar cursos técnicos y la television ejecutiva, que
enlaza 56 puntos distantes por medio de un circuito
cerrado y que expande el esquema por internet. En el
sitio web educativo, los cursos son administrados por
coordinadores de la ensefianza que se encargan de
los aspectos formales, por ejemplo inscripciones, fre-

35 AISENBERG, Daniel, "A educacdo bate a porta das em-
presas”, Internet Business, octubre de 1999, pp. 47-52.

Programa de induccion
Técnicas de capacitacion
Tecnologia educativa

Universidad corporativa

Embratel y en Xerox3

cuenciay rendimiento, asi como por facilitadores que
son profesores que realizan chats, contestan mensajes
en foros y por correo electronico (e-mail), ademas de
preparar trabajos y pruebas. La idea es estimular una
interaccion creciente entre los alumnos. La escuela
virtual ha trascendido los muros de la organizacion.
La tarea del educador es despertar el interés, dirigir
grupos heterogéneos y administrar mapas de educa-
cién cada vez mas complejos.

Xerox de Brasil, que tiene mas de seis mil traba-
jadores, encontrd en internet el espacio ideal para
construir un centro nacional de capacitacion. Su red
corporativa tiene cursos (algunos programas tutoria-
les o un recorrido por la empresa sin mediacion de
instructores) para proporcionar informacion y certi-
ficacion a sus socios comerciales. La idea es trabajar
con la educacion en linea y con el concepto del cono-
cimiento compartido, para involucrar a los seis mil
trabajadores de la empresa. Los ambientes del sitio
web educativo de Xerox que estan en funcionamiento
son la Sala de Estudio, la Olimpiada Personal y el La-
boratorio de Conocimientos. En la Sala de Estudio el
trabajador encuentra informacion de todas las areas
de la empresay se puede inscribir en cursos interacti-
vos einteractuar por medio de e-maily chats con otros
alumnos. La Olimpiada Personal es una herramienta
para administrar la carrera y en ella estan disponi-
bles evaluaciones del desempefio y perfil, asi como
los elementos para que el trabajador adquiera nuevas
competencias en la empresa. El laboratorio de cono-
cimientos abre espacio para que cada persona estruc-
ture y compare informacién de su bagaje personal
con otros trabajadores y también puede montar un
programa individual de capacitacion. Ademas, Xerox
tiene un radio en internet, con preguntas y respuestas
por e-mail. ;Necesita mas?
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PREGUNTAS DE ANALISIS

1. Explique las diferencias entre capacitacion, desa-
rrollo del personal y desarrollo organizacional.

2. Defina educacién y sus diferentes tipos.

3. Explique qué quiere decir formacion profesional,
desarrollo profesional y capacitacién.

4. Explique el contenido de la capacitacion en funciéon
de los cambios de conducta que puede provocar.

5. ¢Cuales son los principales objetivos de la capaci-
taciéon?

6. ;Por qué la capacitacion es una responsabilidad de
linea y una funcién de staff?

7. Explique el proceso de capacitacién como un ciclo
de etapas.

8. Defina el diagndstico de la capacitacion en el nivel
de andlisis organizacional.

9. Defina el diagndstico de la capacitacion en el nivel
de andlisis de los recursos humanos.

10. Defina el diagndstico de la capacitacién en el nivel
de analisis de las tareas y operaciones.

11.  ;Cudles son los principales medios para hacer una
deteccion de las necesidades de capacitacion?

12. Explique los indicadores aprioriy aposteriori.

13. Explique qué es un programa de capacitacién y co-
mo se sistematiza.

14. ;Cudles son los principales puntos de la planea-
cion de la capacitacion?

15. Explique la tecnologia educativa de la capacitacion.

16. Compare las técnicas en cuanto al tiempo'y al lugar.

17. Defina aprendizaje y los factores que afectan el
proceso de aprendizaje.

18. ;Cudles son los factores principales de los cuales
depende la implementacion de la capacitacion?

19. Explique la evaluacién de los resultados de la ca-
pacitacion en el nivel organizacional, en el nivel de
los recursos humanos y en el nivel de las tareas y
obligaciones.

Capitulo 14

EJercicio

En una época de “vacas flacas” y de ventas bajas, la
direccion de Metallrgica Santa Rita, S.A. (Mesarisa)
se interesd en elevar los niveles de eficiencia en todas
las areas de la empresa, principalmente los de eficien-
cia del personal. Alberto Oliveira, el gerente de recur-
sos humanos de la empresa, lo llamé la Direccion para
que explicara cdmo se podria utilizar su departamento
para incrementar la eficiencia del personal de la empre-
sa. Alberto aclaré que el problema de la €ficiencia del
personal se relaciona con la capacitacion y el desarrollo
del personal y que todo plan de capacitacion se debe
crear con base en las necesidades reales que existan en
la empresa. Para conocerlas se debe hacer una detec-
cion de esas necesidades y hacer un diagnéstico de la
capacitacion con el fin de permitir la preparaciéon de
un programa de capacitacion adecuado. Esta deteccion
de las necesidades de capacitacion se puede realizar en
tres niveles de analisis: nivel organizacional, nivel de
los recursos humanos existentes y nivel de las tareas
y las operaciones desempefadas por las personas. La
deteccién de las necesidades se puede hacer de uno de
esos niveles o de todos ellos. Ademas, Alberto aclard
que la empresa se constituye por varias areas: el area
industrial, financiera, comercial y administrativa, cada
una con sus problemas especificos de capacitacion. Por
lo que la deteccion de las necesidades se puede reali-
zar de diferentes maneras para cada una de las partes.
Finalmente, Alberto explicé que la capacitacion es una
responsabilidad de linea y una funcion de staff. La Di-
recciéon de recursos humanos, como departamento de
staff, puede asesorar y prestar servicios a los demas
departamentos para resolver sus problemas de capaci-
tacion y de eficiencia del personal, pero la responsabi-
lidad bésica respecto a los problemas de capacitacion
y de eficiencia del personal corresponde a cada jefe en
cuanto al departamento que dirige.

Después de todas estas explicaciones, la Direccion
le reclam6 a Alberto de que si bien sus aclaraciones
eran légicas y ponderadas, seguia atorada en el mismo
punto: ;codmo incrementar la eficiencia en las diversas
areas de la empresa? Alberto prometid que prepararia
un plan general sobre el asunto y que lo presentaria a
la Direccion en la préxima reunion. ;Como lo deberia
hacer?
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organizacional

Lo que vera + Supuestos basicos del desarrollo organizacional (DO).
« Caracteristicas del DO.

« Proceso del DO.

+ Modelos de DO.

« Objetivos del DO.

« Organizaciones de aprendizaje.

en este capitulo

Objetivos de + Presentar los supuestos y las caracteristicas del DO que impulsan
a los recursos humanos.

aprendlza.le « Seialar los modelos y los objetivos del DO.

+ Mostrar cémo funcionan las organizaciones de aprendizaje.
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CASO INTRODUCTORIO

El viraje de Excelsa

El suefio de Marcela Gonzalez, directoray presidente
de Excelsa, es transformar a la empresa en una orga-
nizacion de aprendizaje. ;Suefio imposible? Marcela
piensa que no y quiere comenzar la tarea con la for-

Las organizaciones y las personas que trabajan en ellas
cambian constantemente. En las organizaciones se esta-
blecen nuevos objetivos, mientras que los existentes son
revisados y modificados; se crean nuevos departamen-
tos y los antiguos son reestructurados; las personas sa-
len de la organizacién o cambian de puesto; otras perso-
nas son admitidas; los productos sufren modificaciones
profundas; la tecnologia avanza inexorablemente. Las
personas también se desarrollan, aprenden cosas nue-
vas, modifican su conducta y sus actitudes, desarrollan
nuevas motivaciones y enfrentan nuevos desafios. Los
tiempos cambian. En las organizaciones, algunos cam-
bios ocurren debido a las oportunidades que surgen,
mientras que otros son planeados por adelantado. El
término desarrollo se aplica cuando el cambio es inten-
cional y es planeado con anticipacion.

Cuando se habla de capacitacion y desarrollo, la no-
cion es microscépica y casi siempre individual. Cuando
se habla de desarrollo organizacional, la nocidn es macros-
codpica y sistémica. Aqui hablaremos en términos orga-
nizacionales y globales y no simplemente en términos
individuales; asimismo, hablaremos del largo plazo y
no del corto o el mediano.

@ Nota interesante: El campo del DO

El campo del desarrollo organizacional (DO) con-
tinla vigente y se sustenta en los conceptos y los
métodos de las ciencias de la conducta, visualiza
a la organizacién como un sistema total y se com-
promete a mejorar la eficiencia de ésta al largo
plazo, mediante intervenciones constructivas en
los procesos y en las estructuras organizacionales.
Los distintos autores que abordan el DO presentan
planteamientos muy variados. Cada autor desa-
rrolla una tecnologia diferente y especifica, la cual
permite combinaciones diversas, que dependen
de las clases de problemas organizacionales impli-
cados y del estilo de trabajo y la consultoria que
seran delineados.”

1 SCHEIN, Edgar, "Behavioral sciences for manage-
ment”, en W. McGUIRE, Joseph (ed.), Contemporary management: issues
and viewpoints, Englewood Cliffs, Prentice Hall, 1974, pp. 24-25.

macion de un equipo de ejecutivos emprendedores
de la compania. Su primer desafio es escoger a los
participantes del equipo. ;Usted que haria en el lu-
gar de Marcela?

Muchos trabajos de DO son desempefiados por con-
sultores externos que operan fuera de la organizacion y
que suelen ser miembros de un grupo de asesoria o de
un despacho independiente. Otros son desempefiados
por un consultor interno o también por un especialista
que trabaja dentro de la organizacion directamente con
la administracion de linea. Por lo general, el consultor
interno o el externo forma un equipo para desarrollar el
proceso de cambio.

SUPUESTOS BASICOS DEL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

El concepto de desarrollo organizacional (DO) se vincu-
la a los conceptos de cambio y capacidad de adaptacion
al cambio que tenga la organizacién. Para entender el
DO es necesario conocer sus supuestos basicos, que son
los siguientes.?

Concepto de organizacion

Los especialistas en DO adoptan un concepto conduc-

tista de la organizacién. Para Lawrence y Lorsch, “or-
ganizacion es la coordinacion de distintas actividades
de participantes individuales con el objeto de efectuar
transacciones planeadas con el ambiente”.3 Estos auto-
res adoptan el concepto tradicional de la division del
trabajo cuando se refieren a las distintas actividades y a
la coordinacion que existe en la organizacién y recuer-
dan a Barnard* cuando dicen que las personas contribu-
yen a las organizaciones, en lugar de permanecer ellas
mismas (las personas) totalmente pasivas en las organi-
zaciones. Las contribuciones de cada participante a la
organizacion varian en funcion de las diferencias indi-

2 CHIAVENATO, Idalberto, Introdugdo a teoria geral da ad-
ministragdo, So Paulo, McGraw-Hill do Brasil, 1977, pp. 382-391.

3LAWRENCE, Paul R. y Jay W. LORSCH, O desenvol-
vimento de organizagdes: diagndstico y acdo, Sdo Paulo, Edgard Blicher,
1972, p. 3.

4BARNARD, Chester, As fungdes do executivo, Sao Paulo,
Atlas, 1971.
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viduales, asi como del sistema de premios y remunera-
ciones que adopte la organizacion. Este concepto toma
en cuenta el hecho de que toda organizacion actla en
determinado medio ambiente; dado que su existencia y
supervivencia dependen de la forma en que se relacione
con ese medio, se deduce que ella debe ser estructurada
y dinamizada en funcion de las condiciones y circuns-
tancias que caracterizan al medio en el cual opera.

Otros autores adoptan una posicion mas antagoni-
ca con relacion al concepto tradicional de organizacién.
Bennis pretende subrayar las diferencias entre los sis-
temas mecanicistas (tipicos del concepto tradicional de
organizacién) y los sistemas organicos (tipicos del plan-
teamiento del DO),> como muestra la figura 15.1.

Los sistemas organicos permiten que los participan-
tes adquieran conciencia social y ello hace que las orga-
nizaciones tengan conciencia colectiva de sus destinos
y de la orientacién necesaria para dirigirse mejor hacia
ellos.

Concepto de cultura organizacional

El Unico camino viable para cambiar a las organizacio-
nes es cambiar su “cultura”, es decir, cambiar los siste-
mas dentro de los cuales viven y trabajan las personas.
Cultura organizacional significa una forma devida, un sis-
tema de creencias, expectativas y valores, una forma de
interaccién y relaciones, representativos todos de deter-
minada organizacion.® Cada organizacion es un sistema
complejo y humano, con caracteristicas propias, como

su propia cultura y con un sistema de valores. Todo este
conjunto de variables se debe observar, analizar e inter-
pretar continuamente. La cultura organizacional influye
en el clima que existe en la organizacién.

Concepto de cambio organizacional

El mundo actual se caracteriza por un ambiente de cam-
bio constante. El ambiente general que envuelve a las
organizaciones es cambiante y dindmico, cuya exigen-
cia es que tengan una enorme capacidad de adaptacion
como condicion basica para su supervivencia. El DO es
una respuesta a los cambios. El mundo moderno se ca-
racteriza por sus veloces y constantes cambios que avan-
zan en progresion de manera exponencial. Los cambios
cientificos, tecnoldgicos, econémicos, sociales, politicos,
etc, influyen en el desarrollo y el éxito de las organiza-
ciones, sean empresas industriales, de servicios, orga-
nizaciones publicas, hospitales, bancos, universidades,
etcétera.

El proceso de cambio organizacional comienza con
el surgimiento de fuerzas que crean la necesidad de
cambio en algunas partes de la organizacion. Estas fuer-
zas pueden ser exdgenas o enddgenas.

1. Las fuerzas exégenas provienen del ambiente, como
las nuevas tecnologias, los cambios de valores de la
sociedad y las nuevas oportunidades o limitaciones
del ambiente (econémico, politico, legal y social). Es-
tas fuerzas externas crean necesidades de un cambio
organizacional interno.

= Se resalta exdusivamente lo individual.

= Refuerzo de tipo autoridad-obediencia.

= Rigida adhesion a la delegaciony a la
responsabiidad dividida.

= Division del trabajo y supenvision jerérquica
muy rigidas.

= Toma de decisiones centralizada.

» Soluddn de conflictos por medio de represion,
arbiraje y hostiidad.

= Se resalian las relaciones entre y dentro de

= Confianza y confiabiidad reciprocas.

= Interdependenciay responsabiidad compartidas.
= Participacion y responsabiidad multigrupales.

= Responsabilidad y control ampliamente

» Soluddn de conflictos por medio de la negociacion

los grupos.

compartidos.
0 la solucién de problemas.

Figura 15.1  Diferencias bdsicas entre los sistemas mecanicistas y los orgdnicos.”

5 BENNIS, Warren B., Desenvolvimento organizacional: sua
natureza, origens e perspectivas, Edgar Bliicher, Sdo Paulo, 1972, p. 15.
6 BECKHARD, Richard, Desenvolvimento organizacional:

estratégias e modelos, Sao Paulo, Edgar Bliicher, 1972, p. 19.
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7 BENNIS, Warren G., idem, p. 15.
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2. Las fuerzas endogenas que crean necesidades de cam-
bio estructural y conductual provienen del interior
de la propia organizacion, en virtud de la interac-
cion de sus participantes y de las tensiones provoca-
das por objetivos e intereses diferentes.

Necesidad de una continua
adaptacion al cambio

El individuo, el grupo, la organizacién y la comunidad
son sistemas dinamicos y vivos de adaptacion, ajuste y
reorganizacion, como condicion basica para su super-
vivencia en un ambiente cambiante. EI cambio organi-
zacional no se puede dejar al azar, sino que debe ser
planeado.

En las organizaciones existen cuatro clases de cam-
bios, a saber:

1. Cambios estructurales: los que afectan la estructura or-
ganizacional, los departamentos (como divisiones o
areas, los cuales son fundados, creados, eliminados
o subcontratados por medio de nuevos socios), las
redes de informacién internas y externas, los niveles
jerarquicos (reducidos al establecer comunicaciones
horizontales) y las modificaciones en el esquema de
diferenciacion frente a la integracion existente.

2. Cambios en la tecnologia: los que afectan a las maqui-
nas, equipos, instalaciones, procesos empresariales,
etc. La tecnologia implica la forma en que la empre-
sa realiza sus tareas y produce sus productos y ser-
vicios.

3. Cambios en los productos o servicios: los que afectan los
resultados o las salidas de la organizacién.

4. Cambios culturales: es decir, los cambios en las perso-
nasy sus comportamientos, actitudes, expectativas,
aspiraciones y necesidades.

Estos cambios no ocurren de forma aislada, sino que
se presentan sistematicamente y unos afectan a otros y
provocan un poderoso efecto multiplicador.

@ Nota interesante: El mundo de los cambios

El problema es que las empresas trabajan en esce-
narios que se construyeron subjetivamente, "des-
de dentro”, y no en escenarios comprendidos y
racionalizados de forma objetiva. Esto provoca
que, antes o después, se vuelvan progresivamente
menos viables. Para que esto no suceda, es indis-
pensable descongelar los paradigmas existentes.
En realidad, los cambios pueden ocurrir dentro de
distintas dimensiones y velocidades. Pueden ser

——» | Estucira |«
A
D, 4 Y
Tecnologia |« Produdos/
4 A
Y
) Cuitura/ ¢
Personas

Figura 152  Cuatro clases de cambio organizacional

restringidosy especificos, pero también pueden ser

amplios y genéricos. Pueden ser lentos, indecisos,
progresivos y crecientes, pero también pueden ser,
rapidos, decisivos y radicales. Todo depende de la
situacion de la empresay de sus circunstancias, asi
como de la percepcion de urgenciay viabilidad del
cambio.

Interaccion entre la organizacion
y el ambiente

La organizacién y el ambiente tienen una interaccion in-
timay constante. Una de las cualidades mas importantes
de una organizacion es su sensibilidad y su adaptabili-
dad, es decir, su capacidad para percibir y adaptarse a
la variabilidad de los estimulos externos. Una organiza-
cion sensible y flexible es versatil y capaz de redistribuir
rapidamente sus recursos de manera que maximiza su
adecuacion y mejora su rendimiento para poder alcan-
zar sus objetivos. De este modo, no cesa de adaptarse a
las condiciones producidas por la innovacién y debe ha-
cerlo en un tiempo minimo vy, en general, con el menor
dispendio posible.

Interaccion entre el individuo
y la organizacion
Toda organizacion es un sistema social. EIl DO se basa

en una filosofia que se refiere al hombre: el ser humano
tiene aptitudes para ser productivo y éstas pueden per-
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manecer inactivas si el ambiente en el que vive y trabaja
es restrictivo y hostil, lo cual impide el crecimiento y la
expansion de su potencial. Los cientificos sociales, par-
ticularmente Maslow® y Herzberg,® subrayan que si la
organizacion fuera un contexto capaz de satisfacer las
exigencias de los individuos, éstos podrian crecer, ex-
pandirse y encontrar su satisfaccion y realizacion perso-
nal al promover los objetivos de la organizacion.

El DO hace hincapié en una interaccion intensay de-
mocratica entre las personas y la organizacion a efecto
de propiciar una administracion participativa.

Objetivos individuales y objetivos
organizacionales

El DO parte del supuesto de que es enteramente posible
que las metas de los individuos se integren a los objeti-
vos de la organizacion, en un plan en el cual el trabajo
ademas de que sea estimulante y gratificante, ofrezca
posibilidades para el desarrollo personal.

@ Recuerde: La renovacion organizacional

En pocas palabras, el DO es un esfuerzo integra-

do que busca realizar un cambio planeado, el cual
abarca a la organizacion en su conjunto. El desarro-
llo organizacional constituye un programa educa-
tivo de largo plazo, orientado a mejorar los proce-
sos de resolucién de problemas y de renovacion
de una organizacion, por medio de una adminis-
tracion mas efectiva de la cultura de esa organi-
zacion, con la colaboraciéon y ayuda de un agente
de cambio o catalizador, aunado al empleo de la
teoria y la tecnologia de la ciencia del comporta-
miento organizacional.” “En el corazén del DO
estan los aspectos de vitalizar, energizar, actuali-
zar, activar y renovar a las organizaciones”." Gar-
dner' habla de la autorrenovacion organizacional
y subraya la necesidad de evitar la decadencia y
el envejecimiento de la organizacion, a partir de
la recuperacion de la vitalidad, la creatividad y la

8 MASLOW, Abraham H., Eupsychian management, Ho-
mewood, Richard D. Irwin, , 1965.

9 HERZBERG, Frederick, The work and the nature of man,
Cleveland, The World Publishing, s/f.

10 FRENCH, Wendell L., y Cecil H. BELL Jr, Organization
development: behavioral science interventions for organization improvement,
Englewood Cliffs, Prentice Hall, 1973, p. 15.

il ARGYRIS, Chris, Management and organizational develop-
ment: the path from XA to YB, Nueva York, McGraw-Hill, 1971, p. 9.

12 GARDNER, John W., Self-renewal: the individual and the
innovate society, Nueva York, Harper & Row, 1965, pp. 1-7.
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innovacion, con el perfeccionamiento de la flexibi-
lidad y la adaptabilidad, y con el establecimiento
de condiciones que fomenten la motivacién indi-
vidual, el desarrollo y la realizacion personal de
todos los implicados.

Los elementos esenciales de todo esfuerzo de DO
13
son:

1. Una orientacioén a largo plazo.

2. Los esfuerzos dirigidos hacia la eficacia global de la
organizacion en su conjunto y no sélo de una parte
deella.

3. Los pasos de diagnostico y de intervencion desarro-

llados conjuntamente entre los gerentes de linea y el
consultor.

Bennis sefala cuatro condiciones basicas que daran
origen al DO:™

1. Una transformacién rapida e inesperada del am-
biente organizacional.

2. Un aumento del tamaio de las organizaciones, lo
que provoca que el volumen de las actividades tra-

dicionales de la organizacion no sea suficiente para
sustentar el crecimiento.

3. Una creciente diversificacién y una gradual comple-
jidad de la tecnologia moderna, que exigen la inte-
gracion de nuevas actividades y personas especiali-
zadas con competencias diferentes.

4. Un cambio de comportamiento administrativo en
virtud de:

d "Un nuevo concepto del hombre, basado en un
mayor y creciente conocimiento de sus comple-
jasy cambiantes necesidades, lo cual sustituye la
idea del hombre ultrasimplificado, inocente, del
tipo que 'aprieta botones'.

b) Un nuevo conceptode poder, basadoenla colabo-
racién y la razén, que sustituye el modelo del
poder basado en la coaccién y la amenaza.

¢) Un nuevo concepto de los valores organizacio-
nales, basados en ideales humanistico-democra-

ticos, que sustituye el sistema de valores desper-
sonalizado y mecanicista de la burocracia.”

13 SCHEIN, Edgar H., op. cit, p. 25.
14 BENNIS, Warren G., op. cit., pp. 23-27

Subsistema de desarrollo derecursos humanos

www.FreeLibros.me



CARACTERIsTICAS DEL DO

La definicion de DO presupone las caracteristicas si-
guientes:®

1.

3.

4.

Enfoque dirigido ala organizacion en su conjunto. E| DO
involucra a toda la organizacion para que el cambio
ocurra efectivamente. El cambio es tan grande en la
sociedad moderna que la empresa necesita que to-
das sus partes trabajen en conjunto para resolver los
problemas y para aprovechar las oportunidades que
surjan. El DO es un programa comprensivo que bus-
ca asegurar que todas las partes de la empresa estén
bien coordinadas.

Orientacion sistémica. El DO se dirige hacia las inter-
acciones entre las diversas partes de la organizacion,
las cuales se afectan de forma reciproca; hacia las re-
laciones de trabajo entre las personas; asi como ha-
cia la estructura y los procesos organizacionales. El
objetivo basico del DO es lograr que todas estas par-
tes trabajen juntas con eficacia. La importancia esta
puesta en la forma en que las partes se relacionan y
no en cada una de ellas por aislado.

Agente de cambio. EI DO emplea uno o varios agentes
de cambio, personas que desempefian la funcién de
estimular y coordinar el cambio dentro de un grupo
o de la organizacion. Por lo general, el agente princi-
pal de cambio es un consultor que no pertenece a la
empresa, de modo que puede operar con indepen-
dencia y sin estar ligado a la jerarquia o las politicas
de la empresa. El director de recursos humanos ge-
neralmente es un agente de cambio que esta dentro
de la empresa, el cual coordina el programa con la
direccion y el agente externo de cambio. Este tam-
bién trabaja con la direccion, de modo que resulta
una relacién de tres vias: el director de recursos hu-
manos, la direccion y el consultor. En algunos casos,
la empresa tiene su propio consultor profesional
interno o un departamento de DO para detectar y
encabezar los cambios necesarios para aumentar la
competitividad de la organizacién.

Solucién de problemas. EI DO hace hincapié en la solu-
cion de problemas y no sélo en discutirlos en térmi-
nos teoricos. Se concentra en los problemas reales y
no en los superficiales. Por lo tanto, utiliza la inves-
tigacion-accion, que es una caracteristica fundamen-
tal del DO. Una definicion de DO podria ser: me-

15 DAVIS, Keith, Human behavior at work: organizational be-

havior, Nueva York, McGraw-Hill, 1981, pp. 221-224.
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jora organizacional por medio de la investigacion-
accion.

Aprendizaje por experiencia. Los participantes apren-
den por medio de la experiencia, en un ambiente
de capacitacion, a resolver los problemas humanos
que encuentran en el trabajo. Los participantes dis-
cuteny analizan su propia experiencia inmediata y
aprenden de ella. Este planteamiento produce un
mayor cambio de comportamiento que la tradicio-
nal lectura y discusion de casos, situacion en la cual
las personas hacen referencia a ideas abstractas. La
teoria es necesaria y deseable, pero la prueba final
esta en la situacién real. El DO ayuda a aprender
de la propia experiencia, a cristalizar o recongelar
los nuevos aprendizajes y a responder las pregun-
tas que las personas tienen en la mente “dandole
vueltas”.

Procesos de grupo. El DO se sustenta en procesos gru-
pales, como discusiones en grupo, confrontaciones,
conflictos intergrupales y procedimientos para la
cooperacion. Hay un esfuerzo por mejorar las rela-
cionesinterpersonales, por abrir los canales de comu-
nicacion, crear confianza y alentar las responsabili-
dades entre las personas.

Retroalimentacion. El DO procura proporcionar re-
troalimentacion a los participantes para que cuenten
con datos concretos que fundamenten las decisio-
nes. La retroalimentacion proporciona informaciéon
alas personas sobre su conducta, ademas de que fo-
menta la comprension de las situaciones en las que
se encuentran, permitiéndoles tomar medidas para
corregirse y para ser mas eficaces en ellas.

Orientacion situacional. EI DO no sigue un procedi-
miento rigido einmutable. Por el contrario, depende
de las situaciones y se orienta a las coyunturas. Es
flexible y pragmatico, se adapta a las acciones con el
proposito de adecuarlas a necesidades especificas y
particulares. Los participantes discuten las alternati-
vas y no se basan en una sola manera de abordar los
problemas.

Desarrollo de equipos. E| propésito general del DO es
construir equipos de trabajo dentro de la organiza-
ciony hace hincapié en los grupos, pequefios o gran-
des. Propone la cooperacion y la integracion, por lo
que también ensefia a superar las diferencias indivi-
duales o grupales.
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= Enfoque dirigido a la  Procesos grupales
organizacion * Retroaimentacion
€n su conjunto  Orientacion situacional
» Orientacion sistémica » Desamolo de eguipos
= Utlizacion de agentes de cambio = Enfogue interactivo
= Resalta la solucién de problemas
* Aprendizaie experimental

Figura 153  Principales caracteristicas del DO."®

DE VUELTA AL CASO INTRODUCTORIO

@ Nota interesante: Salud y eficacia
organizacional

En el fondo, el DO constituye una aplicacion de
las técnicas de las ciencias conductuales con el pro-
poésito de mejorar la salud y la eficacia organiza-
cional, por medio de la habilidad para enfrentar
los cambios ambientales, mejorar las relaciones
internas e incrementar la capacidad para resolver
problemas.

El viraje de Excelsa

Una vez escogido el equipo de ejecutivos emprende-
dores de Excelsa, Marcela quiere renovar los valores
de la organizacién y los procesos para transformar-

Procesos b DO

El proceso de DO tiene cuatro etapas,'” a saber:

1. Recoleccion y andlisis de datos: consiste en la determi-
nacion de los datos necesarios y de los métodos que
se utilizardn para recabarlos dentro de la organiza-
cion. La actividad de recolectar y analizar los datos
es una de las més dificiles del DO e incluye técnicas
y métodos para describir el sistema organizacional,
las relaciones entre sus elementos o subsistemas y
las formas para identificar problemas y asuntos im-
portantes.

2. Diagnéstico organizacional: a partir del andlisis de
los datos recolectados, se pasa a su interpretacién y
diagndstico. Se trata de identificar preocupaciones
y problemas, sus consecuencias, establecer priorida-
des, asi como las metas y los objetivos. En el diag-
nostico se confirman las estrategias alternativas y los
planes para su implementacion.

3. Accibn de intervencion: es la fase de implementacion
del proceso de DO. La accidon de intervencion es la
fase de accion planeada del proceso de DO que le si-
gue a la fase del diagnostico. En esta fase de accion,
se selecciona la intervencion mas adecuada para re-
solver un problema particular de la organizacion.

16 CHIAVENATO, Idalberto, Os novos paradigmas: como as
mudancgas estdo mexendo com as empresas, Sdo Paulo, Atlas, 2001, p. 159.

17 MARGULIES, Newton y Anthony P RAIA, Organiza-
tional development: values, process and technology, Nueva York, McGraw-
Hill, 1972, p. 5.
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la de una empresa convencional en una organiza-
cion de aprendizaje. jUsted como podria ayudar a
Marcela?

Esta fase no es la final del DO, dado que éste es con-
tinuo. La intervencidn se puede efectuar por medio
de diversas técnicas que veremos mas adelante.

4. Evaluacién: es la etapa que concluye el proceso y que
funciona en forma de ciclo cerrado. El resultado de
la evaluacion implica la necesidad de modificar el
diagnéstico, lo cual lleva a nuevas auditorias, un
nuevo planteamiento, una nueva implementacién
y asi sucesivamente. Con esto, el proceso adquiere
una dinamica propia, la cual provoca que se desa-
rrolle sin necesidad de una intervencién externa.

Las cuatro etapas se pueden superponer, pues entre
ellas no existe una delimitacion nitida.

TECNICAS DE INTERVENCION
EN EL DO

Los agentes de cambio enfocan el DO de una o varias
maneras para hacer sus intervenciones en la organiza-
cién. Las técnicas de DO se pueden clasificar asi:'®

Intervencion del DO en un nivel
individual: el entrenamiento
de la sensibilidad

El entrenamiento de la sensibilidad es la técnica mas an-
tigua del DO. En este caso, los grupos llamados T (gru-

18 CHIAVENATO, Idalberto, Os novos paradigmas: como as
mudangas estéio mexendo com as empresas, op. cit., pp. 159-165.
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Implantacion de la accion
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Evaluacion

Figura 154 Las cuatro etapas del modelo de diagndstico y accion.

pos de capacitacién, en inglés T-groups) incluyen alrede-
dor de diez participantes y estan dirigidos por un lider
capacitado que busca aumentar su sensibilidad en cuan-
to a sus habilidades para las relaciones interpersonales.

Un laboratorio de sensibilidad es una comunidad en
la cual los participantes residen temporalmentey que es-
ta estructurada de acuerdo con sus requisitos de apren-
dizaje. El término laboratorio significa que la capacita-
cion tiene lugar en una comunidad dedicada a apoyar
el cambio y el aprendizaje experimental. Los nuevos pa-
trones de comportamiento se inventan y ensayan en un
clima que favorece el cambio, en el cual los participan-
tes estan protegidos contra las consecuencias practicas
de la accién innovadora. La parte central de este tipo de
capacitacién es una innovacién educativa llamada grupo
T no estructurado, en el cual los individuos participan
como aprendices.'

Nota interesante: Laboratorio
de sensibilidad

El laboratorio de sensibilidad presupone dejar a
un lado la posicion que el individuo ocupa en la
organizacion y la inexistencia de las relaciones je-
rarquicas entre los participantes. Sus objetivos son
desarrollar el conocimiento de uno mismo y del
efecto que el individuo tiene en otras personas, asi
como perfeccionar la comunicacién con la elimina-
cion de las barreras. Con esto, el individuo adop-
ta una actitud menos defensiva en lo tocante a si
mismo, no esta tan temeroso de las intenciones de
otros, responde mejor a los demas y ellos dejan de
interpretar sus necesidades de forma negativa. El

19 AZEVEDO, Candido Bueno de, "Os laboratérios de
sensitividade e o desenvolvimento das organizacdes”, Revista de ad-
ministragGo de empresas, Rio de Janeiro, Fundacdo Getulio Vargas, 1969,
vol. 9, nim. 3, pp. 45-46.

resultado es una mayor creatividad (menos temor
a otros y posicion menos defensiva), una menor
hostilidad con respecto a los demas (debido a una
mejor comprension de ellos) y una mayor sensibi-
lidad a las influencias sociales y psicoldgicas que
repercuten en el comportamiento en el trabajo.?
El entrenamiento de la sensibilidad es un enfoque
dirigido hacia el desarrollo de la sensibilidad so-
cial de una personay la flexibilidad de su conduc-
ta con relacién a los otros. Por lo general, se aplica
de la cima hacia la base, comenzando en la clpula
de la organizacion y en descenso hasta los nive-
les més bajos. Uno de los grandes problemas de
su aplicacién es cuando el individuo regresa a la
situacion normal de trabajo, porque la autentici-
dad de la comunicacion puede crearle problemas
con los demas individuos que no han pasado por
el mismo tipo de entrenamiento. Por lo tanto, su
eficacia para mejorar la competencia individual e
interpersonal, para disminuir la ansiedad y para
reducir el conflicto intergrupal es innegable.

Intervencion del DO para dos o mas
personas: analisis transaccional

El analisis transaccional (AT) es una técnica utilizada
para el autodiagnéstico de las relaciones interperso-
nales,?’ las cuales se dan por medio de transacciones.
Una transaccion se entiende como toda forma de comu-
nicacion, mensaje o relacion con los demas. Se trata de
una técnica destinada a los individuos y no a los gru-

20 KORMAN, Abraham, K., Industrial and organizational
psychology, Englewood Cliffs, NJ, Prentice Hall, 1971, p. 272.

21BERNE, Eric, Jogos da vida, Rio de Janeiro, Artenova,
1973. Véase también: HARRIS, Thomas A., Eu estou OK, vocé estad OK,
Rio de Janeiro, Artenova, 1973.
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pos, dado que se concentra en los estilos y el contenido
de las comunicaciones entre las personas. Ensefia a las
personas a enviar mensajes claros y agiles, asimismo a
dar respuestas naturales y razonables. El AT reduce los
habitos destructivos de la comunicacion (los llamados
juegos) que provocan que la intencion o el significado
de los mensajes quede oscurecido y hace que las per-
sonas reconozcan el contexto de sus comunicaciones,
para hacerlas mas abiertas y honestas y para dirigir me-
jor los contenidos de sus mensajes. En el AT se estudian
los estados del yo (las tres posiciones tipicas del ego en
las relaciones con los otros: adulto, padre y nifio), las
transacciones (las relaciones de forma paralela, cruzada
o bloqueada), los estimulos y las respuestas (caricias o
toques), asi como las posiciones de vida (las actitudes
que las personas expresan en su vision del mundo, tales
como: d) yo estoy equivocado, usted estd equivocado;
b) yo estoy equivocado, usted esta en lo correcto; ¢) yo
estoy en lo correcto, usted estd equivocado; y d) yo estoy
en lo correcto, usted esta en lo correcto).

@ Nota interesante: Andlisis transaccional

En el fondo, el AT funciona como una terapia psi-
colégica que sirve para mejorar las relaciones inter-
personales y permite al individuo autodiagnosticar
su interrelacion para modificarla y mejorarla.

Intervencion del DO para equipos
y grupos: consultoria de procedimientos

Con esta técnica, también llamada consultoria de proce-
sos, cada equipo es coordinado por un consultor en pro-
cesos humanos y en informacion. Este opera como un
terceroy con su coordinacion provoca intervenciones del
equipo que tienen el objeto de volverlo mas sensible a sus
procesos internos para establecer metas y objetivos, me-
jorar el proceso de toma de decisiones, impulsar la par-
ticipacién, desarrollar sentimientos, liderazgo, confianza
y creatividad. El consultor trabaja con los miembros del
equipo para ayudarles a comprender la dindmica de sus
relaciones de trabajo en situaciones de grupo, a mejorar
los medios con los que trabajan juntos y a desarrollar el
diagndsticoy las habilidades que necesitan para resolver
problemas y que les permitirdn aumentar su eficacia con
una mejor cooperacién e integracion.

@u Nota interesante: Desarrollo de equipos

El desarrollo de equipos es una técnica para mo-
dificar el comportamiento de grupos de trabaja-
dores de varios niveles y areas que se retinen bajo
la coordinacion de un especialista o consultor, que
se critican mutuamente, para buscar un punto de
encuentro en el cual la colaboracién pueda ser mas

Aislamiento
Individualismo ) Poca participacion y poca oferta A
e independenca de ideas e informacion
Imu;ede Fase de intercambio de opiniones
inf oz ) y participacion de datos
Confianza Momento critico del grupo:
rcoca [ eliminacon del miedo
Comunicacion Desarrolo progresivo
ireeintensa [ y acelerado por la confianza.
Espiritu de Cohesitn y responsabiidad
interdependencia > solidaria y grupel \ 4
Equipo

Figura 155 Etapas de desarrollo de un equipo.?

22 OAKLAND, John S., Gerenciamento da qualidade total:
TQM, Sao Paulo, Nobel, 1994, p. 316.
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fructifera y eliminar las barreras interpersonales
de comunicacion mediante el esclarecimiento y
la comprensién de sus causas. El desarrollo de un
equipo pasa por las etapas que muestra la figura
15.5% y permite diagnosticar las barreras que im-
piden el desempefio eficaz del grupo, llegar a las
condiciones para superarlas, fortalecer el sentido
de unidad de los miembros, incrementar las rela-
ciones entre ellos, mejorar el cumplimiento de las
tareas y el proceso operativo del grupo. Por ulti-
mo, el equipo autoevalla su comportamiento por
medio de determinadas variables descritas en la
figura 15.6. Se trata de transformar a los grupos de

personas en equipos integrados y cohesionados.
En el trabajo de equipo se eliminan las diferencias
jerarquicas y los intereses especificos, por lo que
se consigue una predisposicién saludable para la
creatividad y la innovacién.

Intervencion del DO para relaciones
intergrupales: reuniones de confrontacion

Se trata de una técnica para modificar la conducta a

partir de la actuacion de un consultor interno o externo
(lamado tercero). Dos grupos antagdnicos y en conflic-

Malo < > Excelente
Confusas, divergentes, A Metas y objetvos Caras, compartidas por
conflictivas, indiferentes tOdOS. ,|r|ten&e. e
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 involucramienio
Pocos dominan, algunos B. Participacion Todos prestan
S0n pasivos y no atendion, todos
pesgnatendon 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 participan
Sentimientos inesperados, C. Sentimientos Expresados libremente,
gomdosociicados 1, 3 4 5 6 7 g 9 10 'CPUeSESCARQOIES
Atencion de los sintomas o Cada problema.es
en lugar de atacar las causas; D. Diagndstico de los problemas grupales diagnosticado antes de
pasan directamente 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 (ue Se proporcione una accion.
a las propuestas Las soluciones atacan las causas
Las necesidades de liderazgo . Las necesidades de liderazgo,
del grupo no coinciden. E. Liderazgo cuando surgen, son suplidas
El grupo depende demasiado de una 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 por diversos miembros. Un miembro
sola o de unas cuantas personas cualquiera participa como lider
Dedisiones tomadas por una F. Toma de decisiones Las divergencias son apreciadas,
parte del grupo. Los demas se busca y prueba el consenso.
nopatgean 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10  poampo
No hay confianza reciproca. Los )
miembros son cemados, resenvados, G. Confianza reciproca Confianza rgutua y rnﬁg)eto
oyen con superficelidad,teren T 5 3 4 5 & 7 8 9 10 FECIproco. Expresion lbre
recelo de criticar o de ser criicados sin recelo de represalias
. 9 . . . - Grupo flexible busca nuevos
Rutina, creacidn de estereatipos ¥ rigidez. H. Creatividad y reconocimiento caminos, se madiicay
Nohaypogeso 1 5 3 4 5 6 7 8 9 10  crececon creaividad

Figura 15.6  Evaluacién de la eficiencia grupal *

23 OAKLAND, John'S., op. cit., p. 316.

24 Adaptado de SCHEIN, Edgard H., Consultoria de proce-
dimentos: seu papel no desenvolvimento organizacional, Sdo Paulo, Edgard
Bliicher, 1972, pp. 46-47.
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to (desconfianza reciproca, discordancia, antagonismo,
hostilidad, etc.) son tratados por medio de reuniones de
confrontacion, en las cuales cada grupo se autoevalla y
evalla el comportamiento del otro, como si se colocara
ante un espejo. En estas reuniones, un grupo presenta
los resultados de las evaluaciones al otro y se le hacen
preguntas relativas a sus percepciones. A continuacion
viene una discusién, que inicia muy acalorada, pero con
una posicion de comprensién y entendimiento recipro-
co en cuanto a la conducta de las partes involucradas. El
consultor facilita la confrontacion, con animo totalmen-
te imparcial, pondera las criticas, orienta la discusién
hacia la solucién constructiva del conflicto y elimina las
barreras intergrupales.?

@ Nota interesante: Reunién de confrontacion

La reunion de confrontacion es una técnica que tiene
un enfoque socioterapéutico. Su finalidad es me-
jorar la salud de la organizacién, con el aumento
de las comunicaciones y las relaciones entre di-
ferentes departamentos o areas. Se trata de una
reunién de un dia, que involucra a distintos gru-
pos que discuten los problemas, analizan sus cau-
sas mas profundas y planean acciones correctivas
o profilacticas. La reunidn de confrontacion se uti-
liza después de grandes cambios organizaciona-
les, como fusiones, adquisiciones, introduccion de
nuevas tecnologias, etcétera.

Intervencion del DO para la organizacion
en su conjunto: retroalimentacion
de datos

También llamada técnica para recolectar y proporcionar
informacion. Se trata de una técnica de modificacion de
la conducta, la cual parte del principio de que cuanto
mas datos cognitivos reciba el individuo, tanto mayor
sera su posibilidad de organizarlos y de actuar creati-
vamente. La retroalimentacién de datos o retroinforma-
cion de datos permite el aprendizaje de nuevos datos
respecto de uno mismo, de los otros, de los procesos
grupales o de la dindmica de toda la organizacion (datos
gue no siempre se toman en cuenta). Retroalimentacion
(feedback) se entiende como las actividades y los proce-
sos que “reflejan” y “proyectan” la forma en que una
persona es percibida o visualizada por las demas.?

La retroalimentacion de datos parte de la recopila-
cion de aquellos obtenidos por medio de entrevistas o
cuestionarios aplicados a una parte de la organizacion
para confirmar ciertos aspectos de los procesos organi-
zacionales, como la moral, el sistema de premios, el esti-
lo administrativo, las comunicaciones, el proceso de to-
ma de decisiones, etc. Los datos son tratados y someti-
dos a examen en varias reuniones con todo el personal
de un determinado nivel de la organizacion por vez, con
el proposito de analizar los resultados y planear las me-
didas correctivas para cada nivel de la organizacién.

—>| Retroaimentacion de datos

- Reuniones de confrontacion

Consuiforia de procesos

Desarrolo de equipos

L 3| Andliss ransacciondl

—)| Intraorganizacional
— Intergrupal
Tipos de
actividades > Intragrupal
deDO
> Interpersonal
- Intrapersonal

- Entrenamiento de la sensibiidad

Figura 15.7  Tipos de actividad de DO.%

25 BENNIS, Warren G., Desenvolvimento organizacional: sua
natureza, origens e perspectivas. Sao Paulo: Edgard Bliicher, 1972.
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26 BENNIS, Warren G., Changing organizations, Nueva
York, McGraw-Hill, 1966.

27 CHIAVENATO, Idalberto, Os novos paradigmas: como as
mudancgas estdo mexendo com as organicagdes, Séo Paulo, Atlas, 2000, p. 165.
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La retroalimentacion de datos requiere que la infor-
macion fluya dentro de la organizacion por medio de:

1. Una intensa distribucién interna de la informacion.

2. La publicacion y difusién de resultados de investi-
gaciones internas.

3. La realizacién de discusiones periédicas entre ele-
mentos de distintas areas de la organizacion.

4. La realizacién de juntas sobre asuntos internos, pro-
gramas y planes de trabajo, etcétera.

DE VUELTA AL CASO INTRODUCTORIO

Nota interesante: Retroalimentacion
(feedback) de datos

Si bien la presuncion de que el suministro sistema-
tico de informacion garantiza la accion creativa e
innovadora de las personas podria parecer discu-
tible, no cabe duda de que crear un esquema para
distribuir informacién en una organizacién es im-
portante para que sus miembros se actualicen en
cuanto a los cambios ocurridos en el ambiente ex-
terno y dentro de la propia organizacion.

El viraje de Excelsa

A continuacion, Marcela Gonzalez quiere definir con
su equipo cuales técnicas de intervencién utilizaran
para empezar a cambiar la mentalidad de los ejecuti-

MobeLos b DO

Existe toda una variedad de modelos de DO y cada uno
utiliza distintas tecnologias para modificar el compor-
tamiento. Cada uno sigue un tipo diferente de proceso
o de secuencia de etapas de cambio y consolidacién del
cambio. En el fondo, s6lo son caminos diferentes para
llegar a los mismos resultados. La rejilla gerencial (grid
gerencial) es un ejemplo ilustrativo y vale la pena des-
cribirla.

Rejilla gerencial (Managerial grid)

Blake y Mouton,?® dos consultores estadounidenses,
desarrollaron una tecnologia de cambio organizacional
planeado y lo llamaron rejilla gerencial (managerial grid)
debido al hecho de que todo ejecutivo siempre se orien-
ta hacia dos asuntos: la produccién y las personas. La
rejilla es un grafico con dos entradas, es decir, esta com-
puesta por dos ejes: horizontal y vertical.

El eje horizontal representa la preocupacién por la
produccion y es una serie continua de nueve puntos, en
la cual el grado nueve significa una elevadisima preocu-
pacién por la produccién, mientras que el grado uno re-
presenta una baja preocupacién por ella.

28 BLAKE, Robert, R. y Jane S. MOUTON, A estructuracéo

de uma empresa dindmica através do desenvolvimento organizacional tipo
grid, Sao Paulo, Edgard Bliicher, 1976.

vos, gerentes y empleados de la empresa. ;Usted qué
haria en su lugar?

El eje vertical representa la preocupacién por las

personasy también es una serie continua de nueve pun-
tos, donde nueve es un grado elevado y uno es un grado
bajo de preocupacion por las personas.

La rejilla gerencial representa estas dos preocupacio-
nes (por la produccién y por las personas), asi como su
interaccion para demostrar que el desempefio excelen-
te es aquel que procura maximizar los resultados de la
produccion y la satisfaccion de las personas involucra-
das; es decir, de alcanzar el estilo 9,9. La rejilla desempe-
fla un papel importante en este modelo de DO.

El programa de DO tipo rejilla se desarrolla en seis
fases, a saber:?

1. Seminarios de laboratorio. Son para todas las personas
de la organizacién, parte de la cima hacia la base,
con el objeto de analizar cémo es el desempefio de
la empresa o parcialmente conocerlo, por medio del
empleo de la rejilla. Los equipos evallan cada una
de las areas de la empresa utilizando la rejilla pa-
ra constatar si su desempefio es excelente, regular
o inaceptable. El equipo utiliza la critica sistematica
para analizar lo que esta bien y para evaluar las co-
rrecciones que se necesitan para realizar el estudio
de la organizacion. Es un trabajo de critica y de eva-
luacion.

29BLAKE, Robert R. y Jane S. MOUTON, O grid gerencial,
Sao Paulo, Pioneira, 1976.
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Figura 158 Rejilla gerencial (managerial grid).*°

2. Desarrollo de equipos. Desde la cima hacia la base,

se forman equipos para estudiar y analizar la dina-
mica del comportamiento de la organizacion. Cada
miembro del equipo utiliza la rejilla para evaluar la
calidad y la naturaleza de la participacion (accién
de equipo y de los esfuerzos individuales), con el
objeto de identificar dificultades y confirmar los ca-
minos para mejorarla. En esta fase, el desarrollo del
equipo ayuda aprender a cada uno que los compa-
fieros del equipo observan su comportamiento en el
trabajo por medio de la rejilla. Los compafieros de
equipo preparan una descripcién de la rejilla para
cada miembro, con la intencidn de fortalecer el des-
empenfo individual, ademas de proporcionar a cada
uno informacion y evaluacion contextualizada so-
bre él. A continuacion, se establecen los objetivos de
desempefio del equipo y de los individuos, después

3.

4,

de haber rechazado las practicas inaceptables para
el equipo y sus miembros. Esta fase fortalece la par-
ticipacion y el comportamiento social y aumenta la
contribucion y el interés personal de cada miembro.

Reuniones de confrontacion intergrupal. Son reuniones
para desarrollar la interrelacién entre los grupos, o
sea, para mejorar la coordinacion entre grupos; se
trata del llamado desarrollo intergrupal. Esta fase
aborda las relaciones de trabajo entre las areas de la
organizacion, asimismo, resalta la cooperacion y la
coordinacién. Las areas que tienen una interrelacién
de trabajo se relinen de dos en dos para identificar lo
que deberia ser una interrelacién de trabajo 6ptima
entre ellas. Se detectan cuéles son las barreras para la
eficiencia y la distancia (huecos) entre lo que es 'y lo
que deberia ser. Esta fase dura de tres a cuatro dias.

Establecimiento de los objetivos organizacionales. La alta
direccién de la organizacién, por medio del equipo
de ejecutivos, establece lo que considera la excelen-
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Tipo de participacion

No hay posiblidad de participacion. Las personas sienten que, aun cuando guieran hacer conribuciones,

9.1
éstas no son requeridas; en caso de que sean presentadas voluntariamente, seran rechazadas.
Las personas procuran no criticar para que sus palabras no sean malinterpretadas o tienen temor de no
19 recibir apoyo inmediato. Las soluciones tienen el “minimo comin denominador”y el comportamiento es
superficial y efimero.
11 La participacion y el compromiso son pocos. Las personas presentes tal vez estan fiscamente cercanas,
’ pero se mantienen ausentes o distantes.
55 La toma de decisiones es del tipo complaciente 0 mediocre, como un “‘remiendo” que deja a todos
’ descontentos.
99 La solucion de los problemas se da por medio de la participacion y el compromiso.

Figura 159 Niveles de participacion segtin el DO tipo rejilla gerencial (managerial grid).

Los miembros del equipo de la direccién definen un
modelo estratégico ideal, uno al que la empresa se de-
beria asemejar si fuera verdaderamente excelente. Los

miembros relnen datos y llegan a conclusiones, los re- la organizacién entera seguira.

visan, analizan y critican “desde afuera de la empresa
para ver lo que pasa dentro de ella”. Es la fase en la cual
la direccién define el disefio del modelo estratégico que

Estilo

Tipo de frontera intergrupal

91

Hostiidad intergrupal, basada en sospechas y desconfianza mutuas. Puede desanollar disputas estimulantes
entre los involucrados, pero provoca pérdida de eficiencia organizacional. La actitud predominante es la de
ganar{erder.

19

Sitiacion de coexistencia pacffica. Los participantes de ambos lados de la frontera procuran aceptar un minimo
de apoyo mutuo, hacen las cosas amistosamente y eviian problemas que perturbarian o impedirian las relaciones
reciprocas. Se mantiene la ammonia, pero se sacrifica el potencial para la realizacion.

11

Sitiacion de aisiamiento. No hay contribuciones para la solucion de problemas de coordinacion intergrupales.
Los individuos retroceden a amhos lados de la frontera, procuran que la cooperacion a traveés de ella resulte
innecesaria. Hay duplicacion de esfuerzos, porque cada departamento duplica las actividades en su interior para
no utilizar las habiidades y las competendas de los otros.

55

Sitiacion de tregua inquiieta. Los participantes recurren a la negociacion, la transigencia o el promateo y legan
a componendas para alcanzar cierto grado de coordinacion y cooperacion.

99

Comunicaciones abiertas y francas. Las sitiaciones de inconformidad y controversia son atacadas de frente y con
flexibiidad para resolver los problemas. Hay fronteras debido a que la empresa esié segmentada en divisiones, pero
la actitud de las personas se enfoca a tratar los problemas y las necesidades de forma constructiva por medio de ellas.

Figura 15.10  Niveles de fronteras intergrupales segtin el DO tipo rejilla gerencial
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5. Implementacién por medio de equipos. La fase 5 corres-
ponde a la implementacion del modelo ideal de la
organizacién, por medio del desarrollo planeado.
Para ello, el equipo de la direccion sefala un equipo
de planeacion en cada centro de utilidad identifi-
cado. El coordinador de la fase 5 debe ayudar a los
equipos de planeacién a organizarse y adquirir las
técnicas esenciales necesarias para estudiar la ma-
nera en que operarian todos los aspectos de cada
centro de utilidad segun los criterios del modelo es-
tratégico ideal. La implementacion exige que cada
equipo de planeacién elabore su plan de operacion
como si su centro de utilidad fuera independiente
de los demas. Las estructuras basadas en equipos
funcionan en toda empresa o lugar, donde y cuando
se quiera. Las estructuras organizacionales funcio-
nales y verticales sufren actualmente una transfor-
macién para convertirse en unidades autosuficien-
tes, al seguir el "principio de lo pequefio dentro de
lo grande” en la organizacién. Incluso las activida-
des tradicionalmente centralizadas, como el pro-
cesamiento de datos, la contabilidad, las compras,
etc., se descentralizan gracias a la utilizacion de los
equipos.

6. Evaluacion de los resultados. Es decir, evaluacion de
los cambios ocurridos a efecto de estabilizar los obje-
tivos de la organizacién y de establecer otros nuevos
para el futuro. La critica sistematica se debe utilizar
para evaluar el desempefio y las condiciones del de-
sarrollo logrado, para contrastarlo con el grado de
excelencia que se pretende alcanzar. Por medio de
este planteamiento, los miembros de la organizacién
adquieren un sentido de proporcion respecto a lo
que alcanzaran, lo que ahora hacen de forma dife-
rente a lo hecho anteriormente, y con la preparacién
de un nuevo escenario para el porvenir. Ademas, co-
mo el desarrollo es una actividad continua y sinfin,
surgirdn nuevos desafios y situaciones que exijan
nuevos cambios.

@ Nota interesante: Cambio organizacional

La empresa, para poder cambiar, se debe transfor-
mar en un verdadero ambiente de cambios, en el
cual las personas se sientan movidas hacia la inno-
vacion y la creatividad. Un conjunto de esfuerzos
reunidos en una verdadera cantera de obras. Y un
ambiente de cambios, por increible que parezca,
exige una juiciosa planeacion que necesita hacerse
en equipo por medio de los esfuerzos de las perso-
nasy los gerentes. Por lo tanto, las empresas deben
tener anticipadamente una vision enfocada hacia
su mision y futuro. Asi, planear el cambio significa
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escoger con anticipacion el futuro de la organiza-
cion.

OsJeTIvos DEL DO

Las técnicas de DO adoptadas casi siempre se relacionan
con algunas de las cinco técnicas expuestas. El cientifico
de la conducta (que funciona como consultor interno o
externo, o sea, como tercero) desempefia un papel que
facilita el desarrollo organizacional, mientras que los
gerentes de linea toman la iniciativa de la administra-
cion del proyecto para alcanzar el resultado de mejorar
la organizacién
Los principales objetivos del DO son:3!

1. Aumentar el grado de confianza y apoyo entre los
miembros de la organizacién.

2. Aumentar la confrontacion de los problemas orga-
nizacionales, dentro y entre los grupos, en lugar de
"barrerlos para ocultarlos debajo del tapete”.

3. Crear un ambiente en el que la autoridad designada
para esa funcion aumente su autoridad al basarse en
el conocimiento y la habilidad social.

4. Incrementar la apertura de las comunicaciones late-
rales, verticales y diagonales.

5. Incrementar el nivel de entusiasmo y satisfaccion
personal en la organizacion.

6. Buscar soluciones sinérgicas para los problemas (és-
tas son soluciones creativas en las que el total de la
suma es mayor que sus partes, 2 + 2 es mas que 4, las
cuales permiten que las partes ganen mas por medio
de la cooperacion que del conflicto).

————31ERENCH, Wendell, “Organization development: objec-
tives, assumptions and strategies”, en MARGULIES, Newton y An-
thony P RAIA, Organizational development: values, process, and technolo-
gy, Nueva York, McGraw-Hill, 1972, p. 32.
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7. Incrementar el nivel de responsabilidad individual
y grupal en el planteamiento y en la implementa-
cion.

Nota interesante: El modelo XA
y el modelo YB

Los modelos de la teoria X y la teoria Y de McGre-
gor son tomados como punto de partida para diri-
gir los esfuerzos del DO en cuanto a los objetivos
anteriores. Para Argyris,3 el modelo XA represen-
ta la posicion de las organizaciones clasicas: las
practicas administrativas de este modelo se basan
en los supuestos de la teoria X y van acompafiadas
por un patron (A) de comportamiento basado en
la no expresién de los sentimientos, esto es cerrar-
se ante las emociones y carecer de vinculacién al-
guna con las competencias interpersonales. Dado
que los administradores no estan preparados para
ayudar a identificar plenamente lo que sienten
los demas o desarrollar su nivel interpersonal de
competencia, este modelo lleva al conformismo, al
antagonismo y a la desconfianza entre los partici-
pantes.

El modelo YB incluye practicas administra-
tivas basadas en la teoria Y y un patron (B) de
comportamiento que implica confianza, expre-

DE VUELTA AL CASO INTRODUCTORIO

sion de afectos y apertura para la experimenta-
cion de ideas, asi como sentimientos y respeto
por la individualidad humana. Para Argyris, la
tarea basica del consultor o interventor de DO es
generar informacion relacionada con los proble-
mas de la organizacion con el objeto de ayudar al
sistema-cliente a tomar decisiones responsables
y desarrollar un compromiso interno respecto a
ellas. Esta tarea se desempefia mejor cuando to-
dos comprenden la discrepancia entre la situa-
cion real y el modelo YB. En el fondo, el camino
del DO busca salir del modelo XA para llegar al
modelo YB, en el cual los gerentes se aceptan me-
jor gracias a que expresan sus sentimientos y ad-
quieren una conciencia que los conduce a ayudar
a las personas para trabajar en un clima abierto,
democrético y participativo.

En teoria, el DO representa un esfuerzo coordinado
por los miembros de la organizacion (con la ayuda de
consultores externos) que tiene el proposito de descu-
brir y remover barreras de actitudes, comportamientos,
procedimientos, politicas y estructuras que impiden el
desempefio eficaz del sistema y de adquirir mayor con-
ciencia de la dindmica interna y externa del sistema, de
modo que permita méas adaptaciones en el futuro y cam-
bios para mejorar.3

El viraje de Excelsa

Marcela pretende que su empresa se convierta en el
mejor lugar para trabajar. Quiere que la empresa sea
una organizacién de aprendizaje para que los traba-

ORGANIZACIONES DE APRENDIZAJE

La administracion del conocimiento impone el concepto
de las organizaciones de aprendizaje.3* Una organizacion
de aprendizaje es aquella que facilita el aprendizaje para
todos sus miembros y que se transforma continuamen-

32 ARGYRIS, Chris, Management and organizational develop-
ment: the path from XA to YB, Nueva York, McGraw-Hill, 1971, cap. 1.

33 MILES, Raymond E., Theories of management implicatons
for organizational behavior and development, Tokio, McGraw-Hill, 1975,
p. 191.

34 SENGE, Peter, The fifth discipline: the art and practice of
learning organization, Nueva York, Currency Doubleday, 1990.

jadores puedan crear e innovar. ;Qué ideas le daria
usted a Marcela?

te.3* El nucleo de la organizacién de aprendizaje se com-
pone por cinco disciplinas, que constituyen programas
de largo plazo para el desarrollo, el aprendizaje y la
practica organizacional, a saber:

1. Maestria personal: se entiende como el aumento de la
habilidad para el desarrollo individual.

35PEDLER, Mike, John BURGOYNE y Tom BOYDELL,
The learning company, Nueva York, McGraw-Hill, 1991.
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2. Modelos mentales: se entienden como datos internos
que sirven de base para acciones y decisiones en el
entorno laboral.

3. Vision compartida: significa crear un compromiso con
los objetivos comunes del equipo de trabajo.

4. Aprendizaje en equipo: se refiere a la capacidad para
desarrollar conocimiento y habilidades colectivas.
Las aptitudes sociales y la habilidad para las relacio-
nes interpersonales son importantes.

5. Pensamiento sistémico: representa una herramienta
mental para lidiar con los procesos de cambio. Pen-
sar globalmente o de manera holistica; es decir, ver
la totalidad.

Estas cinco disciplinas constituyen la esencia de la
organizacion que evoluciona constantemente, se adapta
a su ambiente competitivo y trae nuevas contribuciones
al cliente y a sus miembros. El aprendizaje permanente
constituye un ciclo de eterno cambio, que involucra la
sensibilidad y la conciencia respecto al ambiente en el
que opera la organizacién (vision estratégica), la evolu-
cion permanente de actitudes y creencias (cultura orga-
nizacional) y el desarrollo de habilidades y conocimien-
tos (administracion del conocimiento).

@ Nota interesante: Organizaciones
de aprendizaje

Las empresas del nuevo siglo se convierten en or-
ganizaciones de aprendizaje comprometidas con
la educacion y el desarrollo de los trabajadores.
Buena parte de las empresas crea universidades
corporativas para consolidar una infraestructura
de aprendizaje corporativo, con el fin de desarro-
[lar medios que estimulen el conocimiento y que
conduzcan a nuevas oportunidades de negocios,
entrar en nuevos mercados globales, crear rela-
ciones mas profundas con los clientes e impulsar
a la empresa hacia un nuevo futuro. Las univer-
sidades corporativas dejan de ser simples locales
fisicos (como el tradicional campus universitario)
para convertirse cada vez mas en un proceso con-
tinuo de aprendizaje como si fueran universidades
virtuales. La preocupacion estd en administrar y
evaluar el conocimiento, asi como en establecer es-
trategias orientadas hacia el conocimiento.

Muchas empresas se estan convirtiendo en verdade-
ras organizaciones de aprendizaje y los antiguos depar-
tamentos de capacitacion en verdaderas instituciones
de educacion corporativa. De este modo, las organiza-
ciones cambian gradualmente su configuracién y dina-
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mica para privilegiar el aprendizaje en todos sus nive-
les y areas de actuacion. Las organizaciones de apren-
dizaje proporcionan enormes ventajas en relacion con
las tradicionales. Las fronteras horizontales tradicio-
nales, sean funcionales o divisionales (departamentos
y divisiones fijas) y las fronteras verticales (jerarquia)
constituyen verdaderas barreras internas que inhiben la
cooperacion, la posibilidad de compartir recursos y el
debate interno, los cuales permiten fomentar el aprendi-
zaje de nuevas competencias y la adopcién de un com-
portamiento cooperativo con el que se asuman riesgos.
Se trata de contar con equipos que cultiven una nueva
cultura que subraye la nocién de compartir el conoci-
miento, las comunicaciones abiertas, el espiritu de equi-
po y la amplia difusién de nuevas ideas en toda la or-
ganizacion.®

Las bases para crear una organizacion de aprendi-
zaje son:*’

1. Monitorear estrechamente lo que ocurre en el en-
torno de las actividades organizacionales, ya sea por
medio de contactos de los empleados con los clientes
0 por contactos con las nuevas tecnologias, los
proveedores, los accionistas y los futuros candidatos
a emplear. Utilizar una amplia red de relaciones
organizacionales con el ambiente como un medio
que permita buscar continuamente informaciéon y
conocimiento.

2. Desarrollary ofrecer medios y recursos para que las
personas que reciben esa informacién la puedan re-
lacionar con lo que las demas personas observan y
analizan de acuerdo con el conocimiento previo de
la organizacion. Crear condiciones para que toda in-
formacién y conocimiento sea Util para el trabajo de
las personas y que puedan transformarse en accio-
nes eficaces, que produzcan resultados concretos.

3. Reunir, documentar y organizar la informacion y los
analisis para ponerlos a disposicion de todas las per-
sonas de la organizacidon y para su posterior utiliza-
cion. Poner a disposiciéon toda la informacion y el
conocimiento a través de medios adecuados para su
localizacién y utilizacion intensiva en todos los nive-
les de la organizacién.

4. Aumentar gradualmente el nivel de conocimiento
de la organizacion y medir continuamente el indice

36 LEI, David, John W. SLOCUM y Robert A. PITTS, “De-
sighing organizations for competitive advantage: the power of lear-
ning and unlearning”, Organizational Dynamics, invierno de 1999, p.
25.

37 OLVE, Nils-Géran, Jan ROY y Magnus WETTER, Con-
ductores da performance, op. cit., pp. 268-269.
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Funcion Organizaciones tradicionales Organizaciones de aprendizaje
Determinadion de La direccion de la empresa proporciona La vision es compartiday surge de muchos
la direccion general la vision. lugares, pero la direccion es responsalde de
asegurar que esa Vision exista y que deba
ser alcanzada.
Formulagion e La direccion decide lo que se debe hacery el resto La formuiacion y la implantacion de las ideas
implantacion de ideas de laempresa trabaja.con esas ideas. ocurren en todos los niveles de la organizacion.
Naturaleza del Cada persona es responsable de las actvidades Las personas conocen sus actividades y saben
pensamiento de su puesioy su enfoque debe concentrarse a como se |nterrelac|onan con las demas dentro
organizacional desarolar sus competencias individuales. de la organizacion.
Resolucién de Los confiictos se resuelven por medio del uso Los confiictos son resueltos por medio del
confiictos del podery de la influencia jerarquica. aprendizaje en colaboracion y la integracion de los
puntos de Vista de las personas de la organizacion.
Liderazgo y El papel del lider consiste en definir la vision de la El papel del lider consiste en constiuir una vision
_— organiZacion, Proporcionar Premios Y Sandones compartida, delegar aitoridad (empowerment) a las
adecuados y mantener el control de las acividades personas, inspirar el compromiso y fomentar
de las personas. decisiones eficaces en la empresa

Figura 1512 Organizacion tradicional frente a organizacion de aprendizaje.®

de aprendizaje a fin de asegurar que, realmente, se
haya logrado un avance. Hacer que el conocimien-
to sea incorporado continuamente, por medio del
aprendizaje, a la conducta de las personas y evaluar
el grado en que esto se esta logrando porque aumen-
ta el volumen y la intensidad del fenébmeno.

En la organizacién de aprendizaje, el aprendizaje
ocurre continuamente en todos los niveles, por medio
de personas, equipos, areas, redes internas, asi como por
medio de redes de clientes, proveedores y otros grupos
externos. La organizacion de aprendizaje ofrece un am-
biente social de aprendizaje en el cual las personas ad-
quieren conocimientos en la medida en que trabajan con
otras para alcanzar los objetivos. En realidad, es un siste-
ma complejo basado en una cultura enfocada a mejorar
continuamente el capital humano. Dentro de este siste-
ma, las relaciones entre los individuos y la organizacion
tienen un efecto directo sobre cdmoy qué aprende la or-
ganizacion. El secreto estad en transformar a la organiza-
cion en una infraestructura que promueva un ambiente
enfocado al aprendizaje continuo y al cambio.® La ad-

38  Adaptado de SENGE, Peter M. “Transforming de Prac-
tice of management”, Human Resource Development Quarterly, prima-

quisicion de conocimientos involucra a la organizacion,
a equipos y a personas, como muestra la figura 15.13.
Esta infraestructura comienza con el aprendizaje en
el nivel individual, donde se crean oportunidades conti-
nuas para conocer gracias a los resultados del trabajo de
cada persona. En el nivel individual, se fomentany pro-
mueven el didlogo y la discusion, dentro de una cultura
de cuestionamiento y experimentacién de la organiza-
cion. En el nivel de equipo, se fomentan la colaboracion
y la cooperacién, pero el enfoque no esta necesariamen-
te en el espiritu de equipo, sino en el aprendizaje como
equipo. En el nivel organizacional que se enriquece gra-
dualmente, el aprendizaje queda captado en politicas,
procedimientos, normas y estrategias. El nivel final es el
ambiente exterior. En éste, la organizacién debe apren-
der con sus clientes, proveedores y competidores que
estdn mas alld de sus fronteras. El enfoque principal de
una organizacion de aprendizaje es la transformacion.
Se debe crear la infraestructura que asegure que el cono-
cimiento se capte y comparta. Todas las personas deben
aprender a pensar sistematicamente sobre las repercu-
siones de sus decisiones. El aprendizaje pasa a formar
parte integrante del trabajo cotidiano. La participacion

to compete in a global economy, Houston, Gulf, 1999, pp. 246-247
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Ambiente  Conectar a la organizacion con su ambiente

Delegar autoridad a las personas, con
base en una visién colectiva, asi como definir
sistemas para capturar y compartir lo aprendido
Equipos
Fomentar la. colaboracény
€l aprendzaie en equipo

Personas
Promover el didlogoy
la discusiony crear
oportunidades para
el aprendizae
continuo

» y cambio
continuos

Figura 15.13  Modelo de organizacion de aprendizaje*®

es fundamental. La condicion previa para la creacion de
una organizacién de aprendizaje es la evaluacién de las
competencias presentes. A partir de ahi, la organizacion
define cuéles seran las estrategias que debe formular e
implementar. La principal consecuencia de la creacién
de una organizacién de aprendizaje es el gradual au-
mento de su capital intelectual.

Para crear una organizacién que aprende, las em-
presas dependen cada vez mas de estilos de liderazgo
participativos, democraticos y basados en la coopera-
cion. Consiste en mucho mas que eso, si se desea impul-
sar y hacer crecer a las personas y, asi, agregar calidad,
servicio, innovacion, flexibilidad, agilidad y velocidad
de manera cada vez mas critica. Las organizaciones de
aprendizaje se destacan por lo que sabeny por la forma
en que utilizan ese conocimiento y consiguen transfor-
marlo en una realidad palpable por medio de nuevos

40 Adaptado de WATKINS, Karen E, Victoria J. MARSICK
y Jack J. PHILLIPS (ed.), In action: creating the learning organization,
Alexandria, American Society for Training and Development, 1996, p. 5.
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procesos, productos o servicios. La innovacion es la base
de todo ello.

@ Nota interesante: Administracion
del conocimiento corporativo

En realidad, todas las practicas y los mecanismos
gue hemos visto se refieren a la administracion del
conocimiento en la organizacion. Este representa
un proceso sistematico que tiene el propdsito de
reunir y controlar los recursos, las habilidades y
competencias de los trabajadores de la misma ma-
nera en que las empresas controlan sus inventa-
rios, materias primas y otros recursos fisicos. La Tl
desempefia un papel muy importante para mejo-
rar los procesos y para la calidad del aprendizaje
organizacional.*'

41 MANVILLE, B.y N. FOOTE, "Harvest your knowledge
datamation”, en <www.datamation.com/Plugin/issues/1996/july/
07knowl.html>, acceso en julio de 1996.
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Ambiente tradicional de capacitacion

Ambiente de la organizacion de aprendizaje

= Aprendizaje impuisado por el instructor

= Planes disefiados y prescritos

= Ensefianza basada en la dase

= Programas como base del curso

= Presencia como determinante de la habilidad

» Ofrecdo de una solamanera a todos

= Basado en el andlisis genérico de las necesidades
de capacitacion

Aprendizaje autodiiigido

Planes autonomos

Métodos diversos de ensefianza

Competencias como base del curso

Demostracion de competenciacomo determinante

de la habiidad

Establecimiento de metas entre la habilidad actual y la
habiidad deseada

Basado en la evaluacidn individual de la competencia

Figura 15.14  Capacitacion tradicional frente a organizacion de aprendizaje.**

Cambio organizacional

Para que ocurra el cambio organizacional es necesario
brindar las siguientes condiciones a las personas:*

1. Conseguir que "abracen el cambio”. Para que las or-
ganizaciones puedan lograr ventajas competitivas,
responder con rapidez a las demandas ambientales
y sobrevivir en un contexto de cambio es indispen-
sable que las personas “abracen el cambio” como
forma de trabajo. Esto requiere flexibilidad y adap-
tabilidad en la fuerza de trabajo. La organizacion de-
be transformar lo anterior en toda una variedad de
nuevos arreglos laborales, incluso los trabajos cam-
biantes, programaciones flexibles del trabajo y mo-
dificar con frecuencia los equipos de trabajo.

2. Aprender a convivir con la incertidumbre: las estruc-
turas organizacionales mas planas, horizontales y
simples significan que las personas deben trabajar
en redes dentro y fuera de sus organizaciones, do-
minar habilidades de colaboracién creativa, respon-
der a prioridades cambiantes y asumir la respon-
sabilidad personal en la definicion de su propia di-
reccion.

42  Adaptada de GREENWOOD, Tracy, Avtar WASSON y
Robbie GILES, “The learning organization: concepts, processes, and
questions”, Performance & Instruction, abril de 1993, p. 8.

43 AUSTIN, W. Jan, Corporate coach and principle: potential
atwork, Nueva York, Rochester, 1998.

3.

4.

Aprender a ampliar su red de relaciones. Las organiza-
ciones se integran cada vez mas, con alianzas, fusio-
nes y empresas en participacion, con antiguos com-
petidores. La habilidad para administrar relaciones
laterales se convierte en un factor critico para la ha-
bilidad con la que las personas alcanzan resultados.
Los equipos funcionales cruzados y las estructuras
matriciales se vuelven en algo tan comudn que ahora
requieren un conjunto cada vez mayor de habilida-
des interpersonales.

Aprovechar todas las oportunidades para aprender. En
este siglo, las organizaciones que sobrevivan seran
aquellas que estén en continuo aprendizaje y reno-
vacion. Las personas que trabajan en ellas tendran
que asumir plena responsabilidad en la administra-
cion de su aprendizaje en respuesta a las cambiantes
necesidades de la organizacion. Al contrario de que
se definan previamente los curriculos por la organi-
zacion tradicional, las personas seran responsables
de crear sus propias oportunidades de aprendizaje
para mejorar su talento y creatividad.

Desarrollar una perspectiva diferente de la carrera.
En la estructura tradicional de la organizacion, el
avance en la carrera consistia en el ascenso paulati-
no en la jerarquia. Hoy, lo que resulta evidente es la
habilidad para agregar valor a la organizacién. Las
personas tendran que desarrollar una amplia base
de experiencia y redes de relaciones mas extensas a
efecto de crear una mayor cantidad de oportunida-
des para la carrera.
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6. Agregar valor. Las organizaciones desarrollan estan-

dares y expectativas que les aseguren una ventaja
competitiva asi como un desempefo excepcional.
Las personas deberan identificar oportunidades y
agregar valor, por lo que seran vistas como socias de
la empresa.

7. Estar atento a la tecnologia. La internet se transforma

rapidamente en el nucleo del mercado global y la
fuerza de trabajo de la organizacién necesita desa-
rrollar y mantener su dominio de la tecnologia de la
informacién para resultar viable. La teleconferencia
y el aprendizaje virtual son ejemplos de la forma en
que las organizaciones orientan sus practicas en la
economia global.

8. Cambiar expectativas respecto al empleo. Después de

décadas de reestructuracion y de adelgazamiento, el
contrato de trabajo, la subcontratacion (outsourcing),
el empleo temporal, el trabajo a distancia (telecom-
mutting), las organizaciones virtuales son apenas al-
gunos cambios de la forma en que las personas se
emplean. La fuerza de trabajo tendra una relacion
diferente y ya no dependeréa de un Unico empleador.

DE VUELTA AL CASO INTRODUCTORIO

9.

Las personas tendran relaciones de corta duracion a
lo largo de sus carreras, en ellas deberan contribuir
con el conocimiento y la experiencia que respondan
alas necesidades particulares de los negocios. Debe-
ran trabajar como si fueran las propietarias del ne-
gocio y su cliente sera la corporacion.

Adoptar nuevas relaciones laborales que sustituyan la
supervision tradicional. Las organizaciones reconfi-
guradas deberan tener lideres y ya no estructuras
organizacionales verticales, gracias a la velocidad
de los cambios. La direccion dejara de ser el depo-
sito del conocimiento y la sabiduria de la organiza-
cion. En la nueva era, el liderazgo surgira dentro de
la organizacion y las personas tendran relaciones
con instructores que las guiaran en su desarrollo
hacia un nuevo conocimiento y un desempefio ex-
cepcional.

En el fondo, el DO trata de crear y fomentar una

cultura de aprendizaje y de cambio organizacional. Sin
ello, la organizacién caminaria hacia la obsolescencia y
el envejecimiento de su cultura.

El viraje de Excelsa

iCoémo podria Marcela difundir una cultura de
aprendizaje y de innovacion en Excelsa? ;Como po-

dria conseguir la colaboracion espontanea de todos
los trabajadores? ;Cémo llegar a ello?

Visteon se prepara para ser una organizaciéon de aprendizaje™

De hace algunos afios a la fecha, la expresién orga-
nizacion de aprendizaje (organizacién que aprende)
se ha convertido en una fiebre en el mundo corpo-
rativo. Sin embargo, poquisimas empresas han con-
seguido salir del discurso y realmente introducir en
sus equipos el espiritu del aprendizaje continuo. Por
ello, Visteon Sistemas Automotrices, una ex division
de Ford, envi6 60 trabajadores de diversas areas y
niveles jerarquicos a Sao José dos Campos, Séo Pau-
lo, para que pasaran tres dias juntos en un hotel en
las montanas, para hablar del tema, pero sin darles

pista alguna de antemano. Para aplicar el curso, Vis-
teon contraté a dos firmas de consultoria: una encar-
gada de adaptar la parte tedrica y otra que se ocu-
paria de preparar a algunos trabajadores para que
administraran las sesiones. Al llegar el autobus, los
coordinadores del curso recibian a los trabajadores.
Estos, después de llevar sus maletas a los cuartos,
acudieron al salon principal del hotel. El lugar pa-
recia mas un salén de un jardin de infancia que un
area de capacitacion. Sobre las ocho mesas redondas
esparcidas por el salén habia juguetes: cubos magi-

44 JACOMINO, Dalen, “Junte-se a nds”, Vocé S.A., di-
ciembre de 2000, nim. 30, pp. 66-72.
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cos, animalitos de peluche, koosh balls (esas pelotitas
llenas de hilos de hule alrededor) juegos infantiles,
helados, coloridos antifaces de plastico. La explica-
cion de la coordinadora del equipo fue: “aprender
también es un proceso ludico”. Cuanto mas diverti-
do sea el aprendizaje, tanto mas rapido aprenderan
las personas. A continuacion, los grupos recibieron
un librillo con textos y ejercicios. Entonces comenzd
el primer lance con las koosh balls: una forma de en-
trenar a las personas para escuchar a los compafie-
ros y controlar su impaciencia.

La practica tuvo tanto éxito que muchos depar-
tamentos de la empresa utilizan todavia la pelotita
€n sus reuniones.

El primer dia, por la mafana, una coordinado-
ra abrio la sesién con una parabola: “un discipulo
aguardaba a su maestro para comenzar juntos la
ceremonia del té. Las tazas estaban llenas, pero el
maestro pidié al discipulo que tirase el liquido antes
de comenzar la sesién y explicd que, para comenzar
una nueva ceremonia, es preciso vaciar la taza y co-
menzar un nuevo aprendizaje”.

;Qué sugiere esta historia? Que es preciso de-
jar de lado las ideas preestablecidas para aprender.
Tienen que “vaciar sus tazas". Después del registro
de ingreso, inicié un ejercicio de introspeccion que
consiste en detenerse y reflexionar unos minutos en
ciertas frases, poesias o pensamientos. De inmediato
se armaron los grupos de trabajo o equipos de apren-
dizaje. El objetivo era reunir a seis u ocho personas
que no se conocieran. El contenido basico del curso
lo conformaban cinco disciplinas de Peter Sengey la
programacion se organizé con base en los concep-
tos de la maestria personal, los modelos mentales,
el aprendizaje en equipo, la visién compartida y el
pensamiento sistémico, que son los pilares de la or-
ganizacion que aprende.

En el primer dia de la capacitacion el punto
central fue el pensamiento sistémico y los modelos
mentales. Para ello, se construyeron los llamados
mapas de interferencia; es decir, graficas que repro-
ducen simulaciones de lo cotidiano. Como puede
interferir un departamento en la productividad de
otro, como puede identificar problemas y sus so-
luciones. Después del almuerzo, una dinamica de
grupo: la simulacion de Bafa para entender como
funcionan los modelos mentales, o sea, cOmo in-
terpretan las personas las situaciones cotidianas de
acuerdo con sus propias creencias. Para ello, se for-
maron dos grupos reunidos en salas separadas. El

grupo 1 tenia la siguiente meta: cada persona reci-
bié algunas cartas y tenia que armar una secuencia
completa de 1a 7 con cartas de la misma figura. Sin
embargo, para alcanzar el objetivo y ganar una mo-
neda (que definiria al vencedor) cada jugador ten-
dria que acudir a los comparieros en busca de las
cartas que faltasen en su juego. Problema: soélo se
podian comunicar con el lenguaje corporal y verbal
tipicos de esa tribu. El grupo 2 estaba formado por
castas. Habia una reina, los nobles y los plebeyos.
La misién de la tribu era negociar para intercam-
biar las cartas. No importaba quién ganase. Habia
un codigo para iniciar una jugada. La pregunta era:
;cOmo esta su abuelo? Mientras el grupo 1y el 2 es-
tuvieron en salas separadas todo marché bien, pero
cuando las personas del grupo 1 fueron a visitar a
las del grupo 2y viceversa, nadie entendia nada,
no conseguian comunicarse. Al final de la tarde,
en el registro de salida, se reunieron todos y cada
persona hizo sus observaciones del dia. Después de
cenar, asistieron a la proyeccion de la pelicula Pun-
to de cambio, inspirada en las ideas holisticas del
fisico estadounidense Fritjof Capra.

En el segundo dia se repitio el registro de ingre-
so, pero se hicieron cambios en las actividades de
los equipos. Sentados cerca de la piscina del hotel,
cada uno expuso sus ideas sobre la empresa, sus
problemas, expectativas y evaluaciones. Las criticas
forman parte del ejercicio. Después del almuerzo
cada trabajador recibi6é un cuestionario de diez pa-
ginas titulado “Reflexién personal”, con preguntas
sobre el tipo de empresa en la que le gustaria traba-
jar, como podria mejorar su relacion con la empresa
y cudles eran sus metas para el futuro. Cada quien
es duefio de su carrera. El enfoque estaba dirigido a
la maestria personal. Por la noche, la reunién fue en
el restaurante del hotel.

En el tercer dia, los equipos crearon un plan de
accion basado en los dialogos del segundo dia, que
seria implementado en la empresa. Por la tarde,
cada grupo presentd su estrategia para convertir a
la organizacion en uno de los mejores lugares para
trabajar. Para finalizar, el Ultimo registro de salida.
Habian cambiado muchas cosas.

Mas de 600 trabajadores administrativos de Bra-
sil han participado en el curso. La idea es extender
estos conceptos a los 2 500 trabajadores de planta de
la fabrica. Visteon figura entre las cinco unidades del
mundo que presentan los mas altos indices de cali-
dad de productos y de productividad.
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RESUMEN

Mientras que la capacitaciény el desarrollo serelacionan

con el cambio en un nivel microscopico e individual, el
DO es macroscopico y sistémico. EI DO busca transfor-
mar a las organizaciones mecanicistas en organicas, por
medio del cambio organizacional, la modificacién de la
cultura también organizacional y la posibilidad de com-
partir sus objetivos y los objetivos individuales de los
participantes. Asi, el DO representa un esfuerzo integra-
do de cambio planeado que involucra al conjunto de la
organizacién. El DO implica un proceso de tres etapas:
recopilacién de datos, diagndstico organizacional y ac-
cion de intervencién. Entre las técnicas de intervencién
del DO, las mas importantes son: la retroalimentacion
(feedback) de datos, el desarrollo de equipos, las reunio-
nes de confrontacion, el entrenamiento de la sensibili-
dad y la consultoria de procedimientos. Los objetivos
del DO son amplios y hacen que la organizacién camine
del modelo XA en direccion al modelo YB.

CONCEPTOS CLAVE

Accion de intervencion
Consultoria de procedimientos
Cultura organizacional
Desarrollo de equipos
Desarrollo organizacional
Entrenamiento de la sensibilidad.
Grupo T

Modelo XA

Modelo YB

Retroalimentacion de datos
Reuniones de confrontacion
Sistemas mecanicistas

Sistemas organicos

PREGUNTAS DE ANALISIS
1. ;Qué es el desarrollo organizacional?

2. ;Cuales son los supuestos basicos en los que se fun-
damenta el DO?

3. ¢Qué quiere decir clima organizacional y cambio or-
ganizacional?

4. Compare los sistemas mecanicistas y los sistemas or-
ganicos de organizacion.
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. Explique el proceso de DO.

. ¢Cual es el método de retroalimentacién de datos?
. Explique qué es el desarrollo de equipos.

. Explique el DO de tipo rejilla gerencial.

O 00 ~N O v

. :Como se puede realizar el DO por medio de reunio-
nes de confrontacion?

10. ;Qué es el entrenamiento de la sensibilidad?

11. ;Qué quiere decir consultoria de procedimientos?
12. Explique los objetivos del DO.

13. Explique los modelos XA y YB.

14. Explique el modelo de organizacion de aprendizaje.

15. Muestre las diferencias entre la capacitacion tradi-
cional y la organizacion de aprendizaje.

16. ;Qué quiere decir administracién del conocimiento
corporativo?

EJercicio

Alberto Oliveira, el gerente de recursos humanos de Me-
talurgica Santa Rita, S.A. (Mesarisa), sentia que conquis-
taria grandes triunfos y que haria grandes cambios en
la empresa. Volveria a censar, describir y analizar todos
los puestos, con base en un sélido sistema de adminis-
tracién de recursos humanos. A continuacion, valuaria y
clasificaria los puestos para efectos de la administracién
de sueldos y salarios. Implementaria varios sistemas de
evaluacién del desempefio, planes diferenciados de pres-
taciones sociales y programas de capacitacion. Con todas
estas cosas, la empresa ya no seria la misma de antes.
Un nuevo dinamismo surgiria con esos cambios. Pero
Alberto también sentia que esos cambios eran inducidos
de fuera hacia dentro, que eran resultado de fuerzas ex-
ternas que los sistemas implementados provocaban en
las personas. Era necesario, segun la intuicién de Alber-
to, hacer que los cambios partieran también del interior
de las personas, como si fuesen su propia creacion. Estas
transformaciones provocadas por fuerzas internas de las
personas podrian inducir el tan sonado aumento de la
eficiencia en todas las areas de la empresa. Y ése era un
asunto emocionante. Recordaba que en sus tiempos de
universitario habia estudiado algo de desarrollo organi-
zacional (DO), particularmente sobre el cambio planea-
do dentro de las organizaciones. Dos técnicas de DO le
parecian las mas indicadas para iniciar la implantacion
de una nueva mentalidad dentro de la empresa. Inicial-
mente, utilizaria la técnica de proporcionar informacion
(retroalimentacion —feedback— de datos) para despertar
la conciencia de las personas, a partir de la cima hacia

Subsistema de desarrollo derecursos humanos
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abajo (de la direccion hasta los supervisores de area), so-
bre los problemas de eficiencia que debia enfrentar cada
quién; a continuacién, y al mismo tiempo que la anterior
técnica, implantaria el desarrollo de equipos mediante
la rejilla gerencial (Grid Gerencial) como medio para eva-
luar los resultados. Estos serian difundidos permanente-
mente por medio de la técnica de retroalimentacion de
datos y asi se mantendria el ciclo del proceso. La idea
era realmente genial. Alberto pensaba que asi podria lle-
gar a lo mas intimo de todas las personas y modificar
sus actitudes para que pudieran alcanzar los objetivos

de la empresa y, al mismo tiempo, sus objetivos indivi-
duales. Alberto no veia la necesidad de contratar a un
consultor externo para manejar y coordinar todo este
proceso. Tampoco veia la necesidad de un diagnéstico
organizacional, pues el problema ya estaba detectado: la
eficiencia. El asunto era iniciar inmediatamente la accién
de intervencién por medio de las dos técnicas. El mis-
mo seria el coordinador del proceso. Pero tenia dos obs-
taculos ante si: convencer a la direccion y estructurar un
plan de accion que presentara las fases del proceso y su
desarrollo. ;Cémo podria usted ayudarle?
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Parte ViI

Subsistema de

auditoria de

recursos humanos

Las organizaciones no funcionan al azar, sino de acuer-
do con determinadas estrategias y planes que les per-
mitiran alcanzar objetivos definidos. Las organizaciones
tienen sus misiones y definen sus visiones de futuro. Su
comportamiento no es erratico, sino racional y delibera-
do. Para que estas caracteristicas de las organizaciones
puedan existir y tener continuidad es preciso que haya
control.

En las partes anteriores hablamos de los subsistemas
de integracion, organizacion, retencion y desarrollo de
recursos humanos de una organizacion. También debe
haber un subsistema de auditoria de recursos humanos,
el cual permita que las distintas partes de la organiza-
cion asuman debidamente su responsabilidad de linea
respecto al personal. En esta parte del libro abordare-
mos dos subsistemas de auditoria de recursos humanos;

ADMINISTRACION
DE
RECURSOS HUMANOS
[

I | 11 11 11 | I
Subsistema Subsistema Subsistema Subsistema Subsistema
de de de de de
integracion organizacion retencion desarolo auditoria
de de de de de
Iecursos recursos Iecursos recursos Iecursos
humanos humanos humanos humanos humanos

= Banco de datosy sistemas

de informacion

» Auditoria de recursos humanos

Figura VII.1
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en uno de los capitulos trataremos sobre los sistemas de
informacién de los recursos humanos, mientras que en
el otro, abordaremos en forma especifica el proceso de
auditoria de recursos humanos.

El control busca asegurar que las distintas unidades
de la organizacion trabajen de acuerdo con lo previsto.
Si las unidades no lo hacen en armonia y al mismo rit-
mo, la organizaciéon deja de funcionar con eficiencia. En
la medida que ésta trate de relacionarse con su entorno,
existira la necesidad de garantizar que las actividades in-
ternas se realicen de acuerdo con lo que se ha planeado.

CONCEPTO DE CONTROL

La palabra control tiene significados y connotaciones
que dependen de su funcién o del terreno especifico en
el que se aplique, por ejemplo:

1. Control como una funcion de la administracién que
forma parte del proceso administrativo: planear, or-
ganizar, dirigir y controlar. En este caso, el control
tiene la funcién de dar seguimiento y evaluar aque-
llo que se planed, organizé y dirigié a efecto de ob-
servar si han ocurrido desvios o variaciones y de
efectuar las correcciones necesarias. Esta funcién
de la administracion consiste en medir, evaluar y
corregir el desempefo con el propdsito de asegu-
rar que se alcancen los objetivos de la organizacion.
Asi, el control puede ser aplicado al nivel institucio-
nal (control estratégico), al nivel intermedio (control
tactico) y al nivel operacional (control operativo) de
las organizaciones.

2. Control como medio de regulacion a efecto de man-
tener el funcionamiento dentro de las normas de-
seadas. EI mecanismo de control se presenta como
un detector de desviaciones o variaciones para asi
poder mantener el proceso en funcionamiento den-
tro de los estandares normales. Por lo general, el
control es un sistema automatico que mantiene el
sistema en un grado de funcionamiento constante,
como ocurre en las refinerias de petréleo o en las
industrias quimicas de proceso continuo y automa-
tico. También puede ser el caso del contralor que
vigila el desempefo de la organizacion, con el fin
de conservarla dentro de ciertos limites de renta-
bilidad.

3. Control como funcion de un sistema que restringe
y limita a los participantes a efecto de que se suje-
ten a las normas deseadas de conducta. Es el caso
del control de la participacién o del expediente del
personal en la mayor parte de las organizaciones in-
dustriales.
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En cualesquiera de estas tres connotaciones, el con-
trol es la accién que adapta las operaciones a normas
establecidas previamente y la base para la accion es la
retroalimentacion. El control busca asegurar que todo
ocurra conforme a los planes adoptados y a los obje-
tivos establecidos, con el sefialamiento de las fallas y
errores para corregirlos y evitar que se repitan. El con-
trol se aplica a cosas, personas y actos. Los sistemas de
control se diseflan con el propdsito de lograr que un
proceso 0 mecanismo se adapte a un comportamien-
to especifico, sujeto a un conjunto determinado de
vinculos.

Administracion por excepcion

Toda operacion se caracteriza por tener variaciones.
Cuando éstas son pequenas, insignificantes y no pro-
vocan desviaciones se pueden considerar normales. Sin
embargo, cuando son muy grandes y provocan trastor-
nos, se convierten en excepciones que se deben tratar
con cuidado para poder corregirlas debidamente.

Nota interesante: El principio
de la excepcion

Taylor, uno de los pioneros de la administracion,
fue quien divulgd el principio de la excepcién. Este
principio no se basa en el desempefio medio ni en
el seguimiento de las cosas normales, sino en la
comprobacion de las excepciones o las desviacio-
nes de los estandares normales. En otras palabras,
todo lo que ocurre dentro de estandares normales
no debe ocupar demasiado tiempo del gerente, ya
que funciona relativamente bien. Taylor pensaba
que el gerente debe dedicar su atencién a lo excep-
cional y anormal; es decir, a lo que ocurre fuera
de los patrones normales (cabe decir, las excepcio-
nes) y que requiere tomar medidas correctivas de
inmediato. Luego entonces, es preciso encontrar e
identificar enseguida las desviaciones, tanto posi-
tivas como negativas, que se salen de los patrones
normales para tomar las previsiones correspon-
dientes. Las decisiones mas frecuentes y cotidia-
nas se deben reducir a la rutina y se deben delegar
a los subalternos, para dejar los problemas excep-
cionales a manos del gerente.

El principio de la excepcion es un sistema de infor-
macién y control que presenta sus datos sélo cuando los
resultados se alejan o no coinciden con los resultados
previstos o esperados.

El principio de excepcion provoca que los gerentes
dirijan su atencion hacia lo que ocurre fuera de la nor-
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Figura VII.2  Principio de la excepcion.

malidad, o sea, hacia las areas mas criticas de control,
con el objeto de sélo ocuparse de las desviaciones, las
variaciones o los distanciamientos de la rutina y que se
deben corregir con urgencia. Es como si hubiera un sis-
tema automatico que avisa cuando se presenta alguna
anormalidad (el ventilador de un automovil que sélo
funciona cuando el motor se calienta de mas, o el ter-
mostato del refrigerador que se liga a la compresora sé-
lo cuando la temperatura se eleva mas alla del nivel pa-
ra el que fue regulado). Hoy, la mayor parte de las orga-

nizaciones aplican el principio de excepcion al control
de la frecuencia o al control de aspectos del personal.
Los tarjetones de asistencia (si es que aln existen en al-
gunas organizaciones) son clasificados y separados en-
tre los que no tienen irregularidad alguna y los que han
registrado faltas o retrasos en el transcurso del perio-
do. Los casos normales, que generalmente constituyen
la gran mayoria (es decir, mas de 80% de los casos), son
procesados automaticamente, mientras que los irregula-
res (excepciones que dificilmente pasan de 20%) son los
que reciben alguna forma de procesamiento manual o
mecanico para considerar los retrasos o las faltas regis-
trados durante el periodo.

(@& Nota interesante: El principio de Paret
@ ante: El principio de Pareto

El principio de excepcion nos recuerda el principio
de Pareto que dice que 20% de las cosas son respon-
sables de 80% de los problemas, mientras que 80%
restante de las cosas provocan 20% de los proble-
mas. El principio de Pareto se utiliza para la Clasifi-
cacion ABC de los materiales, que dice que 20% de
los bienes son responsables de 80% de las inversio-
nes en materiales, mientras que 80% de los bienes
restantes suman apenas 20% de las inversiones.

EL PROCESO DE CONTROL

El proceso de control es ciclico y repetitivo, y sirve para
ajustar las operaciones a las normas establecidas previa-
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Figura VII.3  Aplicacion del principio de la excepcion.
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