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INTRODUCCION

La eleccion de este tema es debido al interés que me suscitd el Comportamiento
Organizacional y como se utiliza su estudio para ayudar y aportar las herramientas
necesarias a los administradores para prever y comprender las diversas caracteristicas tan
complejas de laempresay los trabajadores. Considero que es un tema de vital importancia
en la actualidad, ya que la gestion del capital humano es el factor quizas mas importante
en ambito empresarial, por eso en el presente trabajo se pondra de manifiesto
principalmente la importancia del comportamiento organizacional y codmo gracias a una
correcta organizacion, planeacion y la gestion de las medidas de control se garantiza
una coherencia en las estructuras organizacionales: sentando las bases necesarias para
que ese capital humano pueda desempefiarse eficazmente y desarrollar todo su talento
dentro de la empresa permitiéndolas llegar al éxito.

Tras haber estudiado la carrera de Relaciones Laborales y Recursos Humanos durante sus
cuatro afos lectivos me vi en la necesidad de profundizar un poco mas en las teorias del
comportamiento organizacional de dos expertos estudiados durante la carrera: Idalberto
Chiavenato y Stephen Robbins.

Para poder hacer el estudio me he apoyado precisamente en algunos de los libros méas
aclamados y estudiados de los autores, por parte de Chiavenato: “Comportamiento
Organizacional: La dinamica en del Exito en las Organizaciones”, “Administracion de
recursos humanos: el capital humano en las organizaciones”, “Administracion en los
Nuevos Tiempos” y “Planeacion estratégica Fundamentos y Aplicaciones” 10S recursos
de Robbins: “Administracion”, “Comportamiento Organizacional” y “Supervision”. El
presente trabajo estard dividido en dos partes o capitulos, cada una correspondiente y
diferenciando a los autores citados.

Me resulta muy apasionante poder analizar en el presente trabajo las diferencias y
similitudes que ambos pueden ofrecer en sus teorias que, a priori, durante nuestro proceso
de aprendizaje como alumnos las interpretamos como iguales y pertenecientes a la
corriente humanista.

Por lo que se puede decir que el objetivo del presente trabajo sera el poner de manifiesto
en este documento la informacién mas atil en torno a la materia de organizacion
planeacion y control cuidadosamente seleccionada de las teorias de estos expertos, este
proceso va a permitir profundizar sobre las diferencias y similitudes entre ambos y a su
vez un compendio de la informacién més util que ambos aportan sobre su version
aportadas en torno al comportamiento de organizacional y su administracion y gestion.



CAPITULO 1

1.1 APORTACIONES HECHAS POR IDALBERTO CHIAVENATO

En la busqueda por conocer de una forma clara y sencilla la teoria de la
administracion de empresas y gestion de recursos humanos se ha optado por seguir la guia
tedrica de los libros del experto en la materia el profesor Chiavenato. Analizando la
postura ideoldgica del profesor puede resultar de sumo interés para este trabajo la postura
que defiende ldalberto ya que tiene una vision humanista cbmo protagonista indiscutible
en las organizaciones, donde son las relaciones humanas las principales encargadas de
marcar la diferencia y la generacion de valor dentro de las empresas.

Como ya veniamos explicando en las Organizaciones, para Chiavenato, juegan
un papel fundamental el aporte del factor humano, en ellas las personas que la componen
forman una especie de pacto social y sobre todo muy racional en el que, todos los
miembros que forman parte de la organizacion se apoyan, combinando esfuerzos para
alcanzar las metas, la clave de todo esto es que ese esfuerzo comdn desemboque en
conseguir los resultados mas satisfactorios para el grupo. Por eso podemos insistir
resaltando la importancia de este comportamiento organizacional del grupo como clave
del éxito

Las organizaciones y sus recursos humanos hoy en dia estan constituidas por
personas que forman un grupo, por eso, para que se puedan cumplir los objetivos
dependen necesariamente de un esfuerzo colectivo hecho en comun, para llegar al éxito
en cada objetivo propuesto. En el apartado mas materialista la empresa tendra que
disponer a servicio de sus trabajadores los recursos necesarios para lograrlos: tales como
la tecnologia necesaria, materia prima, material fisico, instalaciones iddneas,
equipamiento, herramientas, es decir hablamos de infraestructuras y medios de trabajo.
Esto sera imprescindible para la produccion de bienes y servicios de la mejor calidad?.

Como veniamos diciendo la organizacion no son mas que grupos de personas que
trabajan juntas dividiendo el trabajo donde cada uno de los individuos haré su aportacion
particular al servicio de la empresa, podemos contemplarlas como instrumentos sociales
que sirven para que muchas personas combinen esfuerzos en busca de objetivos que no
serian inalcanzables de forma individual?>, uniendo esfuerzos cada uno hard una

! 1dalberto Chiavenato (2009) Comportamiento Organizacional: La dindmica en
del Exito en las Organizaciones P 5 - 22

2 ldalberto Chiavenato (2009) Comportamiento Organizacional: La Dindmica
del Exito en las Organizaciones. P.30-32



aportacion especifica la cual va permitir que la suma de los talentos individuales
desemboque en un resultado de mas calidad, este enfoque nos deja ver que el peso o la
importancia que realmente que existe hoy en dia en las organizaciones moderna en las
cuales va primar el trabajo en equipo mediante una colaboracion solidaria y sinérgica de
los individuos que la conforman.

En definitiva, el profesor resalta la relevancia por sobre todas las cosas de los
recursos humanos como eje principal para un funcionamiento totalmente eficaz de las
administraciones: dénde podemos ver continuamente al capital humano como actor
principal y no por su aportacion fisica ni mucho menos, sino resaltando valores como el
conocimiento intelectual aplicado a la practica, la proactividad del grupo que se vera
retroalimentada por las competencias y creatividades individuales. En los bienes
materiales, los recursos financieros que aporten los socios capitalistas o0
independientemente de la estructura organizacional del negocio da igual; solo y
Unicamente se va conseguir el éxito con la gestion adecuada que aporten los miembros de
la organizacion con el uso de su inteligencia.

1.1.1 LAS ORGANIZACIONES

Para que se pueda entender el funcionamiento de una organizacion se debe ser
consciente que estas esta formadas por personas que a su vez gestionan los recursos que
se ponen a su disposicion, entonces la efectividad de esta gestion es responsabilidad de
los recursos humanos

Para poder entender el funcionamiento de las organizaciones el profesor se versa
en la observacion de la vida misma. Puesto que la responsabilidad de una gestion efectiva
se le atribuyen a los recursos humanos, hemos de comprender que como seres
eminentemente sociales, los individuos buscaran el apoyo y coordinacion conjunto de sus
esfuerzos para alcanzar los objetivos. Para Chiavenato una organizacion como tal existe
solo en la medida que las personas sepan sacrificar el bien individual en beneficio del
bien comdn obteniendo un resultado mucho mas satisfactorio que trabajando
egoistamente o sin sinergia colectiva, para ello tienen que ser capaces de:

- Tener un flujo veraz de comunicacion efectiva
- Siempre actuando con una mentalidad de equipo
- Con la mentalidad de alcanzar el objetivo que los une

Por supuesto, si lo que se pretende es entender a la organizacion , se tiene que ser
consciente también de las grandes complejidades que conlleva su administracion y es que
no dejan de interrelacionarse constantemente en el dia a dia personas y organizaciones,
por lo que las ésas se pueden ver afectadas en su todos los dias por la variedad de
personalidades que a componen: la cultura, valores, éticos, morales o religiosos, gustos y
referencias , relaciones interpersonales y asi un gran sinnumero de etcéteras que
componen la complejidad de las relaciones humanas también en su esencia.

En éste primer apartado del trabajo el objeto a estudio versado en las teorias de
Chiavenato, pretendiéndose hacerse de una manera lo mas objetiva posible desde el punto
de vista académico , se hard siguiendo y pretendiendo entender como dicha
complejidades del caracter humano ademas entrelazadas inevitablemente con la




problemética que tiene una organizacion a lo largo de su existencia ya que como se ha
nombrado anteriormente, en cierta forma tienen un funcionamiento vital que también
posee peculiaridades cambiantes como la vida misma del ser humano, ésta son creadas
con el objetivo de crecimiento econdmico, que a su vez desembocara en el crecimiento
organizacional a su vez ampliando el nimero de personas que trabajen en ellas, esto
desembocara en el aumento de puestos de jerarquia, bienes materiales, desajustes o
reajustes econémicos a situaciones actuales y muchisimas situaciones controversiales que
los administradores de las organizaciones modernas deberan gestionar para evitar los
conflictos colectivos de la alta direccion contra el bien individual.

Asi as grandes organizaciones deberan superponerse ademas de las dificultades
presentes internas de las relaciones humanas que las gestionan y conducen al éxito, a la
dura tarea de adaptarse al tiempo y espacio en que operan, que siempre es cambiante. Las
principales caracteristicas de éstas grandes organizaciones versa en la complejidad de su
nuevo funcionamiento donde los canales de comunicacion y toma de decisiones entre los
distintos niveles dentro de la organizacién, por ejemplo, el que se da entre los mandos
Altos e intermedios se torna indirecta. Las actividades productivas y los canales de
comunicacion que utilizan n dentro de la organizacion se hacen mediante rutinas
estandarizadas por lo que también la importancia de quién es el individuo que la realice
muchas veces ya no es importante, sino importando el resultado que se consiga realizar
eficientemente, esto va desembocar en que las tareas a realizar tiendan naturalmente a la
especializacion y diversificacion de las funciones donde la formalidad de que existe en
las competencias técnicas que conllevan la realizacion de una funcion laboral se
desvanece favorecida en medida por el aumento de tamafio de la propia estructura
organizacional que pasa también a adoptar cierta informalidad permitiendo ciertas
composiciones estructurales fuera de lo oficial dentro de la propia organizacion

1.12  LAS ORGANIZACIONES VISTAS COMO SISTEMAS SOCIALES

Esta teoria se explica teniendo en cuenta el comportamiento social del ser humano
a lo largo de su vida. Mediante la observacion se da cuenta que las personas pasan la
mayor parte de su vida o gran parte de su existencia conviviendo en lugares de trabajo,
organizaciones de aprendizaje, grupos de entrenamiento deportivo, o se acude a
organizaciones para transportarnos, socializar, trabajar y ganar dinero.

Por lo que las organizaciones van a ser meras unidades sociales construidas con
un objetivo concreto, y que ademas van a funcionar igual que el ciclo de vida de una
sociedad, se tendran que adaptar a los cambios que se planteen en el dinamismo de su
actividad, o las dificultades que les planteé el mercado para sobrevivir. Por eso el capital
humano que la conforma es de suma importancia para conseguir esa adaptabilidad de los
recursos humanos a las distintas circunstancias.

1.1.3 LAS ORGANIACIONES VISTAS COMO SISTEMAS ABIERTOS

Para el estudio del presente trabajo se cree que observar desde esta perspectivas
a las organizaciones modernas va ser clave para entender la subsistencia y éxito de las
organizaciones por lo que Chiavenato explica se entiende por sistema abierto a las
organizaciones en el sentido que los diferentes componentes que la forman a nivel interno



(subsistemas) , estan en constante contacto y relacion con el exterior con el fin de
conseguir sus objetivos estos van a ser la materia prima, proveedores, el uso y gasto de
energia, subcontrataciones, los recursos tecnolégicos, logisticos, en definitiva los
recursos necesarios para que la organizacion funcione (inputs) que mas tarde se
transformarén para darles salida afiadiéndoles generando normalmente un valor afiadido
( outputs).

Se resalta la necesidad de ademaés de tener los recursos y capacidad de produccién,
la necesidad de que las organizaciones sean competitivas, para ello nuestro autor se apoya
en las teorias de Hamel y Prahalad 3que defienden la responsabilidad que tiene la gerencia
de actuar con principios innovadores y ademas ser capaces de identificar unas
competencias centrales o esenciales de diferenciacion frente al resto de organizaciones,
esto permitiria garantizar un crecimiento de la organizacion. Como ya se explico, a
medida que el crecimiento sea mayor , mayor tendré que ser la capacidad de adaptabilidad
por lo que se tendra que identificar las posibilidades y alternativas para ofrecer al mercado
que sean distintas esenciales, distintas a las competencias centrales , esto provocara algo
esencial para no estancarse y evitar una posible rigidez central *(reticencia a acoger o
desarrollar otras competencias distintas por negacion o subestimar las internas) de esta
manera sera posible establecer todavia méas lazos comerciales y estratégicos con socios
potenciales. El desarrollo de una competencia central eficaz va permitir penetrar en el
mercado de manera eficiente ofreciendo a los clientes un producto innovador el cual va a
satisfacer las necesidades actuales del cliente y ademas va ser un producto dificil de imitar
por la competencia en primera instancia, por lo que ha de estar atenta a desarrollar
posibles variantes innovadoras alrededor de nuestra competencia central mediante las
cuales si en su conjunto formen un producto realmente distintivo para ofrecer al cliente.
Por lo que los elementos que conforman el sistema van a ser:

- Inputs: consiste en la entrada de elementos provenientes del ambiente que son
utilizados los ciclos operativos.

- Procesamiento: Los subsistemas que la conforman van a ser los encargados de
transformar los elementos importados previamente, para posteriormente darle
salidas.

- Outputs: o salidas proceso mediante el cual el sistema da salida al exterior el
producto resultado.

- Retroalimentacion o Feedback: es constituida por la accion de retorno y
reaprovisionamiento influida por la accién de salida y entrada previas. Es decir va
ser positiva cuando las salidas sean mayores que las entradas y estimulen que el
sistema siga operando; de lo contrario sera un feedback negativo.

En funcién de como una organizacién se relacione con su entorno podremos
hablar de sistemas cerrados cuando la interaccion con el ambiente en sus flujos de entrada
y salida sean escasas y limitadas, no existe un baremo exacto para determinarlo. Por el
contrario, los sistemas abiertos destacan por la incertidumbre en su interaccion con el
ambiente ya que el nimero de flujos y operaciones que los condicionan pueden llegar a
ser infinitos por lo que no habrd ninguna norma concreta que permita analizar en
particular las interferencias de cada sistema abierto, se las puede comparar con las
actuales empresas o ir un poco mas alld y comprarla con un ser humano u organismo vivo.

$ HAMEL G; PRHAALAD C.K (1990) “The core competence of corporation”. Harvard
Bussines Review Press. P 79 - 91

4 DOROTHY LEONARD-BARTON (1995) “Wellsprings of knowledge: Building and
sustaining the Sources of Innovation”. Harvard Bussines Review Press. P 91 - 93
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En sus procesos de adaptacion a este ambiente tan cambiante los componentes que los
conforman tendran que hacer un esfuerzo constante para adaptarse a los cambios en el
ambiente, por eso, también se ha de tener en cuenta el funcionamiento y adaptabilidad de
los componentes internos que son los responsables de la transformacion de los flujos de
entrada en flujos rentables de salida que favorezcan la supervivencia de las
organizaciones.

Haciendo una clara exposicion lo que se pretende hacer entender el profesor
Idalberto en sus teorias es la complejidad a la que estan expuestas las organizaciones,
donde “este enfoque de sistemas nos permite percibir como en un ambiente complejo y
dindmico las partes o éareas de la organizacion se consideran subsistemas
interrelacionados dentro de un suprasistema. Donde estas interrelaciones provocan una
integracion sinérgica del sistema de manera que el todo es mayor que la suma de las
partes® sin olvidar que las organizaciones como sistemas abiertos interactGian
constantemente y de forma dinamica con el ambiente.

Entomio Entormo

Recursos Productos
Energia Entradas Organizacidn Salidas Servicios
Informacidn EOMO U Informacion
Insumos sistama ablarto Conocimiento
Conocimiento Entretenimiento

Realimenta

llustracion 1. La organizacion como sistema abierto en interaccién con
el ambiente. IDALBERTO CHIAVENATO “Comportamiento
Organizacional: La dindmica del éxito en las Organizaciones P 129~

De su relacion con el ambiente se puede decir que los sistemas abiertos son
indeterminados e impredecibles, estan tan expuestos los cambios en su entorno externo e
interno donde las relaciones que lo rodean va a significar que tenga que adaptarse
constantemente a éstos estimulos desde su composicién interna hasta la modificacion de
su estructura. La supervivencia de los sistemas abierto depende de la efectividad de su
trabajo en la transformacion de los insumos de entradas en productos rentables de salida
todo esto con un flujo constante de materias primas, informacion, aprovisionamientos,
operaciones que debe mantener para continuar el ciclo de interaccién con el ambiente.
Para que esto se pueda entender claramente se puede decir que los sistemas abiertos han
de presentar una serie de caracteristicas muy claras:

Homeostasis: va ser la capacidad de las organizaciones para garantizar su
supervivencia en un entorno dinamico y cambiante del entorno. Se consigue con una

® IDALBERTO CHIAVENATO (2009): “Administracion de recursos humanos: el
capital humano en las organizaciones” McGRAW-HILL/INTERAMERICANA
EDITORES SA P 12-13



eficiencia en los mecanismos internos que garanticen un equilibrio dinamico en relacion
con el ambiente

Adaptabilidad: a diferencia que la homeostasis, se producen cuando se rompen los
equilibrios internos y la organizacion lucha para volver conseguir otro equilibrio distinto.
Para poder conseguirlo el sistema y su funcionamiento interno tiene que trabajar con
eficacia. La consecuencia mas positiva de esta adaptabilidad es el impulso a la innovacion
para conseguirlo.

Morfogenesis: quizas la pueda ser la caracteristica mas distintiva de los sistemas
abierto, se en entiende como la capacidad de modificar su estructura y constitucion de
forma casi instantanea en funcion de las adversidades del entorno. Caracteristica que no
tienen otros organismos.

Entropia Negativa: se entiende como la tendencia natural a desaparecer,
desgastarse, descomponerse y finalmente llegar a extinguirse de todos los organismos,
incluido las empresas. Para evitar esto las organizaciones importan o adquieren muchos
mas flujos o energias del ambiente de la que realmente necesitan. Para poder crear
compensaciones con los excedentes.

Sinergia: va a ser el resultado que se da del esfuerzo entre las diferentes partes de
los sistemas y subsistemas, por lo que esta “suma” sera una generacion de valor aportada
por el esfuerzo colectivo. Nunca las partes subsistemas por individual podran conseguir
un resultado de igual calidad individualmente por separados, asi también el resultado final
no serd parecido a los resultados individuales sino mucho més complejo.

1.2 COMPOSICION Y PROPOSITO DE LAS ORGANIZACIONES

Se ha hablado de organizaciones y el medio que la rodea, pero ¢quiénes son sus
principales componentes internos y externos? ¢como actan ante el cambio y los retos
que se establecen?

Chiavenato cuenta basicamente que en las primeras teorias organizativas se tenian
en cuenta los participantes internos exclusivamente compuestos por propietarios,
administradores y empleados; pero actualmente ésa vision es inconcebible ya que qué
los procesos organizacionales de toma de decisiones se ven claramente influidos por
numerosos socios externos o medioambientales que debemos tener en cuenta®
Accionistas o inversionistas que podran ser parcialmente propietarios y participantes de
la organizacion con el objetivo de tener alguna ganancia futura gracias a su aporte. Los
clientes o consumidores que relacionaran contribuyendo con adquisicién del output
generado.

Se puede observar que los grupos que pueden llegar a influir, relacionarse con los
resultados de la organizacion es realmente grande por lo que las organizaciones deben
tener en cuenta y diferenciarlos claramente para para poder tomar medidas para poder
atender y gestionar los intereses que la rodean. A través de este andlisis se va entender
que las organizaciones tendran mas claros sus propdsitos dentro del mercado en el que
participa, a esto se le llama Misidn organizacional que para entenderla se dice que no

® CHIAVENATO, IDALBERTO (2006). “Administracion: teoria, proceso y practica”
Elsevier/Campus P 22



debemos confundirla con los procesos de produccion planteados, ni con el producto
ofrecido sino mas bien con la satisfaccion o motivacion que sienten los socios en ofrecer
determinado producto al mercado y, que ademas, crean que su generacién de valor esta
ofreciendo algo mas que un “producto” para sus clientes con ésta motivacion el negocio
va a ser mas sostenible a largo plazo. El desarrollo de una mision organizacional sélida
y estable va a permitir mirar hacia el futuro con objetivo de accion “inspirador “dice el
autor, en la medida que lo sea para todos los socios y todas las personas que la conforman,
éstas trabajaran para conseguir el eéxito. Para ello el autor se manifiesta como
absolutamente necesario comunicar a todos los grupos de interés hacia donde va el
negocio con un objetivo y un sentido concreto, ademas de establecer los plazos para
conseguirlos motivando a todos los miembros, se dice que todo esto mejorard la
productividad al tener una idea concisa del todo. Se ha de suponer el éxito futuro y como
van a gestionarlo hipotéticamente en el caso de conseguirlo, haciendo esto
retroalimentara la organizacion y la motivacion de los grupos que la conforman
generando confianza entre los participantes. Ademas va ser absolutamente necesario
motivar a todos los implicados a trabajar de una forma conjunta para llegar a ese objetivo
en comun, el objetivo ha de ser lo suficientemente motivador para que se lleguen a los
resultados en condiciones incluso muy exigentes que sélo el compromiso verdadero hara
frente por ello la fijacion de objetivos concretos hara que ésta coordinacion de esfuerzos
sea finalmente efectiva. También el autor habla de la necesidad de inspirar a las personas
a que trabajen conjuntas para la consecucién de los objetivos, donde esto se conseguiria
a través de la generacion de valor que ofrece la organizacion, esto provocara la el
sentimiento de pertenencia, compromiso y realizacion necesarios para alcanzar los
objetivos organizacionales.

1.2.1 'OBJETIVOSY RACIONALIDAD ORGANIZACIONAL

Como se viene estudiando la base conceptual de los libros de Chiavenato, donde
se hace principal hincapié en la consecucion de los objetivos mediante un esfuerzo
conjunto, para ello es necesario que exista un plan definido por el que versen esos
objetivos y propositos del sistema, en también tiene que existir un proyecto por el que
las entradas y salidas del sistema garanticen el funcionamiento de este.

Es indispensable que las organizaciones sepan hacia donde van, es decir de “qué”
es lo que ofrecen. Definir su mision y vision estén clara, asi como sus objetivos, todo esto
sumado al clima organizacional por el que se mueva va ser clave para generar socios y
conseguir lo que se proponen. Sin tener nada de esto claro las organizaciones serian un
caos y no dependen de sus acciones para conseguir el éxito.

Pero para qué sirve o es util la fijacion de objetivos en una organizacion, mas alla
de ser la situacion final deseada’, se explica de la siguiente forma:

- Sirven para establecer las lineas que han seguir de los participantes.
- Estos objetivos van a legitimar todas las actividades del grupo incluso su razon
de ser.

" CHIAVENATO, IDALBERTO (2009) “Administracion de recursos humanos: el
capital humano en las organizaciones” McGRAW-HILL/INTERAMERICANA
EDITORES SA P 19-20

10



- Enlamedida que la eficiencia y rendimientos de los objetivos sean mejores, éstos
serviran como modelos a seguir por los participantes.
- Los objetivos serédn la unidad de medida para la medicion de la productividad.

Se puede decir entonces que para las empresas estos objetivos fijados han de ser
su razén de existir, forma de actuar y operar, que representen un orgullo para sus
miembros y participantes externos tienen que ser necesariamente dinamicos, y en general
el autor expone que éstos han de buscar: Satisfacer a nivel social con los bienes y servicios
ofrecidos ademas de favorecer a una empleabilidad productiva para el sistema econémico
en general, por lo que indirectamente tendrdn esa responsabilidad debe incidir
directamente en mejorar el bienestar de la sociedad empleando racionalmente lo recursos
en sus procesos productivos dando una salida “justa” a los inputs empleados en el proceso
y finalmente pero no menos importante deben crear un ambiente que permita la
satisfaccion de las necesidades humanas de sus miembros.

Se ha de destacar, en o mencionado el parrafo anterior, que las organizaciones no
van a buscar conseguir solamente un objetivo, puesto que éstos nunca van a ser estaticos,
sino mas bien al contrario éstos son muy dindmicos ya que las organizaciones estan en
continuo contacto con su ambiente externo e interno por lo que han de ser capaces de
modificarlos en funcién a los cambios que vayan produciéndose y ademas a su vez han
de satisfacer las necesidades de todos. Oficialmente los objetivos organizacionales han
de comunicarse mediante los estatutos, reuniones oficiales de la empresa es decir han de
hacerse oficiales de manera publica.

Es de suma importancia y ha de entenderse que las organizaciones se han de
comportar u operar de manera racional vinculada a los medios que tiene para conseguir
las cosas, l1os métodos y procesos que emplean por lo que los objetivos plantados han de
ajustarse a toda la composicion y procesos que se empleen, es decir han de ser coherentes.
En la medida que as organizaciones utilicen la minima cantidad de recursos para
conseguir sus objetivos (eficiencia) éstas seran mas rentables, pero esta eficiencia solo se
puede alcanzar mediante la adecuacion correcta de los recursos (coherencia en la
asignacion de recursos segun los métodos y procesos empleados), en sus libros el profesor
resume esta explicacion en una frase brillante “La eficiencia es el resultado de la
racionalidad’®.

1.2.2 ORGANIZACIONES, ENTORNO Y SU ESTRUCTURACION

En este apartado el autor explica que para entender como se estructuran las
organizaciones a nivel general se ha de comprender primero que éstas estan sometidas a
continuas presiones externas proveniente concretamente del ambiente en el que opera,
estos obstaculos seran el entorno de su macroambiente, conformado por factores: de
caracteristicas sociales, presiones y burocracia politica, los tecnolégicos, legales, la
cultura del pais en el que opere .... Es decir que seran aquellas presiones que le den la
sociedad en la que trabajen y muchas veces son impredecibles y muy dificiles de controlar
y conocer profundamente para las organizaciones. Luego se explican los obstaculos del
microambiente, que seran aquellos inconvenientes mas relacionados directamente con la
organizacion, como el sistema de aprovisionamiento de recursos, la gestion del cliente y

8 CHIAVENATO, IDALBERTO (2006) “Introduccién a la Teoria General de la
Administracion” McGRAW-HILL/INTERAMERICANA EDITORES SA P 160
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los problemas derivados con los consumidores, y también las operaciones con relacion a
las tareas de entradas y salidas de productos, como gestion de los proveedores de recursos,
la relacion que tenga la empresa con los organismos estatales reguladores de normas. Por
lo que se puede ver, se intenta reflejar la complejidad que conlleva la gestion y correcta
organizacion en condiciones siempre cambiantes y que suponen un desafio constante
generado por la incertidumbre de entorno ambiental.

Para hacer frente a todos estos desafios, el autor hace especial mencion al hecho
que las organizaciones se van a descomponer en tres niveles:

- Nivel Institucional

Es el nivel encargado de la estrategia y toma de decision organizacional, por lo
que sus responsables seran los que tomen decisiones y decidan cuales han de ser los
objetivos y las estrategias para su consecucion. Este nivel va estar en contacto directo con
la incertidumbre del entorno ambiental que se describi6 anteriormente, por lo que tienen
que estar capacitados para enfrentarse a ella haciendo lo posible para actuar anticipandose
a los desafios futuros que les proponga el ambiente. Es el nivel organizacional més alto,
la clspide.

- Nivel Intermedio

En este nivel se encuentra la parte gerencial, tendran la tarea de ejecutar las pautas
decididas por el nivel institucional en el area operativa de la empresa. Es decir, van a ser
los encargados de ejecutar las estrategias disefiadas de manera eficiente para poder
conseguir los objetivos han de definir al detalle las tareas operativas de la empresa
encargandose de la vigilancia y también de ejecutar los procedimientos operativos de
trabajo de manera eficiente.

- Nivel Operacional

Esta constituida por el area mas técnica de la organizacion y son los encargados
de la realizacion de las operaciones actividades del dia a dia en la empresa. Esta area esta
compuesta por los equipos de trabajo, instalaciones, lineas de produccidn, oficinas,
atencion al puablico, todo aquello que se relacione con la elaboracién de productos o
servicios de la organizacion.

Los tres niveles tienen que funcionar de manera conjunta y lo idéneo es que entre
ellos no existan limitaciones definidas entre ellos, lo mas importante es que formen parte
de la division del trabajo organizacional.

Profundizando en la teoria de la estructuracion de las organizaciones Chiavenato
la expone su diciendo que las estructuras organizacionales “constituyen la forma de,
dividir, organizar y coordinar las actividades de una organizacion y ésta misma va ser
eficaz en la medida que facilite a las personas a conseguir los objetivos y eficiente si lo
hace con el uso minimo de recursos™®, por lo que sera la maxima responsable de la
articulacion eficiente de todos sus participantes, a fin de que se consiga las metas y
propuestas mas deseadas. Antes de adoptar una estructura u otra se ha de tener en cuenta
los objetivos, entorno, necesidades, tecnologia, estrategias etc por lo que la estructura ha
de ser la mas idénea posible adecuandose a los planes establecidos por la gerencia. Los
modelos de organizacién que destaca son:

® CHIAVENATO, IDALBERTO: “Administracion en los Nuevos Tiempos” P 366-368
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1.2.3  Estructura Simple

Definida como el tipo de organizacion primigenio y rastico, muy comdn en la
pequefia empresa 0 Negocios que emergen, sus caracteristicas son:

- Autoridad centralizada: EI propietario controla todo y es el Unico que posee
autoridad.

- Sencilla: escasas reglas, pero y responsabilidad definida claramente.

- Jerarquica: Al ser una organizacion horizontal solo existe uno o dos niveles
jerarquicos

- No hay departamentos, al ser una organizacion poco compleja.

- Amplio margen de control: es decir que cada jefe tiene muchos empleados a cargo.

- Agil y flexible: al ser pequefia pude responder a los desafios del entorno
rapidamente.

Se expone como principal desventaja de estas estructuras el hecho que toda la
autoridad esté centralizada puede conllevar al estancar el crecimiento y se adopta mucho
riesgo al delegar tanta responsabilidad a una sola persona.

Como ventajas de estas se habla de la capacidad que tienen las grandes
organizaciones de aprovecharse del entorno simplificando y dividiendo sus operaciones
en pequefios grupos de trabajo estratégicos para penetrar en el mercado mas
eficientemente.

1.2.4 Modelo Burocratico

Se lo define como un modelo que estandariza el trabajo donde las tareas son
rutinarias y muy especializadas también predomina la formalidad en los canales de
comunicacion, se destaca por una autoridad bastante centralizada ya que seran los altos
mandos y después los intermedios los encargados de la toma de decision. Las ventajas
que se pueden encontrar estas estructuras son:

- Laaplicacion de la racionalidad, que ese explico hace unas paginas, para fijar y
lograr objetivos.

- Al estar bien definidos las funciones de los puestos de trabajo, los empleados
conocen con exactitud sus tareas.

- Los canales de comunicacién son agiles debido a la especializacién de la tarea.

- La estandarizacién de las rutinas y los procedimientos estan bien definidas.
Siempre se haran de la misma forma.

- Se garantizan que la organizacion siempre continle, ya que el personal puede
sustituirse sin mayor problema que la adaptabilidad técnica al puesto.

- Las decisiones se toman sistematicamente en los mismos momentos Yy
circunstancias, por lo que favorece a la constancia en las responsabilidades.

Por otro lado, los puntos negativos del modelos los explica, que la alta
especializacion de las tareas puede hacer perder el foco en los objetivos organizacionales,
lo que puede desembocar en problemas para la empresa entre las distinta unidades que la
conforman. Suelen ser modelos rigidos por lo que se complica su adaptacion al cambio.
En definitiva, para el experto en la materia éste modelo no tiene en cuenta la conducta
humana, por lo que lo enfoca desde un punto de vista obsoleto para los tiempos actuales.
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1.2.4 Estructura Matricial

Se trata de una estructura mixta que se estructura en dos departamentos claramente
diferenciados: departamento funcional y el departamento de productos. Este
desdoblamiento en la estructura también provoca una doble linea de autoridades. Por lo
que todos las unidades y miembros de la organizacion dependen de las dos lineas de
mando, la gerencia funcional y la de producto.

Las ventajas de ésta estructuras insta en la coordinacion que se consigue de los
especialistas en tareas determinadas con sus especialidades y a su vez con el departamento
de organizacion por productos. Por lo que se facilita coordinar tareas complejas
simplificando su dificultad.

Existe una gran comunicacion en este tipo de organizaciones por lo que suelen ser
flexibles y adaptables al cambio.

En estas organizaciones el personal es capaz de realizar tareas en varios
departamentos de la empresa y no los mantiene encerrados en uno solo. Lo que conlleva
una mayor satisfaccion en el grupo. Suelen utilizar los recursos de una manera muy
eficiente por lo que ofrecen economias a escala.

Como posibles desventajas se expone que la doble linea de mando puede llegar a
ser un problema en determinadas situaciones, como conflictos de poder® entre los
gerentes y en algunos casos no queda claro para los miembros de la organizacion de quién
depende exactamente.

Estructura simple Estructura matricia

CDIS :
B Producto
o

Departamentos Departamentos
funcionales de produccion

[lustracion 2. La organizacion como sistema abierto en interaccion con el
ambiente. IDALBERTO CHIAVENATO “Comportamiento
Organizacional: La dindmica del éxito en las Organizaciones” 129

Ademas de que se destaquen en sus libros estos dos modelos estructurales, el
profesor Chiavenato hace especial hincapié en otras formas organizacionales modernas
que ofrecen una mayor eficacia por las tendencias actuales del mercado global:

10 IDALBERTO CHIAVENATO (2009) “Comportamiento Organizacional: La
dinamica del éxito en las Organizaciones” McCGRAW-HILL/INTERAMERICANA
EDITORES, S.A P110-111
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1.2.5 Estructura en Equipo

En este tipo de estructuras se busca descongestionar a los altos grados de
responsabilidades que suelen recaer en los gerentes de otros modelos con cadenas
verticales. Se consigue coordinando, integrando, y eliminando barreras entre los
departamentos en definitiva descentralizando totalmente la toma de decisiones, optando
por que cada grupo formado por la organizacion tome sus propias decisiones. En estas
organizaciones existen equipos encargados de unidades concretas de estrategias con sus
propios objetivos y por supuesto libertad de como conseguirlos.

Se expone a este modelo como complementario al obsoleto modelo burocratico,
la estructuracion por equipos conseguiria eliminar las rigideces del viejo modelo
haciéndolo mas &gil y adaptable al cambio. Muchas empresas tecnolégicas lo utilizan para
desarrollar ciertos productos y servicios con los objetivos concretos, una vez conseguidos
el normal que los equipos se disuelvan y se formen otros con nuevos fines.

Como principales ventajas de este tipo de estructuras organizativas se encuentran
la mayor colaboracion entre departamentos favoreciendo el compromiso de los
empleados, son estructuras flexibles y equipos de trabajo muy dindmicos donde los
tiempos para resolver problemas, adaptaciones al cambio del entorno o incluso las tomas
de decisiones suelen ser rapidas.

Por otro lado, una excesiva descentralizacion o la coordinacion de varios equipos
de trabajo puede resultar problematico, y suponer inconvenientes en la estructuras por
equipos.

1.2.6 Estructura en forma de Red

Se destacan por ser normalmente organizaciones pequefias, la cual su estructura
es totalmente descentralizada, y no existen departamentalizaciones en sus actividades ya
que se dedica integramente a su objetivo y actividad central, todas las otras las deja en
manos de empresas subcontratas. Estas organizaciones no se centran en adquirir grandes
Activos en sus capitales, prefieren alquilarlos (instalaciones, maquinaria, trabajadores,
marketing, distribuidores, ....) siempre buscando un coste bajo, y maxima flexibilidad.
Actualmente ejemplos claros son las compafiias virtuales que contratan absolutamente
todos los servicios, no es necesario poseer instalaciones ni equipos fisicos para existir
necesariamente.

Lo que se intenta transmitir en definitiva es que las organizaciones han de tener
una estructuracién integral, donde todos los miembros y participantes estén conectado
sinérgicamente. Por otro lado, el disefio organizacional, estructura y los mecanismos de
funcionamiento tienen que adoptarse en funcion de las tareas, objetivos de la
organizacion, actividad a la que se vaya a dedicar la empresa, y ademas teniendo en cuenta
la mision y vision corporativa de la misma. Se nos muestra a medida que se exponen los
modelos organizacionales que actualmente se estd avanzando hacia modelos simples,
donde la flexibilidad y la importancia del capital humano con su versatilidad y capacidad
son los protagonistas de las nuevas generaciones organizacionales.
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1.3 SISTEMA DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANQOS

Como ya se ha visto en los puntos anteriores, una organizacion ademas de tener
un objetivo, un disefio estructural éptimo también es necesario que Sus recursos se
gestionen de manera eficiente para llegar al éxito. Por ello en este punto se va a proceder
a hablar de la administracion coordinacion de todos estos recursos en con especial
hincapié en los humanos, ya que es uno de los temas que mas se abordara en este trabajo.

El deber de la Administracion serd el de coordinar todos los recursos que posea la
empresa, en aras de resolver cualquier conflicto, colaboracién, coordinacion, gestion de
personal, materia prima, agentes externos, expansiones, fusiones, dinerarios... de la
manera mas eficiente posible.

Los recursos organizacionales los clasifica en los siguientes grupos:

- Recursos Fisicos y Materiales

Se trata de los mas necesarios y esenciales de una empresa compuesto por los
espacios fisicos como, las instalaciones, oficinas, naves, terrenos, tecnologia, fabricas,
también estan incluidos los procesos de produccion y trabajo empleados, en
consecuencia, también todos aquellos bienes y servicios ofrecidos al mercado. Cuando se
habla de tecnologia como recursos material o fisico se hace referencia todo lo tangible,
ordenadores, maquinas, vehiculos etc.

- Recursos Financieros

Esta compuesto por todo el dinero en forma de efectivo que pasa por la
organizacion o fuentes de capital inmediata como préstamos, pago por nuestras
operaciones o bienes, o también por el capital efectivo aportado por los socios. El recurso
financiero va ser clave para la financiacion y abastecimiento de todos los otros recursos
con el fin de lograr los objetivos, hacerlo de una manera eficiente define en cierta parte
el éxito en su gestion.

- Recursos Humanos

Formado por las personas a todos los niveles y cargos dentro de la organizacion,
ya sean gerentes, directivos o empleados. Es el recursos mas dinamico y versatil de la
empresa, con capacidad de decidir y gestionar todos los demas recursos que posee la
organizacion, por lo que serdn los encargados de llevar al crecimiento y éxito
organizacional. Chiavenato incluso va mas alla en su apreciacion, y define a las personas
como “coparticipes”!! de una organizacion ya que considera que aporta un valor mucho
mas valioso que un recurso en si, rasgos como la personalidad, ambicion, experiencia
motivaciones, la capacidad de resolver conflictos, adaptacion serdn mucho mas valiosas
que cualquier otro

11 CHIAVENATO, IDALBERTO (2009) “Administracion de recursos humanos: el
capital humano en las organizaciones” McGRAW-HILL/INTERAMERICANA
EDITORES SA P81
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- Recurso Mercadolégico

Esta constituido por los mercados donde la organizacion opera y ofrece sus bienes
y servicios, por lo que este recurso engloba tanto las técnicas de penetracion de mercado
como las de venta, marketing, los andlisis del mercado evaluados, asi como todas las
acciones de control tomadas por la empresa como los andlisis de consumidores o
previsiones de ventas. Nada tendria sentido sin estos recursos, ay que sin clientes, ni
mercados y sin operaciones para la ejecucion y control de los mismos ninguna
organizacion tendria un fin.

- Recursos Administrativos

Lo comprenden todos los medios de organizacion con los cuales las
organizaciones controlan y coordinan todos los recursos. Para que se puede entender se
nos explica que cada recurso ( humano mercadologico o financiero) ha de ser gestionado
por personas basicamente ya que van a ser capaces de hacerlo de una manera eficiente y
eficaz, por lo que la tarea reclutamiento de personal , llevada a cabo por los Recursos
Humanos, conlleva una gran responsabilidad para las organizaciones: incorporar personas
que tengan la capacidad y especializacion en controlar y procesar sus recursos concretos
va ser clave para optimizar el funcionamiento.

1.3.1 COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES

Cuando se habla de competencia organizacional, se hace también participe al
punto anterior, a la administracion de los recursos humanos. Pues el autor quiere que se
entienda claramente que las organizaciones han de tomar las decisiones adecuadas para
conseguir desarrollar, aportar valor agregado, o un factor diferenciador para las
organizaciones para conseguir el éxito.

No va basar la rentabilidad de los procesos productivos ademas los activos de la
organizacion han de estar asignados y organizados de una manera sinérgica con las
capacidades de la organizacion y las personas o colectivos méas adecuados para que hagan
uso de los mismos desarrollando conocimientos y funciones especificas a través de la
organizacion que permita una diferenciacién del resto de competidores, ésta va a ser la
manera eficiente que va tener una organizacion de conseguir una ventaja competitiva.

Conseguirla no es nada féacil, para explicarlo mejor Chiavenato se apoya en las
teorias de Prahald y Hamel los cuales ya anticiparon la necesidad de dar una coherencia
y racionalidad a la distribucion de los recursos desarrollando una estructura dinamica,
productiva, que tenga adaptabilidad a los cambios, es decir que tenga una red compleja
de funcionamiento especifico dificil de imitar por los competidores. También explica que
las competencias esenciales (de la teoria de Prahald y Hamel, definida como “el conjunto
de habilidades y tecnologias asociado a los recursos y procesos organizacionales, y se
aplica de manera integrada y convergente a la actividad organizacional”'? ) de las
organizaciones también van a ser la clave para generar nuevos negocios o de evitar el
estancamiento de los proyectos en la medida que ademas de crearlas sean capaces de
reclutarlas externamente para sus necesidades. Una competencia es esencial cuando tiene

12 CHIAVENATO IDALBERTO “Planeacion estratégica Fundamentos y
Aplicaciones” MCGRAW-HILL INTERAMERICANA EDITORES, S.A P 121
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que ver directamente con el producto o servicio final que ofrece la organizacién
competitivamente, y que afecte directamente a los grupos de interés mas directos®®:

- Valor Percibido: Son las que otorgan un valor excepcional al cliente. Aquella
cualidad a la que el cliente da un valor por encima del resto de las otras cualidades
que rodean al producto o servicio y que siempre pondrad por encima a pesar de
cualquier otra oferta.

- Diferenciacién respecto a los competidores: aquella cualidad Gnica, como la
marca, la tradicion, la forma, que hacen de nuestro articulo Unico y distintivo de
la competencia.

- La capacidad de expansion: aquellas competencias que con su desarrollo.
permiten que la organizacion avanzar a nuevos mercados o lineas de productos.

Por sus cualidades unica las competencias esenciales permiten el acceso a
mercados, satisfaccion del cliente y ademas si se combina con las habilidades y estrategias
necesarias, se podré crear un producto Unico identificable por ser muy valioso, Raro,
dificil de imitar e insustituible. Todas son cualidades que dan un valor estratégico valioso
en la medida que la competencia no puede copiar ni imitar facilmente todo el proceso
corporativo empleado para conseguirlos.

Por lo que las competencias esenciales van a ser esenciales para la consecucion
de los objetivos, ya que aportaran una competitividad Gnica a las organizaciones, y
ademas administrar todos los recursos necesarios para conseguirlas es solo posible gracias
al trabajo y talento humano de los trabajadores.

Ademas de considerar a las estructuras organizacionales ,su cultura, mision y
vision de suma importancia, en sus libros nos explica que gestionar ese talento humano
clave para las empresas es esencial, por ello en sus libros , Chiavenato hace referencia a
los estilos mas importantes asi como las tendencias actuales en la Administracion de los
Recursos Humanos encargadas de la gestion del conocimiento para el profesor las méas
destacadas son la teoria X y la teoria Y de McGregor, la teoria Z de Ouchi, y también se
estudian otros enfoques del estilo administrativo centrados en cdmo las organizaciones
gestionan los empleados los llamados Sistemas de Administracion por Rensis Likert que
ofrece distintos sistemas de gestion teniendo en cuenta la infinita variedad de
circunstancias cambiantes que tiene una organizacién mas relacionados con a toma de
decision, la comunicacion y las relacione entre personas asi como el sistema de
compensacion y sancionador que pueden motivar de distintas maneras al personal. El
autor hace especial mencion a estos pensadores que pueden servir de referencia para
entender su enfoque humanista, se trata de autores cuyas teorias que intentan entender y
el comportamiento organizacional a través de teorias que estudian la motivacion y
conducta de las personas que la componen.

13 CHIAVENATO IDALBERTO “Planeacion estratégica Fundamentos y
Aplicaciones” MCGRAW-HILL INTERAMERICANA EDITORES, S.A P 122
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1.3.2 ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS

Es el area encargada de entender, procesar e intentar solucionar los conflictos mas
diversos dentro de la organizacion, se diferencian conflictos que se encuentran en el area
interna de la organizacion y los externos.

Entre las diversas técnicas utilizadas, se distinguen aquellas que se aplican
directamente sobre las personas y otras que influyen indirectamente en ellas, ya sea
porque influyen en su puesto de trabajo o en los procesos. Se interpreta que la
Administracion de recursos humanos nunca tendra un caracter estatico en la forma de
proceder, sino que depende de las situaciones, el ambiente, tecnologia, las filosofias de la
empresa, los procesos empleados ...es decir un nimero de elementos variables y volatiles
que pueden cambiar la forma de organizar la ARH. Cuanto més eficiente sea la
administracion de los recursos humanos mas probabilidades habran de lograr condiciones
para que las personas consigan los objetivos marcados

Las organizacion de la ARH puede ser centralizada, suele darse en empresas que
tenga departamentos de recursos humanos en cada unidad de produccion ( o local,
fabrica,) dispersa en distintas ciudades , éstos subdepartamentos de RH dependerian
directamente del superior con mayor autoridad encargado de la direccion general. Las
ventajas de este tipo de gestidn radican en el hecho que gracias al area centra se es capaz
de unificar y aplicar las mismas directrices en los distintos centros. Las distancias y las
demora en la comunicacion o e desconocimiento de los problemas especificos de cada
centro por parte del departamento superior, pueden ser las grandes desventajas

En otras ocasiones la ARH se a encontrar en el nivel més alto de jerarguia dentro
la direccién y son los encargados de la toma de decision también a este respecto.

En otras el departamento de recursos humanos pertenece a un area intermedia de
responsabilidad que no toma decisiones directamente, sino que reporta a la alta direccion
sobre las posibles soluciones de recursos humanos, por lo que a veces existe la
problematica que en la alta direccion no tenga la capacidad de solucionarlos.

A un nivel parecido también lo existe en el nivel intermedio, con la misma
responsabilidad de un modo maés directo, de los problemas y posibles soluciones o
implementaciones de RH al nivel jerarquico superior. La diferencia radica en que la
presidencia toma conocimiento de la situacion decidiendo avalar o no las decisiones del
departamento de recursos humanos, dando via libre para aplicar las medidas pactadas, se
nombra a esta funcién como la de Staff de asesoria que el autor la considera indispensable
y también lo sera para el presente trabajo debido a que la orientacion mas practica del
mismo va dirigida al analisis de las acciones y consecuencias de estas tomas de decision.

1.3.3 FUNCION DE ASESORIA (STAFF) Y RESPONSABILIDAD DE LINEA

En las grandes organizaciones existen desajustes entre las decisiones y las
aplicaciones de estas en los distintos niveles de la empresa. Para evitar estos desajustes
es necesario que el presidente colabore con su equipo directivo las decisiones entorno a
los recursos y la organizacion. Algo igual ocurre con el ARH, se dice que es
responsabilidad de line y de staff en la medida que cada gerente dentro de sus
competencias de accion debe ser el encargado de la toma de decisiones en todo aquello
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que involucre a los empleados. Debe supervisar, ordenar, trasladar los nuevos objetivos
y establecer lo que espera de los empleados, en esta medida se explica que cada gerente
tiene una responsabilidad de linea para con sus empleados.

Es aqui donde entra en juego el departamento de Staff o asesoria, creado para que
cada uno de los gerentes tomen decisiones lo més ajustadas y coordinadas posibles a las
ordenes superiores, por lo que su papel es orientar para que todos cumplan las mismas
normas y procedimientos. Las acciones mas habituales de un staff suelen ser la del
reclutamiento, la seleccion capacitacion, andlisis, evaluacion y disefio de puestos,
politicas de recursos humanos, ... l0s gerentes han de ver al Staff de asesoria como un
ayuda especialista en temas de decisiones en recursos humanos que exista una buena
relacion y comunicacion entre gerentes y staff es clave para el funcionamiento idéneo de
la organizacion.

Debe entenderse que los miembros de recursos humanos del Staff no han de ser
los encargados de dar érdenes directas a lo subordinados ya que esta responsabilidad recae
sobre cada jefe o gerente de grupo, estableciendo asi una linea de autoridad intrinseca de
comunicacion dentro de la organizacion.

El éxito del ARH va radicar en el hecho que las asesorias que ha de hacer siempre
sean fruto de una peticion directa de los gerentes o los jefes y estas nunca sean impuestas
deliberadamente a las lineas o los subordinados.

1.3.4 PROCESOS DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Cuando se habla de procesos dentro de la ARH se hace referencia a las distintas
formas que se emplean para la seleccion de personal captarlas en el mercado para después
formarlas, introducirlas, capacitarlas y desarrollar sus habilidades para trabajar luego en
la organizacion destino, la calidad con la que se hagan estos reclutamientos puede mejorar
significativamente las competencias de la organizacion.

Se distinguen cinco procesos de administracion de recursos humanos, el de
integracion, retencion, organizacion, desarrollo y el de auditoria de personas, los cincos
han de estar perfectamente integrados entre si, ya que sus actuaciones afectan unos a otros
creando ajustes y desajustes dentro del sistema.

La idea es que mediante estos procesos se reclute personal, para que sean
capacitadas y desarrollen tareas especificas dentro de la empresa, una vez conseguido se
buscara retener al personal mas valiosos haciendo un seguimiento y valuacion de su
desempefio periddicamente. Cabe destacar que los procesos no siempre suceden de la
misma manera, sino que también e tratan de variables que dependen de la situacién, el
ambiente, el mercado, las necesidades, los valorar o requisitos humanos, por lo que son
muy variables.
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llustracion 3 "Proceso Global de La ARH"

IDALBERTO CHIAVENATO “Administracion de Recursos Humanos: El capital
Humano en la Organizaciones P119~

1.3.5 LASPOLITICAS DE RECURSOS HUMANOS

Las politicas de recursos humanos surgen ante la necesidad de controlar las reglas
adoptadas por la organizacion se van a asegurar de que se apliquen racionalmente en
funcién de los objetivos fijados por la organizacion. Tienen la funcion de evitar que los
miembros de la organizacion realicen incorrectamente sus funciones, y sean capaces de,
siguiendo las reglas, solucionar problemas por si solos, es decir que proporcionan
condiciones favorables a los miembros de la organizacion con el fin de lograr los
objetivos.

Se desarrollardn las politicas en funcion a la necesidad y objetivos de las
empresas, segun qué objetivos aborde seran las siguientes’#:

- Politica de Integracion de Recursos Humanos.
- Politicas de organizacion de recursos Humanos.
- Politicas de retencion de los Recursos Humanos.
- Politicas de desarrollo de Recursos Humanos.
- Politicas de Auditoria de Recursos Humanos.

Gracias a ellas las empresas van a tener implementados procedimientos concretos,
que van a servir de base de conocimiento para los empleados, por lo que tendran nociones
concretas de cémo realizarlas de forma coherente y con garantias. Una implementacion
efectiva de estas politicas genera valores organizacionales éticos y morales mediante los
cuales los participantes de la organizacidn van a sentirse tratados de una manera justa y
equitativa.

14 CHIAVENATO, IDALBERTO (2009) “Administracion de recursos humanos: el
capital humano en las organizaciones” McGRAW-HILL/INTERAMERICANA
EDITORES SA P 122-123
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A continuacion, analizaremos cémo los define el profesor Chiavenato a cada uno
de estos sistemas, se debera prestar especial atencion a estas teorias ya que en el presente
trabajo se estudiara la aplicacion de estas Politicas del grupo Restalia en su franquicia
TGB. Con el objetivo de sacar conclusiones al respecto e indicar las posibles mejoras que
podrian efectuarse desde el punto de vista tedrico estudiado en este trabajo.

1.4 SUBSISTEMA DE INTEGRACION DE RECURSOS HUMANOS

Es el sistema encargado de proveer las personas que forman la organizacion y
realizan el trabajo dentro de las mismas, el reclutamiento y la seleccion se hace a través
de una investigacion previa del mercado laboral. Cuanto mas se ajuste el personal a las
necesidades de la organizacion y mayor sea el talento de los recursos humanos, mejor
funcionara la empresa.

Para que se pueda entender todo este proceso es necesario tener nociones de donde
realiza su actividad la organizacion, por lo que analizaremos distintos ambientes qué es
donde operan las organizaciones adquiere, recaba y analiza informacién muy 0til para
tomar decisiones, adquiere recursos materiales, equitacion, o directamente las barreras
legales establecidas por cada sistema suponen limitaciones impuestas etc.

El ambiente tiene muchisimos aspectos a considerar como vimos en el parrafo
anterior, pero especificaremos y se centrara la atencion en los sistemas de entrada y
salidas de recursos humanos y se analizara el ciclo dinamico que supone en la empresa,
esos seran el mercado de trabajo y el de recursos humanos son muy distintos uno del otro
pero ambos se entrelazan e interactian.

141 ELMERCADO DE TRABAJO

También mercado de empleo, lo componen las diferentes ofertas de trabajo que
publican las organizaciones para cubrir vacantes de personal, es decir son las
oportunidades de empleo que generan las empresas. Existen diversas categorias o
sectores, como los automotores, financieros, servicios, higiene, salud... etc. Ademas,
cuantas mas empresas se aglutinen en un determinado sector geografico, creando empleo,
mayor sera el potencial de las huevas contrataciones.

El mercado de trabajo se rige por la ley de oferta y demanda de empleo, donde la
oferta de trabajo seran los puestos ofrecidos por las empresas y la demanda sera
representada por las plazas a la que aspiran las personas desempleadas. ElI mercado
laboral puede presentarse en tres situaciones distintas donde a) La oferta sea mayor a la
demanda. b) Que la oferta y la demanda estén equiparadas. ¢) Que la oferta sea menor
gue la demanda de empleo. Se trata de situaciones realmente complejas tanto para las
empresas como para las personas que demandan empleo.

Resulta muy interesante el andlisis del profesor Chiavenato donde explica que en
atravesamos una época donde el sector servicios se encuentra en pleno auge, desbancando
asi al industrial ya que las personas y los puestos de trabajo son mas proliferos en el sector
de servicios, pero es incapaz de generar tanta oferta de empleo y preocupa el desempleo
en muchos paises. Por otro lado, la automatizacién de los puestos de trabajo a aumentado
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en el sector industrial y se prioriza la capacidad intelectual en detrimento a la capacidad
fisica debido al uso de las tecnologias en gran parte. Como tercer apunte pone en valor
supremo al “conocimiento”, superando al potencial financiero ya que las personas con el
talento suficiente para saber como y cuando utilizarlo marcaran la diferencia.

142 EL MERCADO RECURSOS HUMANOS

Se encuentra conformado por las personas que estan trabajando y por las personas
disponibles para trabajar o en desempleo, se los puede tratar como candidatos potenciales
que seran aquellos que desde el principio van a ofrecer un rendimiento alto en la empresa
independientemente si ya tienen trabajo o no, también se encontrarian los candidatos
reales todas aquellos sujetos que busquen activamente empleo o cambiar de trabajo.

Se debe comprender que ambos mercados tanto el de recursos humanos como el
de trabajo se comportan como un reflejo y se retroalimentan el uno del otro, a través del
reclutamiento de personal habra un flujo de personas entre los mercados, a esta situacion
Chiavenato la denomina Rotacion de Personal®®, analizar esta fluctuacion entre el
ambiente y las organizaciones va ser un punto muy importante de este trabajo.

Las organizaciones van a tener que preocuparse de procurar el personal adecuado
y necesario para que toda la productividad de la empresa se mantenga en niveles rentables
de calidad. Por eso va ser clava el estudio del siguiente punto.

143 RECLUTAMIENTO DE PERSONAL

El reclutamiento de personal viene dado tanto por medio del interés que tienen las
personas de formar parte de determinadas organizaciones como asi también el interés que
prestan las empresas a determinados perfiles de individuos, y qui surge el reclutamiento
y seleccion como proceso de eleccion atraccion y seleccion.

Las organizaciones lanzan sus ofertas de empleo al mercado de recursos humanos
iniciando el reclutamiento se va a ocupar de obtener mediante distintas técnicas
informacidn sobre los posibles candidatos que consideren mas adecuados para cubrir los
puestos ofrecidos, a esto se le llamard seleccion del personal. El objetivo del
reclutamiento por tanto sera el de proveer a las empresas de las personas necesarias para
conseguir los objetivos planteados. Para realizarlo correctamente se debe averiguar qué
personal es el que necesita la organizacidn en ese momento, por lo que debera buscar en
el mercado de RH las personas necesarias empleando distintas técnicas para su
reclutamiento que también se estudiaran.

Se debe concluir asimilando que el reclutamiento va tener una serie de fases que
se explicaran a continuacion son muy concretas y necesarias para realizar la incorporacién
de personas de manera sistematica y estructurada acorde a las necesidades de la
organizacion.

15 CHIAVENATO, IDALBERTO (2009) “Administracién de recursos humanos: el capital humano en las
organizaciones” McGRAW-HILL/INTERAMERICANA EDITORES SA P 135-137
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1.4.3.1 INVESTIGACION INTERNA Y PLANEACION DE PERSONAL

Antes de empezar cualquier tipo de reclutamiento las organizaciones deben
estudiar qué y cuales van a ser los recursos humanos necesarios para cumplir las
necesidades de produccion y consecucion de objetivos a medio, corto y largo plazo y
ademas hacerlo de manera constante. Chiavenato llama concretamente a éste el proceso
de planeacion de personal el cual “sera el encargado de anticipar el trabajo necesario,
el talento de los recursos humanos para realizar las actividades de la organizacion®”
se trata de un proceso clave y se lo considera de suma importancia ya que controlar las
necesidades anticipandose a los problemas y ademas si se consigue hacerlo incorporando
personal de calidad se trataria de un punto clave y estratégico en la estructuracién de las
empresas Yy sus puestos de trabajo.

Se nos dice que no en todas las ocasiones el departamento de personal va a ser el
encargado de la Planeacion de Personal; sino que genéricamente en muchas
organizaciones, son los gerentes o responsables de cada departamento quienes tienen la
capacidad préactica de determinar qué puestos necesitan estar ocupados y porqué perfil de
personal, por lo que estos gerentes haran sus requisiciones de empleados al departamento
de personal.

En sus libros el profesor nombra varios modelos existentes que las empresas
utilizan para facilitar la planeacion de personal, éstos modelos se basan en las relaciones
de mdltiples variables ambientales las cuales influyen en la organizacion, variables como
la tecnologia, recursos financieros, estacionales, modas, asi como incrementos de la
productividad. Por lo que se debe entender que es una tarea compleja y esta planeacion
tienen modelos de estudios muy concretos que no se estudiaran mas en profundidad en el
presente proyecto ya que se focalizard mas en las medidas de reclutamiento de personal,
el propio personal y el analisis de puestos

1.4.3.2 EL PROCESO DE RECLUTAMIENTO

Se trata de un proceso gque es muy variable en cada organizacion se efectuara de
una forma distinta, se tiene que entender que siempre el reclutamiento de personal no se
efectuard por iniciativa del propio departamento de personal, sin que al pertenecer a la
linea de Apoyo o Staff, ( como ya se vio hace unas paginas), éste solamente se iniciara
cuando el gerente de Linea haga una requisicion de empleo o personal '/, en grandes
empresas generalmente industriales, esta requisicién se tiene que llevar a cabo mediante

16 CHIAVENATO, IDALBERTO (2009) “Administracién de recursos humanos: el capital humano en las
organizaciones” McGRAW-HILL/INTERAMERICANA EDITORES SA P 150
17 CHIAVENATO, IDALBERTO (2009) “Administracién de recursos humanos: el capital humano en las
organizaciones” McGRAW-HILL/INTERAMERICANA EDITORES SA P 155

24



un documento por escrito al departamento de personal, en otras empresas los canales de
formalidad de la requisicion pueden variar y ser mas informales.

Una vez analizado el documento o la requisicién especifica, se buscara al
candidato mas idéneo mediante diversos medios y técnicas de reclutamiento sondeando
el mercado de recursos humanos.

1.4.3.3 Reclutamiento Interno

Es el que se da en el momento que para cubrir determinados puestos de trabajo la
empresa utiliza su propio personal para el puesto mediante una recolocacién, ya sea por
promocion del empleado o porque se lo a transferido de un centro de trabajo de la propia
organizacion a otro. Muchas organizaciones invierten en sus reclutamientos internos,
recabando y elaborando bases de datos sobre sus empleados (Examenes de seleccion,
Evaluaciones de Desempefio, los Programas de capacitacion, ...) los utilizaran y se les
hard un seguimiento con el fin de poder promocionar al personal de mas calidad en el
futuro. Para que toda esta informacion sea correctamente procesada se requiere una
Optima comunicacién entre el departamento de recursos humanos y todos los
departamentos y subsistemas que la conforman.

1.4.3.4 Reclutamiento Externo

Se trata del reclutamiento de candidatos potenciales, desempleados o que tengan
trabajo ya en tras organizaciones, es decir cubrir la bacante mediante personas que no
forman parte de la organizacién, las técnicas para ofrecer un puesto vacante en las
organizaciones para reclutarlos pueden ser:

- Documentos archivados de reclutamientos antiguos.

- Personal recomendado por trabajadores ya pertenecientes a la organizacion.

- Muchas veces las empresas anuncian sus vacantes en sus propios centros de
trabajo.

- Contactos con asociaciones profesionales. (colegios, CDT, sindicatos...)

- Contactos con las universidades e instituciones académicas

- Conferencias en universidades o ferias.

- Convenios empresariales de cooperacion

- Anuncios en periédicos

- Online

- Agencias de Empleo temporal

No siempre se seguird una técnica concreta muchas veces se puede utilizar una
combinacion de varias. Se ha de tener en cuenta que segun el grado de urgencia en realizar
el reclutamiento se emplearan unas técnicas u otras, serd costoso para la empresa hacer
un reclutamiento de urgencia utilizando Agencias de colocacion, por ejemplo; que por el
contrario, menos costoso pero que conlleva un trabajo continuo, recabar continuamente
informacidn sobre personal potencial disponible creando una base de datos a futuro.

1.4.3.5 Reclutamiento Online

En sus libros Chiavenato no quiere que se olvide del uso del internet como método
para acercar personas y empresas, se destaca sobre todo el uso que hacen agencias de
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empleo y consultorias de recursos humanos para utilizar la red como base de datos de
personas registradas en sus sistemas para optar a los empleos gestionados por las mismas.
Las personas interesadas enviaran sus curriculos esperando poder optar en algin
momento a una vacante laboral que coincida con su perfil laboral.

Este es solo uno de las formas de reclutamiento online pero se destaca la gran
utilidad de portales para empresas y trabajadores que genera internet, asi también como
la creacion de ases de datos con trabajadores potenciales tanto internos como externos.

1.4.3.6 Reclutamiento Mixto

Se nos da a entender que en realidad es complicado que las organizaciones
empleen un reclutamiento interno o externo exclusivamente, ya que ambos se conectan
de una manera indirecta. En el momento que se hace un reclutamiento interno la propia
organizacion tiende a generar una vacante que suele cubrir con un reclutamiento externo.
Y cuando el reclutamiento inicial es externo, las empresas van a buscar la capacitacion,
formacion, retencion.

Por eso se dice que las organizaciones principalmente optan por un reclutamiento
mixto, que se distingue por tres casos concretos:

- Primero un reclutamiento interno, seguido del externo: se le da prioridad a los
trabajadores que ya estan en la empresa, si no cumplen con las expectativas se
recurre a uno externo.

- Un reclutamiento externo, seguido del interno: Se da en situaciones donde las
empresas necesitan incorporar rapidamente recursos humanos 0 no hay tiempo
para cualificar a los internos. En el caso de no encontrar el personal optimo,
intentara hacerlo por promocion interna.

- El reclutamiento interno y. externo simultdneamente: se da cuando las
organizaciones se preocupan por no perder sus recursos humanos que considera
valiosos, con politicas de personal interesantes que creen condiciones de
competitividad con el personal externo que se ve atraido y desea ocupar los
puestos vacantes.

1.5 SELECCION DE PERSONAL

Como ya se ha visto dentro del subsistema de provision de recursos humanos se
encuentra compuesto por el Reclutamiento visto en anterior punto y ademas queda por
profundizar en la Seleccion de Personal. Se puede decirse que el reclutamiento va tener
como objetivo captar mediante técnicas a los candidatos méas adecuados para los puestos
vacantes en las organizaciones , en la seleccion se vera la capacidad de actuar como un
filtro para decidir finalmente cuél va a ser el candidato, de entre un grupo captado por el
reclutamiento, el que se adecte mejor a las necesidades del puesto y la organizacion, por
lo que Chiavenato define claramente que se busca solucionar los problemas de la
organizacion en torno a la adecuacion de la persona al trabajo y la eficiencia y eficacia
(adaptacion) con el que ésta misma se desempefie en el puesto vacante, por lo que un
buen trabajo en torno a la seleccion instara en la correcta prevision de éstas variables.

Cuando en medio del proceso de seleccion sean varios candidatos los que cumplen
los requisitos demandados por el puesto, el departamento de seleccion va tener también
la tarea de decidir cual va ser el candidato més adecuado a pesar de que coincidan en
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muchos variables y cumplan requisitos y variables similares aptas para el puesto, a este
conflicto intrinseco al departamento, el profesor los identifica como la capacidad de
comparar y decidir que han de tener. Para que se realice una criba de manera adecuada el
departamento debe aplicar una serie de técnicas de seleccion para finalmente poder
proponer a un candidato definitivo.

Para que esta comparacion y posterior seleccion se realice sobre bases coherentes
y un criterio solido, previamente el departamento debe recabar toda la informacion acerca
del puesto a cubrir, con todos estos datos que recaba el propio departamento elabora fichas
profesiograficas que consisten en cualidades psicologicas y fisicas principalmente que ha
de tener el candidato al puesto.

OBTENCION DE LA INFORMACION SOBRE EL PUESTO
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llustracion 4 "La obtencién de informacion sobre el puesto como la base del
proceso de seleccion™

IDALBERTO CHIAVENATO “Administracion de Recursos Humanos: El capital
Humano en la Organizaciones P 174"

Como se puede ver el profesor destaca cinco grupos distintos en sus técnicas de
seleccion, sus principales caracteristicas seran:

1.5.1 Las entrevistas en la seleccion

Es la técnica de seleccion mas utilizada por las organizaciones, pero se destaca
por su subjetividad e imprecision, a carecer de una base estrictamente cientifica. Aun asi
se la pondera por encima del resto debido a que se trata de un proceso en el que es posible
interactuar con el entrevistado (candidato al puesto) y sacar conclusiones de sus
reacciones o respuestas en distintos eventos que se le presente.

Al tratarse de un proceso de comunicacion es muy importante que para reducir
margenes de errores y se trate de un proceso fiable en el que se pueda confiar es necesario
que el entrevistador esté capacitado, la fiabilidad y eficiencia en las mismas se daran en
la que se hagan en el tiempo adecuado por candidato y sean elaboradas con objetividad.
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1.5.2 Pruebas o0 exdmenes de conocimientos o habilidades

Se tratan de mediciones acerca de habilidades técnicas 0 conocimientos que tiene
el candidato mediante multiples preas de conocimientos que existen, con esta informacion
se podra hacer una clasificacion segun el grado de interés que se tenga en las habilidades
e los candidatos.

La informacion se clasificard mediante pruebas orales parecidas a entrevistas con
la diferencia que serdn preguntas rapidas y concretas, pruebas escritas que daran respuesta
a cerca de conocimientos estudiados por el candidato o pruebas mas especificas que
pondrén a prueba normalmente conocimientos técnicos y habilidades, existe numerosas
variables hasta incluso entrevistadores que se preocupan acerca de preguntas de cultora
general.

1.5.3 Test Psicoldgicos

Se tratan de un conjunto de pruebas encaminadas a medir las aptitudes,
habilidades y orientaciones del entrevistado ejecutadas normalmente mediante un sistema
de eleccidn escrito. se evallan los resultados obtenidos y se comparan con estandares de
investigaciones cientificas. El profesor insiste sobre todo que en este tipo de pruebas se
mide la aptitud que serén aquellas cualidades o predisposiciones innatas del entrevistado
las cuales lo van a dotar de un potencial concreto en distintas areas de la ida y el trabajo,
por lo que estas pruebas van a ir encaminados en descubrir ese potencial y aprovecharlo
para la organizacion.

Las fichas profesiograficas determinaran los rasgos del perfil psicoldgico de cada
candidato, para buscar aptitudes concretas entre los seleccionados existen diversas
pruebas que profundizan en la busqueda de cualidades.

1.5.4 Examenes de Personalidad

Analizan las distintas caracteristicas Unicas e innatas en las personalidades de los
candidatos, existen test de personalidad genéricos y otros mas especificos que van
encaminados a descubrir las motivaciones, frustraciones o equilibrios y siempre deberan
ejecutarse por la figura de un psicologo.

16 SUBSISTEMA DE ORGANIACION DE RECURSOS HUMANOS: EL
DISENO DE PUESTOS DE TRABAJO

Desde el punto de vista de las organizaciones, los puestos de trabajo seran la base
de la estructuracion en cuanto a las tareas a realizar en la empresa, las personas por otro
lado van a observar su puesto de trabajo buscando de alguna manera satisfacer
expectativas y motivaciones personales. En lo que al presente proyecto involucra éste sera
uno de los principales temas a tratar, ya que entendiendo como se disefian y organizan los
puestos de trabajo se vera la forma de gestionar sus recursos humanos.
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Por su lado el profeso Chiavenato ve a los puestos de trabajo como el lugar en la
organizacion donde las personas realizan todas sus actividades, relacionadas con su
posicion en el organigrama laboral, la mayoria de las veces esta posicién va determinar
qué nivel de jerarquia tiene la persona, si se encuentra a mando de otras o no o bien el
departamento al que pertenece.

Cuando el autor nos habla de disefio de puesto hace referencia al las tareas y
obligaciones que el trabajador ha de cumplir, asi como la forma de trabajar que se le
asigne y también como se interrelacione con otros puestos laborales que lo rodean, por lo
que el fin ultimo en el disefio de puestos de administradores va a ser el de formar unidades
de trabajo, departamentos y organizaciones eficientemente. Existen varios modelos
utilizados para la gestion y el disefio de puestos los mas tradicionales 0 modelos clasicos
pioneros que surgieron a principios de siglo XX los cuales seguian criterios mecanicistas
y cientificos enfocados en la maxima eficacia y viendo a las personas como maquinas
practicamente donde los tiempos reducidos en la produccion, el uso de la tecnologia, la
sencillez en las tareas lo mas repetitivas posible. En su época fue innovador y la base del
éxito de muchas grandes empresas con el tiempo fue quedando obsoleto y detenido en el
tiempo ya que este modelo no tenia en cuenta ni desarrollaba el aspecto humano, cultural,
ni tuvo en cuenta los cambios sociales que se fueron dando en época, es en 1930 cuando
emergen los modelos humanistas como un efecto reaccion a los modelos clasicos, en
estos modelos se tenian en cuentas factores mas humanos y sociales, el liderazgo, las
capacidades de los mandos intermedios y altos, el salario del trabajadores asi como
factores ergondmicos, se empezo6 a valorar el descanso tanto fisico y psicoldgico del
empleado como metodo clave para incentivar la productividad y es qui cuando se
empiezan a hablar de las teorias de las relaciones humanas, basicamente el interés en las
personas cobra el protagonismo.

Aunque si fue algo vanguardista y supuso un desarrollo del personal en la medida
gue se empezaron a sentir mas satisfechas, tratados con cierta moralidad y en cierta forma
la productividad se vio incrementado, se ha de destacar que cientificamente las teorias
humanistas de la época no obtuvieron resultados concretos en cuanto al desarrollo del
disefio de puestos en si mismo, ya que todo lo que trataba esta ligada al entorno externo
de los puestos de trabajo, ademas la critica termind siendo demoledora argumentando
que sus teorias pretendian motivar al trabajador mediante comodidades e incentivos
morales y laborales con el objetivo final de que tengan la percepcion de poder exigir
Menos a sus organizaciones.

En el modelo situacional mucho mas moderno y complejo se tienen en cuenta la
estructura organizacional, la persona y la tarea que va a desarrollar, al contrario que en
los otros modelos , en éste la estabilidad y objetivos estaticos no van a existir sino que se
va a dar por sentado la variabilidad y dinamismo a la que se ven sometidas sus tres
variables , por eso el disefio va a ser en si mismo situacional ya que sera siempre
cambiante atendiendo al desempefio actual de las personas y el posible desarrollo
tecnoldgico o enriquecimiento de la tarea. En éste modelo predomina el fomento de la
creatividad orientada a la direccion y el control de los empleados como elemento
motivador, donde no solo participaran dando su opinion sino que tendran el derecho de
participar para mejorar el desempefio de todo el departamento. Se explica que los trabajos
que propongan desafios van a ser los mas satisfactorios y motivadores ya que las personas
lo consideraran “importantes” y a su vez ellos mismos seran los responsables directos de
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los efectos en el departamento o la organizacion fruto de su trabajo y esfuerzo.
Basicamente la teoria explica que el trabajador va encontrar una satisfaccion laboral:

- Enla medida que perciba que utilice sus propias cualidades en el desarrollo de la
tarea.

- Tenga alguna libertad en la toma de decision al realizar su tarea.

- Que aquello que hace tenga relevancia, le dara una razon de ser a su puesto laboral.

- El hecho de ser conscientes de como afectan a la organizacion los éxitos y
fracasados en el desarrollo de su trabajo.

- Sea capaz de analizar su desempefio laboral por si mismo.

Entre las tendencias de disefios de puestos modernas se encuentra la de equipos
de trabajo autbnomos o equipos de trabajo en ella se destaca sobre todo la participacion
en la toma de decisiones, las tareas compartidas entre los miembros por lo que los
empleados tendréan la capacidad de realizar varias de las tareas organizacionales. Seran
los responsables directos de conseguir los objetivos, entre todos se decidiran también las
metas futuras, desarrollan, evaltan los resultados empresariales y ellos mismos son los
encargados de formar a los nuevos empleados, todo estarda encaminado a la mejora
constante de la calidad del trabajo grupal, son los llamados grupos de alto desempefio
donde cualidades como la participacion, el gran sentido de la responsabilidad, la claridad
de entender los objetivos organizacionales , la capacidad de interaccion entre sus
miembros y cooperacién en un ambiente de trabajo que genere confianza, la flexibilidad
para adaptarse a las tareas y ademas mejorar constantemente, la concentracion,
creatividad y rapidez seran las caracteristicas mas notorias de sus miembros.

1.7 SUBSISTEMA DE ORGANIZANIZACION DE RECURSOS HUMANOS:
DESCRIPCION 'Y ANALISIS DE PUESTOS

En este apartado se vera de una forma teérica por lo que mas tarde se lo analizaréa
desde una vision préactica sacando conclusiones convergentes segun las distintas teorias
que veremos al respecto.

En la descripcidn de los puestos se redactaran tanto las responsabilidades que ha
de tener las funciones que se realizan en él, normalmente las organizaciones especificaran
concretamente las caracteristicas que desea en las personas que lo ocupen. Se concretan
las responsabilidades las tareas del puesto, el orden de prioridades, normalmente se habla
de la frecuencia con a que se ejecutan ciertas acciones en definitiva los aspectos mas
importantes y las obligaciones que sé que tiene cada uno de ellos (méas concretamente el
autor nos aclara que se describen los aspectos mas extrinsecos) . Desde el punto de vista
organizacion, es esencial para la administracion de recursos humanos realizar este
anélisis.

En el analisis de puestos se realizard después de la descripcion, y eéste estara
ligado a los aspectos intrinsecos al puesto, es decir las caracteristicas y requisitos
relacionados con el empleado, requisitos académicos, fisicos, es decir las condiciones que
ha de tener la persona en relacion con las tareas descritas. Generalmente el analisis de
puesto insta de cuatros factores a analizar principales que daran como resultado datos
referenciales para estudiar los puestos:
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- Requisitos intelectuales: estudios, la capacidad de adaptarse al puesto, aptitudes.

- Requisitos fisicos: e intelectuales inherentes al puesto, esfuerzo fisico,
concentracion visual, habilidades o complexion fisica son ejemplos.

- Responsabilidades: la supervision de personal, el cuidado de materiales, manejo
de dinero o documentacion, o manejo de informacion privada de la empresa.

- Condiciones: referente a todo lo que rodea al empleado en su puesto laboral, se va
a evaluar la capacidad de adaptarse a estas dificultades. También se estudian los
riesgos inherentes al puesto.

Y los principales métodos para la descripcion y anélisis de puestos que destaca el
profesor en sus libros son los siguientes:

1.7.1 EIl Método de Observacion Directa

Se realiza durante el tiempo que el trabajador se encuentra desempefiando sus
tareas, el analista tomara sus notas de aquellos puntos clave en la observacion. Este
método se suele dar en puestos que son rutinarios y de tareas repetitivas relativamente
sencillas a la observacion. Suelen complementarse con otros métodos, por ejemplo, si se
es necesario pueden realizarse pequefias entrevistas o cuestiones al trabajador o sus
superiores para facilitar la toma de datos.

1.7.2 El Método del Cuestionario

Se trata de cuestionarios elaborados con el fin de recabar datos concretos a cerca
del puesto, este cuestionario sera rellenado por escrito generalmente por todos los
empleados del puesto a analizar. Se realizan normalmente en puestos burocraticos, y/o de
tareas repetitivas. Tiene la ventaja de poder recabar rapidamente la informacién y suelen
ser menos costosos que la observacion y una de las principales dificultades es evitar las
distorsiones en las cuestiones que puedan llevar a equivocaciones en toma de muestras.

1.7.3 Método de la Entrevista

Se la destaca como un método muy completo y efectivo ya que suelen obtener
informacion muy concreta a cerca de procesos, la tarea en si, la secuenciacion de tareas y
entender por qué se realizan algunas acciones y otras no. Es uno de los mecanismos
predilectos por los analistas ya que el contacto directo y verbal con los empleados les
garantiza informacion de calidad, al realizarse varias entrevistas es muy efectivo el cruce
de datos para sacar conclusiones verificadas que aumentaran la calidad de la toma de
datos.

1.7.4 Métodos Mixtos

Para paliar las ventajas y desventajas que tienen los anteriores métodos por
separado, los analistas utilizan muchas veces la combinacion de dos 0 méas métodos para
recabar informacion de calidad superior, los mas habituales son Cuestionarios-
Entrevistas, Observacion-Entrevista, Cuestionario-Observacion Directa. Antes de elegir
algun método el analista tiene que considerar la naturaleza de la empresa o los puestos
que debe analizar para elegir los mas efectivos.
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Toda esta informacion tiene una utilidad muy importante para el area de recursos
humanos y como principal objetivo del analisis de puesto se debe destacar el hecho de
sentar las bases del reclutamiento de personal, analizando los resultados se podra
identificar los perfiles requeridos, o las necesidades materiales del puesto para poder
enriquecerlo. En el caso de puestos con tareas compleja se podré valorar capacitaciones
de personal para mejorar la adaptabilidad o mejorar la higiene y seguridad del puesto son
algunas de las consecuencias de realizar un correcto analisis.

1.8 SUBSISTEMA DE AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS

Para conseguir el objetivo de redactar una critica constructiva de la gestion de
puestos y de recursos humanos en la empresa privada, por ejemplo, antes se va a estudiar
la base tedrica en el presente apartado del trabajo. Una vez mas apoyandose en este caso
en las palabras de Chiavenato que nos anticipa que para que las organizaciones funcionen
de una manera eficaz, racional y puedan alcanzar sus objetivos es absolutamente
necesario que exista un control por parte del sistema de auditoria permitiendo que se siga
el rumbo establecido y se siga el trabajo segun lo preestablecido pare garantizar seguir
funcionando con eficacia, haciendo correcciones en procesos fallidos y esto es aplicable
a todo dentro de la organizacion: personas, mecanismos de trabajo, tecnologia
implementada, costes, servicios, seleccion, reclutamiento, protocolos etc.

Para que se garantice el cumplimento de las normas, el proceso de control sigue
un proceso de trabajo que consta de las siguientes fases:

- Establecer estandares Deseados

Los estandares consisten en el desempefio que se exige, normalmente
relacionado con calidad, tiempo y coste es decir que el proceso de control por parte
de la auditoria buscara que éstos al menos se mantengan o mejoren. El criterio para
medirlos es arbitrario normalmente por parte de la organizacion.

- Control del Desempefio

Se hace un seguimiento observacional recabando la informacion necesaria de
como estan realizando las actividades dentro de la organizacion.

- Comparar el Desempefio con los Estandares Deseados

Esta actuaria como tercera fase y colofén de las dos anteriores. El siguiente
paso despues de obtener toda la informacidn va ser la de realizar una comparacion de
los resultados vs los estandares que considera idoneos que establece organizacion,
una vez realizados deben localizarse los errores o desviaciones con el fin de ser
previsorios y evitar que se produzcan esas deficiencias, en definitiva, es la busqueda
constante de ajustar los procesos productivos.

- Correccion

Finalmente, todos aquellos procesos identificados como ineficientes porque
no se ajustan a los estandares, localizados en la fase anterior, va a tener que ser
controlados para reconducirlos como se pretende.

Los mecanismos de control para garantizar que las personas se ajusten a lo que
la organizacion solicita en primer lugar la autoridad jerarquica, es la mas comun ya que
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es la ejercida por el gerente o jefe y los empleados deben acatar sus normas. Ademas, la
propia organizacion establece sus reglas y procedimientos en la que cada persona que se
incorpora debe interiorizar en su desempefio, se encuentra muy vinculado a los objetivos
de la empresa. Por otro lado la informacion es crucial, y tanto las ordenes descendentes
como la informacion ascendente que se recaba desde los empleados es sumamente (til
para ejercer un control y prevenir posibles desajustes finalmente Chiavenato recalca que
las organizaciones matriciales son idoneas para la gestion y control ya que esa doble
cadena de mando( funcional y de producto normalmente) que se tiene favorece al
dinamismo y adaptabilidad de las personas a ambiente lo que provocaria una
retroalimentacion de todos los mecanismos de control. Se habla de varios procesos pero
se puede decir que los méas importantes estan ligan la conducta y el desempefio en a tarea,
controlar la jornada de trabajo, pruebas de desempefio, acatar las normas internas, respetar
horarios de trabajo son alguno de los ejemplos més claros, los cuales deben recabarse
realizando una base de datos

En su experiencia habla sobre la problemética existente en establecer demasiados
mecanismos de control o que el empleado los perciba como severos, esto puede provocar
una reaccion negativa en los empleados generando un ambiente negativo.

CAPITULO 2

2.1 APORTACIONES HECHAS POR STEPHEN ROBBINS

En esta segunda parte de analisis tedrico, se veran las aportaciones de Stephen
Robbins. Las aportaciones teodricas se hardn en base a sus dos principales obras:
Comportamiento Organizacional y el otro, Administracion.

Al igual que el anterior autor sus investigaciones y aportaciones vana centrarse
principalmente en las personas, a forma en la que se organizan y se estructuran y el
impacto que tienen estas acciones en las empresas. Sus estudios se van a centrar en los
conflictos de poder generados en las administraciones de las empresas, por ello centrara
gran parte de su teoria en desarrollar el entorno del gerenciamiento sus responsabilidades,
caracteristicas y estilos.

Pero sin duda la mas notoria y que va a aportar mas valor al objetivo de este trabajo
va ser la de su vision a cerca de la importancia en la eficiencia y eficacia que generan las
relaciones entre las personas dentro de la organizacion y como se puede aprovechar esta
situacion para el crecimiento empresarial.

Se seguira una estructura muy similar a la empleada en la descripcion del anterior
autor, donde se vera su version acerca de las organizaciones, cdmo se estructuran o cuales
son las caracteristicas, a su parecer, mas importante tanto como para la organizacion y
administracion de las mismas.

Finalmente se concluira con sus aportaciones acerca de la gestion y control de los
recursos humanos orientado al analisis de puestos de trabajo.
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2.2 LA ORGANIZACION

Cuando se hablan de organizaciones para “Robbins serd una asociacion deliberada
de personas para cumplir una finalidad determinada!®”. La base de esta definicion se
sustenta en tres pilares de razonamiento, el primero es que cada organizacion va a tener
un objetivo diferente a otra, segundo, para poder alcanzarlo es necesario el trabajo de
personas. Y el tercer es el integrador, donde las organizaciones han de crear una estructura
de trabajo para que las personas desarrollen tareas en orden al objetivo., para que esto se
realice adecuadamente las estructuras deben diferenciar claramente las distintas
relaciones de trabajo entre los empleados.

El autor explica mediante el proceso de evolucion las distintas teorias
organizativas, el contexto de globalizacion actual y en definitiva explica que actualmente
las empresas generalmente carecen de estructuras estrictamente rigidas con unidades
departamentales claramente divididas o equipos de trabajos aislados por tareas, sino que
a dia de hoy los esquemas flexibles en el trabajo, las relaciones abierta entre empresas y
el ambiente son las caracteristicas mas importantes de la empresa moderna.

Y aunque los estilos organizativos hay ido cambiando a lo largo de la historia, 0
quizés dentro de la misma organizacion pueden cambiar constantemente sus estructuras
en procesos adaptativos, para Robbins lo que indefectiblemente no puede cambiar es la
importancia de una buena administracion y el trabajo eficaz de la gerencia.

23 LAESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Como se ha hecho en el capitulo anterior, en este tema también se vera de qué
manera Robbins define a las organizaciones segun su estructura para conseguir observar
qué es lo a su consideracion es lo mas destacable de ellas bajo su punto de vista.

En ellas se van a definir distintas agrupaciones de trabajo las cuales deben
coordinarse para realizar las diferentes tareas. En una organizacion, su estructura la va a
distinguir por la forma en que dividan, coordinen y agrupen las tareas de trabajo*°,
Robbins destaca las siguientes claves y puntos basicos que un administrador debe tener
en cuenta para disefiar la estructura: “especializacién laboral, su departamentalizacion ,
cadena de mando, tramos de control, la centralizacion, descentralizacion y tramos de
control,” por lo que cuando el staff de gerencia utilice estos procesos para la definicién
de una estructura se estaria hablando del disefio, y cuando se hable de estructura
organizacional se hara referencia a la “disposicion formal de los puestos de trabajo
dentro de la organizacion”?°, que realiza la gerencia mediante el disefio.

18 STEPHEN P.ROBBINS AND MARY COUTLER, “Administracion” PEARSON
122 EDICION P 17-18

19 STEPHEN P.ROBBINS, “Comportamiento Organizacional” PEARSON 10?
EDICION P 418

2STEPHEN P. ROBBINS AND MARY COUTLER, “Administraciéon” PEARSON 122
EDICION P 332
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2.3.1 TIPOS DE ESTRUCTURAS ORGANIAZACIONALES

En este apartado se veran las principales formas de estructuras organizacionales
que destaca el autor y aquella a las que hace especial mencion. Para explicar la evolucién
de las teorias y disefios organizacionales el autor le atribuye la mayor responsabilidad del
factor “cambio” a la administracion de estas, insiste en que los gerentes contemporaneos
estan adaptando las estructuras a las flexibilidad y complejidad de del mercado actual y
haciéndolas funcionar mas eficientemente. Esto ha provocado una evolucién de aquellas
teorias tradicionales por excelencia, en el desarrollo de su teoria se puede comprobar
como Robbins destaca siempre la importancia del trabajo del gerente.

Al igual que le autor del pasado capitulo, Robbins expone en sus libros los disefios
organizacionales mas tradicionales como las estructuras simple, funcional y division, no
vamos a ahondar en la descripcion de estas teorias genéricas ya que se las han descrito
con anterioridad.

Va ser mas de interés para el presente trabajo destacar el interés que muestra por
las formas de estructura contemporaneas , en las que destaca que deben ser flexibles y
adaptarse al cambio de los entornos dindmicos y complejos del mercado actual pero lo
mas destacable es el hincapié que hace en la gerencia ya que éesta debe actuar con
creatividad para estructurar el trabajo y conseguir que la empresas sean méas sensibles a
las necesidades de sus clientes, empleados y otros grupos que rodean a la organizacion??.

Dentro de los disefios organizacionales contemporéaneos, encontramos la
estructura por equipo, la estructura de matriz y de proyectos que ya se han mencionado
en el capitulo | del trabajo. Robbins sin embargo pone de manifiesto la importancia de las
Organizaciones Sin limites las cuales pretenden descarta limitaciones verticales y
horizontes y en definitiva eliminar todas las rigideces posibles como por ejemplo no tener
cadenas de mandos, ser mucho mas flexibles y eliminar barreras con el ambiente que las
rodea entre clientes y proveedores, cuando se hablan de “limites™ el autor hace referencia
jerarquias dentro de la organizacion, exigencias de la departamentalizaciones, las
organizaciones virtuales, de red o modulares son los ejemplos de las organizaciones
mas modernas.

El apartado mas destacable en cuanto a estructura en la teoria desarrollada por
Robbins se puede encontrar sus aportes en torno a las organizaciones que aprenden, sus
caracteristicas | son a de adaptacion y absorcién de informacion aprovechable de forma
constante. Para ello la gerencia va a favorecer la participacion y colaboracion entre los
empleados, adquiriendo y compartiendo todo lo que saben de forma continua y ademas
se les incita a tomar sus propias decisiones en base a lo que saben hacer para el desarrollo
de sus funciones. Por lo que estas organizaciones va fomentar la comunicacion entre sus
empleados y la libertad en la toma de decisiones que seran las bases para el continuo
desarrollo gracias al aprendizaje compartido. En cuanto a la cultura organizacional se
puede decir que los miembros van a asumir que los roles de liderazgo no van a existir
practicamente con el fin de fomentar la libertad de expresion del conocimiento.

21 STEPHEN P. ROBBINS AND MARY COUTLER, “Administracién” PEARSON 122
EDICION P 245
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2.4 OBJETIVOS ORGANIZACIONALES Y COMO CONSEGUIRLOS

Antes de hablar de objetivos el autor prefiere centrar los esfuerzos en la forma de
Ilegar a conseguirlos, es mas importante que las organizaciones tengan las herramienta
para conseguirlo, por eso haba de la planeacion para definir las metas y medios para
conseguirlos ,como la capacidad de ser capaces de definir los objetivo organizacionales,
establecer una estrategia para conseguirlos y trabar duro en la integracion y coordinacion
del trabajo para conseguirlos®?, basicamente el autor explica que la planeacion va a ayudar
el qué y como conseguirlos.

En sus libros el autor destaca la importancia de la planeacion formal que consiste
en idear donde se quiere estar en unos afos, tanto en objetivos empresariales como en
desarrollo organizacional de los grupos de trabajo.

Se destacan cuatro razones para justificar la planeacion como esencial para la
organizacion, va a marcar el camino a los gerentes y empleados tener esta informacién
permite integrar y coordinar tanto actividades como grupos de trabajo, departamentos, de
forma maés eficiente. La prevision que van a realizar los gerentes va actuar como
amortiguador y método de respuesta a los cambios, por eso también va a reducir la
incertidumbre. La importancia de la prevision afecta a las actividades superpuestas o
ineficientes dentro de la organizacion, cuando a planeacion estd presente todas las
posibles ineficiencias son visibles y se puede rectificar, a nivel general se puede decir que
sin la existencia de planes y definicion de objetivos no se puede controlar a una
organizacion, por lo que gracias a una correcta planeacion los criterios de control pueden
pasar a ser mas eficientes.

- Metas

Asi pues, Robbins destaca a la planeacion y la fijacion de metas como una de las
principales responsabilidades del gerentes, todo ese trabaja va a sentar bases para el resto
de las actividades, las Metas o los objetivos van a ser los resultados deseados por la
organizacion y marcar la toma de decision administrativa o constituir estandares de
trabajo por ejemplo. Distingue las siguientes metas: Econdémicas son las que tienen que
ver con las finanzas de la organizacion, la Estratégicas ocupadas de desempefio y gestidn
de las finanzas fijando metas generales para la empresa, las Metas reales van a constituir
el conjunto de objetivos que persigue originariamente la organizacion y los trabajadores
también buscan con su desempefio.

- Planes

La planeacion por otra consiste en una guia escrita de la empresa donde se va a
explicar como alcanzar los objetivos asignando recursos, tiempo y cualquier otra accion
para llegar a conseguirlos, se pueden clasificar atendiendo el para el fin que ha sido
ideado:

Especificos: Son concretos y bien definidos, para nada ambiguos el problema es
gue necesita prevision para realizarlo.

Direccionales: La clave es la flexibilidad que dan a las gerencias para aplicar
acciones especificas mas alla de los planes especificos, éstos permiten aumentar la
eficacia en sectores donde los planes genéricos pierden eficiencia.

22 STEPHEN P.ROBBINS AND MARY COUTLER, “Administracion” PEARSON 12?
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Planes de Permanencia: Suelen ser panes que contienen politicas, procedimientos,

normas, directrices, que deben cumplirse permanentemente, por ejemplo, las politicas de
RSC de las empresas.

l

Estratégicos

Operativos

Tipos de
planes
— /" ___"———____ .
Plazo Especificidad Frecuencia
—_— Largo plazo —_— Direccionales —_— Unicos
e — Conto plazo L — Especificos — Permanentes

llustracion 5 "Tipo de Planes” STEPHEN P.ROBBINS AND MARY COUTLER,
Administracion PEARSON 122 EDICION P162

24.1

METODOS PARA FIJAR METAS Y PREPARAR PLANES

El autor diferencia dos procesos gque encauzan las acciones gerencialesy el trabajo

de la organizacién para conseguir alcanzar las metas mediante el trabajo conjunto.

En el método tradicional explica que éstas se pactan por la direccién de la
empresa para luego subdividirla para cada departamento o nivel organizacional
otorgando la responsabilidad que corresponda. Los principales inconvenientes
residen en que la direccion desarrolla las metas en terminologia amplia y ambigua
por lo que a medida que se desciende en la organizacion hay que hacerlas mas
claras y especificas para que cada gerencia las desarrolle segin su juicio. En
definitiva, se explica que las metas van perdiendo claridad a medida que desciende
desde la direccion, la situacion ideal se da cuando éstas se encuentran claramente
planteadas y van de la mano tanto las de nivel - superior como inferior.

En la administracion por objetivos sin embargo esta orientada a la evaluacion
constante del desempefio que se revisan con periodicidad, estos varemos y metas
especificas estan ya fijadas por la direccion. Las medidas de recompensas se
suelen distribuir conforme los progresos realizados por los trabajadores. Entre los
puntos positivos de este sistema se destaca el aumento de la productividad, pero
con el paso del tiempo y cambios ambientales pierde eficacia, y ademas la
gerencia suele tener que estar atenta al desempefio de cada empleado de manera
muy cercana.

Por otro lado, se diferencian tres factores que dificultan la planeacién es cuando

se habla de las contingencias o influyen directamente en la planeacion que van a ser:

La incertidumbre ambiental, el autor explica que en los entornos mas inseguros
se debe actuar mediante planes especificos, pero evitando las rigideces, ya que en
muchas ocasiones van a tener que hacerse cambios o incluso abandonar ciertos
planes para abordar otros. Otro de los factores que maés influyen son los plazos de
aplicacidn de los planes esto tiene que ver con la influencia en el futuro que
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tienen los planes actuales, si estos planes inciden a largo plazo en los objetivos
futuros de la empresa, los gerentes deben dedicarle mas tiempo.

Para concluir el autor plantea la problematica de como planear en entornos
dinamicos y complejos, como se ha visto en el desarrollo de la teoria, esta cuestion, es la
que presenta principal dificultad de la gerencia. Para ello ante todo defiende a ultranza
los planes especificos, pero con flexibilidades, ya que las condiciones ambientales van a
exigir siempre en momentos determinados a realizar cambios por lo que se debe prestar
atencion a los indicios de cambios en el mercado, Robbins cree que los gerentes a medida
que pasa el tiempo los “gerentes aprenden a planear”?® mejorando su efectividad en a
medida que se adaptan al cambio y asumen que éstos cambios de planes forman parte de
un todo continuo. También se defiende la necesidad de delegar tanto en las distintas lineas
de mando, como la capacidad de confiar en el empleado para también fijen metas y
elaboren planes, se explica que en situaciones dindmicas es totalmente necesario
incrementar los tiempos de reaccidn con estas acciones, favorecen a la cohesion grupal,
afecta a la confianza, motivacion y desempefio.

25 LA ADMINISTRACION A CARGO DE LA GERENCIA

Para ponerse en contexto hay que entender la vision de Robbins sobre el
funcionamiento de las organizaciones y su administracion. En sus obras los gerentes son
el protagonista principal que lleva el peso de representar y administrar las organizaciones
en todos sus niveles. Se cree fervientemente que la productividad de las empresas tiene
una correlacion directa entre la buena relacion entre los gerentes y empleados y que la
gestion eficiente de los empleados va a incidir positivamente en las finanzas de las
empresas.

En este apartado se podra entender cémo la gerencia de Robbins es la ideal para
administrar las organizaciones actuales, sumidas en un ambiente constantemente
convulso y volatil. Por lo que el gerente serd un empleado que trabaja con otras personas
y que con ellos coordina actividades laborales para llegar a conseguir las metas de la
organizacion, otras de sus actividades mas relevantes seran la coordinacion que realizan
de las personas y departamentos. En muchas ocasiones es posible que el gerente coordine
actividades fueras de la propia organizaciébn como proveedores, servicios externos,
aprovisionamiento, renting o leasing... para entender la diferencia del trabajo del gerente
con el de un empleado es que el objetivo de su trabajo se consigue coordinando a los
demas es decir que trabajan a través de las demas personas.

En organizaciones con esquemas Yy estructuras tradicionales es facil identificar a
los gerentes, asi que para generalizar el autor clasifica a los gerentes en?*:

- Gerentes de Primera Linea, que se encuentran en el nivel mas bajo de la empresa
y se ocupan de la direccion del personal encargado de la produccion.

23 STEPHEN P. ROBBINS, “Comportamiento Organizacional” PEARSON 10?
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- Gerentes Medios, son los encargados de la supervision de los gerentes de primera
linea, podemos encontrarlos como gerentes de region, gerentes de plantas o
encargados de proyectos.

- Directivos, van a ser los maximos responsables de Disefiar las metas y planes que
ha de seguir la organizaciéon, son directores de operaciones, presidentes
ejecutivos, o forman parte del consejo administrativo de la empresa

Como se viene explicando la administracion va ser esencialmente el trabajo que
desempefian los gerentes, orientado a la coordinacidn de las tareas de los trabajadores con
el objetivo que sean lo mas eficientes y eficaces posibles

2.5.1 FUNCIONES DE LA GERENCIA

- Las funciones administrativas de la gerencia

Se ha venido estudiando que el rol del gerente es el del capitan de un barco con el
objetivo de llegar a puerto, en las organizaciones sera la de alcanzar los objetivos fijados,
va a ser la personal que defina las metas y tracen el camino por eso se dice que la
planeacion esta a su cargo, ademas de las metas indican la estrategia a seguir para llegar
al objetivo coordinando la actividad grupal.

Cuando se habla de distribuir y asignan tareas diciendo cémo, cuando e inclusive
dando pautas de qué hacer se hace referencia a las responsabilidades orientadas a la
organizacion de la empresa.

Al trabajo del gerente orientado a integrar los comportamientos de los empleados
y orientarlos a las metas se Ilamara funcion de direccidn, es todo aquello relacionado en
dirigir, motivar a los empleados

La altima de las funciones, serad a la que mas se prestara atencion en el presente
estudio, ya que este trabajo va a versar sobre las medidas de control que seré la actividad
orientada a hacer las comprobaciones pertinentes para saber exactamente si el desempefio
actual de la empresa es acorde a las metas que se hayan fijado en la fase de planeacion,
corregir los desajustes organizacionales o inclusive mejorar aspectos de la direccién
realizando un trabajo de vigilancia correccién y control sobre éstos parametros.

- Habilidades administrativas

Tal y como se viene exponiendo, se sabe que las tareas de los gerentes son
variadas y complejas, se va a basar en los estudios de Robert Katz para explicar qué
habilidades son las que tiene que poseer esencialmente un gerente idéneo:

Las habilidades técnicas hacen referencia a las destrezas y el conocimiento
concreto de un trabajo, estan relacionadas con las actividades a niveles inferiores, por lo
gue un gerente que conozca o esté especializado podra orientar a sus empleados. Al estar
rodeado de personas las habilidades de trato hacia el personal van a ser de suma
importancia, tener buenos dotes comunicativos, saber dirigir, ser inspirador, transmitir
entusiasmo y dar confianza a los trabajadores puede resultar muy positio para la
organizacion en muchos niveles, por ultimo mas relacionadas con los directivos en
niveles altos, se habla de habilidades conceptuales relacionadas con el entendimiento
del funcionamiento de la empresa y de todas sus unidades por separado y sobre todo en
conjunto, con el fin de resolver situaciones complejas a las que se pueda enfrentar la
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empresa tales como oportunidades dadas para la innovacién entendiendo comercialmente
la organizacion.

Se da una gran importancia la capacidad de entender y adquirir constantemente
nuevas habilidades administrativas para el gerente, es tanto que el autor introduce dentro
de sus libros estudios y programas de informacion-capacitacion donde ofrece ejercicios
interactivos online con la finalidad de mejorar en determinadas destrezas puntuales Utiles
para los gerentes.

26  GERENCIAMIENTO DE RECURSOS HUMANOS

En este apartado se dara comienzo a las teorias de gestion de recursos humanos
que propone Stephen Robbins donde nos cuenta la importancia que tiene el
gerenciamiento de recursos humanos donde la retencion el aumento del desempefio ya
consecucion de objetivos en la empresa forman parte de una gran responsabilidad del
gerente para conseguir organizar y llegar al éxito.

Nos dice que una buena politica de gerenciamiento de RH puede suponer una
estrategia y ventaja competitiva para cualquier empresa, para tales afirmaciones se basa
en numerosos estudios realizado en empresas relevante estadounidenses, donde estas
alcanzaron el éxito competitivo tratando al personal como miembro parte de la
organizacion y no enfocarlo como un gasto o lastre. El uso de préacticas laborales que
mejoren el rendimiento desemboca en la mejora del compromiso, motivacion, reducir el
absentismo y ausentismo y una mejora en la calidad de todo lo relacionado con la
produccion en la empresa, a su vez la mejora en el reclutamiento y retencién del personal.

De estos dos ultimos puntos, tanto el reclutamiento como la seleccion de personal
por tanto seran lo mas importante ya que de un correcto aprovisionamiento de RH sentara
las bases de para trabajar eficazmente el gerenciamiento, por ello se debe hablar de la
correcta Planeacion de los recursos humanos que ha de hacer un gerente que consiste
en reclutar el personal adecuado en el momento oportuno y ademas que estas
incorporaciones acten con eficacia y efectividad en la brevedad posible, este seria el
escenario ideal de la contratacion . La planeacion se va a dividir en tres procesos:

- Evaluacion Actual

Como su nombre indica los gerentes han de comenzar la fase de planeacion
evaluando los recursos humanos que posee la empresa, una especia de “inventario”.
Se hara un seguimiento lo mas completo posible con datos concretos sobre los
empleados si es necesario. La siguiente parte seria el analisis de los empleos que van
a diagnosticar las tareas y comportamiento que los empleados tienen que seguir para
desempenarlos, esta recaudacion de informacion se consigue mediante la
observacion, opinion de los empleados...etc. Para més tarde con el andlisis ya hecho,
el gerente pueda hacer una descripcion concreta del puesto, para determinar ya
definitivamente las habilidades o requisitos que tiene que tener la persona para ocupar
cada puesto.

- Satisfacer las necesidades futuras de recursos humanos

El objetivo en este proceso sera el de identificar el personal necesario, tanto en
cualificacion y en calidad y sobre todo en el tiempo que han de contratarse, para ello
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tendran que tenerse en cuenta factores como la misién organizacional, los objetivos,
calculo de ingresos para poder invertir.

Después de realizar dicho analisis y conocerse en qué condiciones actuales esté la
empresa se puede llegar a la conclusién de si se debe reclutar por necesidad de cubrir
puestos y existir vacantes o reducir el personal en el caso de que haya un excedente.

2.6.1 RECLUTAMIENTO Y SELECCION

Por lo que nos ocupa en el presente trabajo necesitaremos definir tanto los
procesos de reclutamiento y seleccion pero esta vez desde el prisma de Robbins , entonces
cuando existen puestos por cubrir se inicia el proceso de reclutamiento “que consiste en
ubicar, identificar y atraer candidatos capaces®, creando un conjunto de candidatos para
mas tarde realizar la seleccion, mediante la cual se estudiardn detenidamente los
antecedentes de los candidatos para que a contratacion sea la mas efectiva posible, es un
proceso sumamente importante el autor explica que errores en esta fase pueden
desembocar en errores con graves consecuencias para la organizacion y gerentes”.

El autor hace hincapié en realizar un correcto reclutamiento y habla de “errores
de rechazo” que son los que vienen dados por rechazar posibles empleados que tenian un
perfil adecuado y un éxito potencial en la empresa, por otro lado los “errores de
aceptacion”, que al contrario que los anteriores vienen dados por introducir personas que
terminan por no adaptarse y tener un mal desempefio laboral, a éste error se debe sumar
los costes de capacitacion y la inversion de tiempo en un empleado que finalmente tiene
un rendimiento deficiente.

Para minimizar estos dos tipos de errores los gerentes han de apoyarse en
instrumentos de seleccion fiables, tal y como se vio en el anterior autor veremos los méas
importantes seglin Robbins?®:

- Forma de Solicitud lo candidatos rellenan un formulario con sus datos personales
y de contacto especificando su perfil, historial laboral y logros.

- Pruebas Escritas Suelen ser pruebas para conocer aspectos de la personalidad,
comportamiento y aptitudes, suelen presentar riesgos ya que las preguntas deben
cefiirse a lo estrictamente laboral para evitar conflictos legales.

- Simulacion del Desempefio se destaca el muestreo laboral donde los candidatos
hacen simulaciones de la tarea, para poder comprobar su desempefio y habilidad.

- Entrevistas

- Investigacion de antecedentes Se comprueban los datos de las solicitudes hechas
por los candidatos, por ejemplo, comprobar la veracidad de su titulacion
universitaria.

2> STEPHEN P.ROBBINS AND MARY COUTLER, “Administracién” PEARSON 12°
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- Pruebas Fisicas éstas pruebas solo se dan en algunos trabajos y se hacen para
evitar que empleados recien incorporados presenten reclamaciones al seguro por
“lesiones”.

Aplicar las practicas adecuadas para la seleccion provocara que se identifiquen y
se termine contratando los candidatos més competentes acorde al puesto vacante en la
empresa. El autor insiste que estos métodos que se proponen no garantizan el éxito para
encontrar el candidato ideal, sino que aumentan la probabilidad de hacerlo, el gran
problema de muchas empresas es que no desarrollan ninguna técnica de seleccion, lo cual
puede llevarlas a realizar contrataciones erréneas y sea necesario capacitarlas empleando
mas tiempo del esperado, o en el peor de los escenarios descartar la contratacion y buscar
otra alternativa.

2.6.2 LA EVAUACION DEL DESEMPENO LABORAL Y SUS MOTIVOS

Para lograr entender el modelo de evaluaciones de desempefio, es necesario
primero aclarar que va ligado directamente a las expectativas que tiene el empleado en
relacidn con las recompensas que va a recibir en la organizacién en funcién de su esfuerzo
realizado. Esto quiere decir irrevocablemente que el desempefio va a ir de la mano con
las motivaciones del empelado.

El autor es claro y concisos en este sentido explica algo similar a Chiavenato en
el capitulo anterior, lo primero debe ser que los objetivos empresariales estén claros y no
sean ambiguos, su desempefio se verd aumentado cuando la empresa le de confianza y
cierta autonomia, por el contrario, se vera afectado si cree no tiene confianza, que las
recompensas a su esfuerzo no son suficientes o0 no saber qué hacer por falta de claridad
en los objetivos planteados.

Pero ¢(Qué es lo que se evalta?, e autor destaca los resultados de las tareas,
criterio orientado a la productividad eficiente del empleado , las conductas a que hay
puestos de trabajo que no siempre el resultado de la tarea es estrictamente relevante por
ejemplo en organizaciones que se trabajen en grupo, la evaluacion conductual esta
orientada al compromiso con la empresa, el interés en su puesto, la asertividad en el trato,
la colaboracién con las dindmicas grupales en definitiva todas las actitudes orientadas a
mejorar le trabajo en grupo. Finalmente, los rasgos, Robbins lo deja para el ultimo ya que
este criterio se aleja de la actitud o desempefio laboral estrictamente, se trata de actitudes,
la experiencia etc.

El control del desempefio laboral siempre va a realizarse por una figura de
autoridad superior, jefes de zona, jefes inmediatos como los gerentes, ya que como se
viene estudiando en el capitulo van a ser los encargados directos de que el desempefio
laboral sea eficaz y eficiente. Existen diversos métodos para evaluar el desempefio, esta
evolucion forma parte de la administracion de recursos humanos a cargo de la gerencia,
estos estudios desembocaran en decisiones de recursos humanos relevantes para la
organizacion. Los métodos mas destacados son:?’
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Los ensayos escritos en esta técnica el especialista describe la fortalezas y
debilidades del candidato en funcion de su historial laboral, asi como sus posibles
virtudes

Incidentes criticos la persona que va evaluar se centrard en ciertos
comportamientos claves para mas tarde hacer una descripcion y analizar su
eficacia.

Escala de calificaciones con gréficas se evaltan a los trabajadores tomando datos
de una serie de factores de medicion del desempefio, se hara un seguimiento
grafico.

Escala de calificaciones extraidas del comportamiento analizan a los empleados
en sus puestos de trabajo. El objetivo es saber como un empleado actia con
prevision, ejecutando y resolviendo problemas espontaneos en su puesto.

Por Objetivos méas conocida como administracion por objetivos, se evalua el
desempefio de los trabajadores en funcion de la consecucion de los objetivos
fijados por la gerencia.

Retroalimentacion de 360° esta evaluacion se va a realizar utilizando la
informacion otorgada por todo el circulo completo de personas con el que
interactla el gerente, clientes, jefes, proveedores, compafieros etc.

Factor de desempeno Calificacion del desempedio

Calidad de trabajo es IIl E |I| |E|

la precision, la destreza

v la complecién Consistentementa Ocasionalmente  Consistentementa Algunas Consistentements

del trabajo. no satisfactorio o satisfactorio satistactorio VECEE SUperior
suparior

Cantidad de trabajo es m E E E

el volumen de trabajo

realizado en un dia Consistentemente Ocasionalmente  Consistentements Algunas Consistentemente

normal. no satisfactorio o satisfactorio satistactorio VECES SUperior
SUparior

Conocimiento de la |I| E |I| |E|

tarea es la informacion

pertinenta sobre |a tarea Mal informado  Ocasionalments Respande a Comprende Tiene completa

que una persona deba sobre las no satisfactorio la mayaria todas las maestria

tener para un desempefio  obligacionas de las preguntas fases de en todas las

satistactorio. de la tarea sobre |a tarea la tarea fases de la tarea

Ejemplo de una escala de calificacion grafica” STEPHEN
P.ROBBINS & DAVID A DECENZO “Supervision” PEARSON 5%
EDICION P 339
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2.7 EL CONTROL SEGUN ROBBINS

Como se viene estudiando durante todo éste capitulo otra vez se observa como el
autor entiende y subraya la importancia que tienen los sistemas de controles por parte de
los gerentes y de ponerlos en funcionamiento de una manera eficiente va a garantizar el
conducir una organizacion al éxito.

Por lo que el autor es claro y conciso y describe al control como?® “los procesos
de supervision de actividades que garantizan que todo se realice segun la planeacion, asi
como la posibilidad que ofrece de poder corregir las desviaciones que surjan en la
actividad”. Parte de los sistemas de control van a ser de gran utilidad para la gerencia, ya
que estos mecanismos van a ser un baremo para medir el desempefio adecuado, donde se
estableceran estandares de calidad a seguir, es decir el modelo de calidad ideal al que
aspira la organizacion. Basicamente el desempefio actual se medird haciendo una
comparacion usando como base a esos modelos de calidad maxima establecidos, entonces
un sistema de control que sea eficaz va a intentar garantizar que todos los objetivos de la
organizacion se vayan segun lo planeado, cuando un sistema de control ayude en mayor
medida al gerente a lograr estos objetivos, se trata de un sistema de control de calidad.

Robbins destaca tres maneras de enfocar los sistemas de control:

- Control de Mercado: utilizados en mercados donde existen gran competencia
entre productos muy especificos por lo que se buscara una competencia basada en
precios.

- Control Burocratico: esta mas relacionado con los mecanismos, reglas, normas y
politicas de empresas, ordenes jerarquicos preestablecidos, en definitiva, el
conjunto de normas que los empleados deben percibir como modelos de
comportamiento y métodos de trabajo idoneos requeridos por la empresa con
vistas a mejorar el desemperio global.

- El control de Clan: estos estan relacionados con los valores, las leyes, tradiciones,
formas de vestir, costumbres, y muchas veces en lo que se cree. En definitiva
muchos de los aspectos entorno a la cultura de la empresa que se irradian y
comparten entre todos los miembros, en este caso van mucho mas alla ya que
sirven para medir desempefio que es espera de los empleados en base los usos
creencias y costumbres preestablecidas.

Para poder entender realmente la importancia del control, Robbins quiere que
se entienda la estrecha relacion que existe entre la Planeacion —Control. La planeacion
basicamente consistia en el establecimiento de objetivos y que los empleados trabajen y
los persigan bajo la direccion de a gerencia, pero esto no va a servir absolutamente de
nada si estas actividades no se realizan con unas garantias minimas que aseguren la
diligencia para conseguirlos. Po lo que si los gerentes no realizan actividades basadas en
el control del trabajo de los empleados no tendrian foma de saber que los planes van segin
lo previsto, y en el caso que no lo sean puedan tomar decisiones al respecto.

Por otro lado el hecho que exista un sistema de control que funcione eficazmente
va a proporcionar gran cantidad de informacion a los empleados, a cerca de como realizar
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sus tareas, codigos de conducta, usos y costumbres generando sensacion de seguridad en
aquello que hacen, por lo que el gerente podrad otorgar poderes y libertades con mas
garantias a a sus empleados sin temor a que se produzcan fallos que comprometan la
eficiencia de la organizacion.

2.8 LOS PROCESOS DE CONTROL

Consta de una serie de etapas las cuales pretenden corregir posibles desajustes que
existan en los procesos 0 normas organizacionales ya preestablecidos:

La primera etapa, es la determinacion de desempefio en la cual la gerencia
mediante la recopilacion de informacion acerca del personal mediante la observacion,
datos analiticos y estadisticos o informes de empresa; en definitiva, cualquier fuente de
informacidn confiable que existen para que la gerencia tenga informacion detallada sobre
temas como la satisfaccion del personal, rotaciones en los puestos de trabajo y
ausentismo, por ejemplo. En algunas organizaciones los gerentes de departamentos por
ejemplos tienen presupuestos de gastos establecidos por los jefes, la responsabilidad de
ajustarse a dichos gastos es una medida de control econémico.

Para conseguir medir ese “desempefio real” al que Robbins hace referencia es
necesario saber que existen fuentes informativas que resultan de utilidad para los gerentes
se trata de la observacion del personal, métodos de informes con estadisticas, informes
verbales derivados de las juntas de personal o reuniones de equipo.

La segunda se trata de comparar los estdndares de calidad 6ptimos marcados
como objetivos, normalmente suele establecerse margenes de variaciones aceptables e
inaceptables a los que el autor 1lama “variaciones”, en el caso de aquellos que excedan o
sean inaceptables van a tener que estar bajo la supervision especial del gerente para poder
encauzarlos hacia donde la organizacion necesite. En unos de sus mas celebres libros
Robbins se interna mucho mas de lleno en estas etapas y propone algunas herramientas
especialmente aconsejables para medir estas variaciones?®:

Los diagramas de Causa-Efecto, Diagramas de Flujo, los Diagramas de
Dispersion, y Graficas de Control se tratan todas de utilidades estadisticas que permiten
tener bajo control los estandares o mejorar la calidad de los defectuosos.
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La ultima y tercera de las etapas, consiste basicamente en la correccion de
aquellas desviaciones detectadas en la etapa anterior, se puede corregir el desempefio
cambiando

Comparar iSe
el desempeno logré el No
| —
real con el esténdar? hacer nada
estandar

@

éEsla
variacion 2 No
................... aceptable? hacer nada
Medir el

Objetivos — Estandar | : desempeno
: I real @ l,
iEs el
estandar

aceptable?

Identificar la
causa de
la variacion

o |

Revisar Corregir el
el estandar desempeno

llustracion 6 "Decisiones Administrativas en el Proceso de Control" STEPHEN
P.ROBBINS AND MARY COUTLER, Administracion PEARSON 122 EDICION P464

la estrategia, la estructura organizacion, o quizas reorganizando los puestos de trabajo con
el objetivo de que el desempefio defectuoso sea corregido, se trata de una tarea ardua y el
hecho que se corrijan las desviaciones permitira descubrir a los gerentes mas eficaces.
Algo un poco méas complicado consiste en revisar los estandares puesto como 6ptimos
en un principio, ya que es posible que las variaciones que no sean “adecuadas” puedan
estar comparadas con estandares poco realistas para nuestra organizacion, este fallo
necesita una correccion, pero no del desempefio sino de los estandares. Es trabajo de un
gerente eficaz proponer y argumentar estandares alcanzables para los empleados,
reafirmarlos y respaldar esas peticiones de desempefio con argumentos realistas y dando
ejemplo, Robbins dice que no alcanzar los estdndares propuestos por la organizacién
puede ocasionar graves problemas tanto para los gerentes y empleados.

2.8.1 LOSTIPOS DE CONTROL

A la hora de implementar controles surgen muchas dudas en los supervisores y
gerentes en determinar el momento de ponerlos en uso ya sea durante o después de las
actividades, para resolver este tipo de dudas el autor diferencia principalmente tres tipos
de control.

Es el control preventivo es sin duda el predilecto por la mayoria de altos cargos
ya que ese realiza antes de que empiecen cualquier actividad. Ejemplos de estos son
programas de control de la calidad del producto antes de ser puesto para la venta, se da
muchas veces en franquicias por ejemplo las del grupo Restaria, siempre van a procurar
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que el producto sea igual en todas las ciudades donde se venda para ello ensefian a los
empleados o proveedores los procesos de trabajo que dan calidad para que el producto
sea idéntico en todas partes, se da mucho en compaiiias aéreas 0 empresas que utilicen
grandes magquinarias donde los controles de calidad y preventivo pueden servir para evitar
fallos que puedan resultar fatales. Como notas mas caracteristicas se realizan antes de que
se presente cualquier tipo de problema, la idea es anticiparse siempre en todo momento
garantizando asi ademés de seguridad, calidad, comodidad, evitar perdidas en muchos
niveles para la organizacion.

Por otro lado, se encuentra el control concurrente que se da en la situacion opuesta
a la anterior realizdndose simultdneamente con la actividad a controlar, lo que propicia
que las pequefias desviaciones no terminen convirtiéndose en problemas costosos para la
organizacion. Este control suele llevarlo a cabo el gerente o supervisor mediante la
observacion de los empleados en sus puestos de trabajo con la finalidad de que los
trabajadores sigan los estandares de calidad definidos para la actividad de la empresa.

El tercer control es el correctivo se realiza después de finalizar las actividades, al
finalizar los gerentes o supervisores reciben mucha informacion sobre todo que permite
saber si la planeacion hecha previamente ha podido tener algun tipo de fallo, por eso se
dice que este control proporciona una retroalimentacion a la empresa debido a la utilidad
de la informacion. Si la informacion sobre las desviaciones indica poca distancia con
respecto a los estandares quiere decir que la planeacion ha sido eficaz, por le contrato si
la desviacion es significativa y se aleja de los estandares necesita una revision urgente de
los planes. Como gran ventaja de este tipo de control les la motivacion que proporciona
a los empleados al saber que sus destrezas y el producto de su trabajo se desempefian
adecuadamente.

2.8.2 AREAS DE CONTROL

Cuando se habla de las principales areas a analizar por los gerentes de las grandes
organizaciones se hace referencia al control sobre las finanzas, la tarjeta de puntaje
equilibrada, la informacidn, los patrones de referencias, la calidad y seguridad®’, también
se controla el desempefio laboral de los trabajadores per ya se ha hecho referencia a ello
en este capitulo dedicado a Robbins.

- Los Controles Financieros se trata del control trimestral de los gastos es una
actividad clave que realizan los gerentes para intentar localizar gastos indebidos
0 excesivos, asi como el control de gastos a corto plazo en sueldos, deudas,
productos, servicios esenciales de manera que se tenga un control econémico.

- Valor econémico agregado o EVA se trata de una herramienta financiera
empleada para la medicion del rendimiento econémico de la empresa, éste se
calcula de restar la unidad operativa después de impuestos menos el costo anual
total del capital®.

%0 STEPHEN P. ROBBINS AND MARY COUTLER, Administracion PEARSON 122
EDICION P 474

31 STEPHEN P. ROBBINS AND MARY COUTLER, Administracion PEARSON 122
EDICION P 471
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- Elvalor de mercado agregado o MVA se calcula analizando el valor de mercado
de la empresa es superior a dia de hoy, de lo invertido, si es superior se dird que
el MVA es positivo por lo que se deduce que se ha generado riqueza, si lo que
ocurre es lo contrario se dira que se ha destruido la riqueza.

- La Tarjeta de Puntaje Equilibrada Analiza &reas financieras, los clientes,
procesos internos y activos de personal, la innovacion y el crecimiento todos los
aspectos que permiten que la empresa crezca. En el proceso el gerente tiene la
responsabilidad de fijar metas en cada una de las areas expuestas y velar por su
cumplimento, el objetivo es destacar todas las &reas como importantes y aunque
se trata de una tarea dificil que la supervision se enfogue en una sin descuidar la
otra, todas deben tener un equilibrio y funcionar con sinergia entre ellas.

- Controles de la Informacion La informacion es crucial para que los gerentes
puedan velar por la organizacion y su desempefio, se puede estar de acuerdo que
la falta de informacidn o recibir una retrasada o excesiva o erronea puede afectar
negativamente a cualquier empresa , por eso el autor destaca los sistemas de
informacidn de la gerencia , este sistema se va encargar de procesar los datos
disponibles para la organizacion y la gerencia para el momento que crea oportuna
consultarla , el autor destaca que los “datos” pasan a ser “informacion” de interés
para los gerentes una vez que se procesa para su uso.

- Referencias de las Mejores Practicas Se habla del Benchmarking que consiste
ni mas ni menos que en distinguir los patrones de calidad que poseen los
competidores e intentar imitarlos mediante la comparacion sencillamente. Es
trabajo del Gerente el de detectar practicas de calidad en esos procesos de la
competencia. De esta manera se podra ver en que areas es posible mejorar en la
propia organizacion

CONCLUSIONES

Al iniciar este trabajo se propuso indagar sobre el concepto de Organizacién
y analizar de qué manera es posible conseguir el éxito en el proceso de su creacion.
Para llevar a cabo el desarrollo se planted organizar la informacién en torno a la idea
de dar respuesta a preguntas existenciales sobre las materias, preguntas que han
surgido durante el estudio los Recursos Humanos durante los afios en la carrera
universitaria: “;Qué son las Organizaciones? ;Como se hace asi mismas o se
estructuran? ;de qué manera se crean empresas exitosas?” a todas estas preguntas se
dio respuesta a traves de la obtencién y estudio de la informacién de los autores
citados.

Elegir este tema estuvo motivado por el interés personal hacia el estudio de la
materia, tanto de las organizaciones y su comportamiento y su relacion con los
recursos humanos que la conforman. La intriga y fascinacion de descubrir como las
organizaciones y sus miembros pueden llegar a ser capaces de adaptarse al contexto
actual donde los cambios son muy frecuentes, inesperados, demandantes de
transformacion y una adaptabilidad sin precedentes. La capacidad de ser flexibles y
en cierto sentido resilientes a las adversidades internas y externas se han convertido
en valores necesarios para la supervivencia de las organizaciones actuales.

En primera instancia se eligié las teorias y el estudio tanto de las
organizaciones como de su comportamiento de Chiavenato y Stephen Robbins, ambos
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reputados expertos en la materia cuyas teorias se estudian en cientos de facultades
universitarias, siendo grandes referentes en la materia. Ambos autores desarrollan el
andlisis de las organizaciones y sus modelos de comportamientos de manera similar,
pero con un enfoque diferencial ambos, diferencia que viene dada debido a la
diferente especializacion de estudio entre ambos autores durante su vida académica y
profesional. En el presente trabajo se puede seguir la manera en la que estos autores
proponen su version de la Estructura Organizacional y dan las claves para que estas
sean eficaces y eficientes, en una segunda instancia se descubre como proponen la
Planeacion y describen las caracteristicas necesarias para que la organizacion llegue
a sobrevivir y ademas los aspectos claves para llegar a ser exitosas. Finalmente, la
tercera parte de este estudio bibliogréfico se dedica a presentar las propuestas sobre
los mecanismos de Control, que ejercen las propias empresas para que la
estructuracion y la previa planeacion se ajusten y los posibles errores sean corregidos
a fin de llegar a los objetivos planeados, toda la informacion se ha recopilado y
ordenado en este sentido gracias a los dos autores.

Quisiera destacar que las diferencias que mayormente he encontrado entre
ambos autores viene dada por el enfoque en su teoria , Chiavenato podemos decir que
ser orienta a la gestion de la organizacion por la organizacién , observa a las empresas
como un “todo” compuesto por los miembros de la organizacion y todos sus agentes
internos mas los externos, por lo que el éxito de la organizacion dependen
estrechamente del trabajo en equipo estrechamente relacionada con el desempefio y
el compromiso.

Por otra parte, Robbins enfoca mucho méas su teoria dando importancia a la
organizacion que ejercen los gestores, supervisores o gerentes, es decir otorgando
mucho mayor relevancia al desarrollo de las capacidades humanas de éstos para
conseguir ser capaces mediante el conocimiento y la experiencia a la organizacion, si
bien ambos destacan los niveles de desempefio grupales , Robbins magnifica la
necesidad de que las organizaciones se gestionen por personas capaces de ejercer un
liderazgo efectivo, por lo que los aspectos psicolégicos entorno a la figura del lider
destacan por encima de otras en sus obras, se puede considerar que el un aprendizaje
técnico excelente de los empleados o gerentes no garantiza el triunfo de la
organizacion sino mas que el éxito se relaciona con la capacidad de ejercer un
liderazgo efectivo.

Por otro lados los enfoque de Chiavenato y Robbins tienen muchas
similitudes, de la extraccion de informacion en sus libros y después en su
interpretacion se puede observar claramente como estudian en comportamiento y
estructuracion organizacional de una manera muy parecida analizando las variables
dependientes e independientes de manera practicamente igual donde destaco de
manera gratificante la importancia tiene el empowerment o la capacidad de otorgar
poder al empleado cdémo factor clave y necesario para conseguir las metas
organizacionales, éste aspecto va a influir de manera positiva en todas las dinamicas
del grupo otorgando a las personas capacidad critica y por lo tanto mejorando la toma
de decisiones a nivel individual y grupal.

El estudio de las teorias de los autores muestra como una correcta
estructuracion, planeacion y mecanismos eficaces de control son esenciales para el
éxito organizacional. Haciendo un aporte critico yendo de la mano de los dos autores,
podemos observar en sus libros cémo ellos mismos son criticos, conscientes y
realistas a cerca de los cambios que no podemos pasar por alto, alientan al estudio de
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la adaptacion de las organizaciones para poder sobrevivir. Por lo que nos invitan a
reflexionar y considerar los cambios como algo natural y el Unico modo de hacerle
frente, para superarlo y adaptarse es el desarrollo de estrategias adecuadas para
amortiguar los efectos por lo que parece fundamental por eso el papel de lider que
resalta Robbins, ya que dependera de las capacidades que tenga éste para afrontar los
cambios, analizar y realizar nuevas medidas adaptativas, Yy que estas
implementaciones nuevas sean aceptadas e introducidas con eficacia dentro de la
organizacion por los miembros.

Finalizado el trabajo bibliogréfico del estudio de las teoria de estos dos autores
podemos extraer notas muy positivas ya que aportan herramientas académicas de
grandisimo valor a cerca de las organizaciones, su estructuracion gestion y
comportamiento, que hoy en dia se utilizan y se adaptan para facilitar los procesos de
creacion y gestion de organizaciones; pero destacaria por encima de todo el afan
critico y ambicioso de ambos, en estar siempre alerta a los procesos de cambios
continuos que se dan constantemente, alentado la adaptabilidad e investigacion como
proceso clave para la creacion de organizaciones modernas y exitosas
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