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Próbgo
I Estamos conscientes de que Ia competitividad y productividad de los pal

ses depende fundamentalmente, de Ia calidad y nivel de capacitaciOn de
los Recursos Humanos. Igualmente los logros de Ia productividad estén di

I rectamente relacionados a Ia forma como se gerencia <este activo”: os Re

j cursos Humano
De alli que este texto contiene los conceptos y las herramientas del nue

I vo paradigma de gestiOn de los recursos humanos y sin duda constituirá
un aporte significativo a los esfuerzos de mejora que se Ilevan de manera

I creciente en Ia Sub-region.
I Este texto, está dirigido a todos quienes están comprometidos con el pro

j ceso de calidad y productividad, a los empresarios, gerentes generales, ge
rentes de personal, consultores y demás estudiosos interesados en procesos
de mejoramiento continua Esperamos que el contenido de este texto per
mita reforzar el area estratégica mAs importante de Ia empresa, el principal
activo de Ia organización: el Recurso Humano.

big. Gab Montado

I Presidente
Corporacián Andina de Fomento
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Prefaclo
Desde 1988, gracias a una importante iniciativa de a CorporaciOn Andi

na de FomentO (CAF), hemos tenido Ia oportunidad de producir una ache

de textos en los cuales se plasman nuestros esfuerzos en conjugar una

ta conceptualizaciOn técnica con Ia aphcabilidad a nuestras empresas, de
los más recientas y exitosos conceptos de Ia nueva gerencia.

Estas publicaciones forman parte de un programa rnás arnpiio de Calidad

y Productividad que 3 CAP está Ilevando a cabo con toda Ia Subregion Andi
na con el objetivo de poner en marcha 0 reforzar iniciativas que permitan
incremental a competuv od tie Huesuas empresas. Para FIM ha significa
do. ejercer el honroso y a Ia vez comprometedor papeL de actuar como cx
periencia piloto Subregional.

Nuestro trabajo de indagaciOn informativa data de años atrás, cuando en

1981 hicimos los primeros contactos con ci Japan Productivity Center, con
ci American Productivity and Quality Center, asi como con ci Dr Joji Arai

J Jefe de Ia Oficina de Productividad de JapOn en Estados Unidos. Era muy

escasa a informaciOn en inglés que existla y aun menos en espanol.
Entre 1981 y 1983 tuvimos Ia oportunidad de traer a Venezuela, un buen

grupo de expertos japoneses y americanos (Arai, Kano. Fukuda, Ueda. Ku
rosawa, Marcer, Fauihaber Scott, Sink) gracias a ellos obtuvimos impor-tan
tea referencias que nos permitieron luego, explorar ese complejo mundo de
Ia informaciOn japonesa. traducida para grupos muy reducidos de expertos
occidentales. De alliextrajimos importantes conocimientos que luego refor

zamos con ci envio de expertos de FIM ai Japón bajo Ia guia del Japan Pro
ductivity Center y de Ia Asian Productivity Organization. A partir de 1984
comenzamOs a trabajar en empresas venezolanas muy prestigiosas en pro
gramas de asistencia técnica. AsImismo publicamos Ia primera traducciOn
al español del libro “Indicadores de Productividad en Empresas’ del Profe

J sor Emeritus de Ia Universidad de Tokio Dr Kasukiyo Kurosawa.
En 1985, mediante convenio con ci INCE publicamos: Productividad, un

Enfoque Integral. lo que todo Gerente debe Saber”. Primer texto-manuaI ‘ie
nezolano en este campo: cuyos autores son un grupo de expertos de FiM,

bajo Ia coordinación del ing. Luis GOrnez Bravo. En 1988 fue “Productividad

y Calidad en Empresas PCibhcas y de Servicio del Dr Tomás Páez. En 1989.
agregamos tres (3) titulos de manuales: “Ingenieria Industrial en JapOn”. “Ca
lidad y Productividad”, y ‘Mantenimiento y Productividad” bajo Ia autoria del

Ing. Francisco Rodriguez.
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En 1988 comienza nuestro estuerzo conjunto con a CAF en especial por

iniciativa de su Presidente Ejecutivo Dr. Gab Montaño, quien en ese momento

querla iniciar un programa de Ia CorporaciOn Andina de Fomento, orientado

a estirnular Ia competitividad de las empresas de Ia SubregiOn. Una de las

primeras acciones fue un importante intercambio con un grupo de especia

listas del Politécnico de Brighton, que habia venido trabajando en Ia recon

versiOn de Ia industria inglesa. En 1989 Ia CAF nos patrocinO a publicaciOn

del wManual de Consultor en Productividad y Calidad” cuyos autores son un

grupo de expertos de AM.

En estos dos años de importante trabajo conjunto con Ia CAF hemos rea

lizado acciones promocionales de diversa indole. diseñamos y dictamos cur

sos para consultores de Ia subregiOn, cads uno de doscientas cincuenta

(250) horas de intensos intercambios, discusiones de metodologias, análi

sis de casos y de nuevos conceptos. Hasta el momento se han realizado

once (11) de estos programas con Ia participaciOn de doscientos seis (206)

consultores o coordinadores de procesos de mejoras continuas de Calidad

y Productividad en empresas. La formaciOn siempre ha estado vinculada al

análisis y realizaciOn de trabajos concretos de transformaciOn, que actual

mente alcanzan más de den (100) empresas en Ia subregion.

La CorporaciOn Andina de Fomento comprendiO que los aspectos de marco

conceptual general están suficientemente recogidos en las anteriores Pu.

blicaciones. Por ello nos impulsO a ir más allá: extraer de nuestras experien

dies, conocimientos para plasmarlos en textos mOs especIficos de aplicaciOn.

Fue asi como en 1990 trabajamos en ía producción de cinco (5) de elios,

entre os cuales este. Los autores de este libro son el Or Tomás Páez, el

ingeniero industrial y master en InvestigaciOn de Operaciones Luis GOmez

Bravo y el Ing. Enrique Raydan (Master en comportamiento organizacional).

Tomás Páez, es un destacado profesional, actualmente Gerente de Ma

croeconomia de FIM, responsable del area de estudios sobre Recursos Hu

manos. Presta sus servicios al Fondo desde hace diez (10) años. Es sociOlogo

con PHD de Ia Universidad de Londres. Autor del libro Calidad y Productivi

dad de Empresas PUbhcas y de Servicios” (1986) trabajo del Fondo. Coau

tor de: Productividad, un Enfoque Integral” (1985), Manual del Consultor

en Productividad y Calidad (1990) (de esta misma serie CAF).

Tomás Pãez se desempeña como clocente en Ia Universidad Central de

Venezuela; asImismo Ileva una activa participaciOn a nivel de opinion pObli

ca a través de conferencias y por sus articulos en los principales medios

de opinion (El Nacional, El Diario de Caracas, Revista Calidad y Productivi

dad, etc).
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Luis GOmez Bravo es un insigne trabajador e integrador de grupos de alta

exigencia técnica, fue uno de los creadores del Fondo y durante diez (10)

años ejerciO su Gerencia General. GOmez ha sabido combinar su amplia ex

periencia como Consultor de empresas con Ia permanente investigaciOn so

bre los nuevos enfoques de Ia gerencia.

Enrique Raydan es ingeniero mecánico, con maestrra en comportamien

to organizacional de Nova University, U.S.A. (1986), dedicado al campo del
desarrollo de los recursos humanos, trabajO en Ia Sider6rgica del Orinoco

(510CR) y dirante dos años con FIM, dedicado a su campo de especialidad

tanto en el dictado de cursos como en Ia prestaciOn de asistencia tOcnica.

Agradecemos al personal de Ia CA en especial al Dr MartIn Oropeza, Coor

dinador del Progrania de Calidad y Productividad, al personal de FIM, a Ia

Embajada del Japón y a quienes han hecho posible que hoy en a Subre

gion Andina podamos disponer de esta singular ayuda.

Ivan Garmendja Suãrez
Presidente

FIM-PRODUCTI VIDA 0
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PRESENTACION

PresentacOn
En las asesorIas a empresas para el desarrollo de procesos de Mejora

miento de Ia CaUdaci y Ia Productividad, asi como a través de las experien

cias en el proceso de formaciOn de consultores externos e internos, hemos

podido constatar que el area de Recursos Humanos, ha quedado relegada

o ha actuado como un freno en vez de constituirse en un dinamizador de

Ia productividad.

Hemos constatado en nuestras experiencias una gran facilidad para refe

rirse y hablar acerca de a mportancia de los Recursos Humanos y su papel

protaganico central; paradájicamente se ha evidenciado a dificultad para

lievar a cabo acciones y polfticas dirigidas al desarrollo del Recurso Huma

no. Constatamos, anélogamente, que mientras existe una profusa bibliogra

f ía en el area, enfatizando los rasgos de Jo que hemos dado en denominar

el paradigma convencional de gestiOn de los recursos humanos. es escasa

aquella referida al nuevo padigma y forma de administrar dichos recursos.

Esta obra a hemos estructurado en nueve capftulos, de a siguiente

I
Capitulo
Estrategias

empresariales e importancia del recurso
no dentro del proceso de mejoramiento de Ia calidad y Ia pro
ductividad.

En este capítulo se analizarà, en primer lugar, Ia forma tradicional dead

ministraciOn de los recursos humanos, en segundo lugar, se establecerán

los principios sobre los que descansa el nuevo enfoque 0 paradigma de ges

tión y, por Ultimo, se esbozarán as bases de los principios de gestiOn de

Recursos Humanos de acuerdo con el nuevo modo de liderizar las empre

sas bajo el enfoque de calidad y productividad.
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CapitWo H
Rasgos actuales de Ia Gerencia de Recursos Humanos en
nuestras empresas.

Se analizan en este capftulo os rasgos fundamentales de Ia Gerencia de

Recursos Humanos en nuestra empresa sus fortalezas, debilidades y posi

bilidades de transformaciOn para dinamizar los procesos de mejoramiento

de Ia calidad y Ia productividad.

El objetivo de hacer esta caracterización es suministrar a nuestras em

presas y en particular a las unidades responsables de gerenciar el Recurso

Hurnano de una serie de elernentos y criterios que le permitan desempenar

un rol más activo en los procesos de mejoramiento continuo de Ia calidad

y Ia productividad.

CapItulo m
Supuestos del enfoque convencional o tradicional vs supues-.

tos del nuevo enfoque de gestión de recursos humanos.

En este capitulo se desarrollan los supuestos en los que se ha basado

el enfoque tradicional y at mismo tiempo se explicitan los supuestos funda

mentales del nuevo modelo de gestion. AsImismo se analizan las debilida

des y deficiencias de los distintos subsistemas de gerencia del Recurso

Humano vinculado estas prácticas con los supuestos con los que se admi

nistra el recurso humano desde el enfoque tradicional. Igualmente, se ana

lizará lo relativo a los impactos que en los distintos subsistemas tiene el

nuevo modelo de gestión.
Con ello se pretende establecer las diferencias que separan al modelo

tradicional del nuevo paradigma, con el objeto de establecer en capitulos

posteriores las dimensiones especificas de los nuevos subsistemas.

CapItulo IV
El Sistema de cargos.

Analizaremos en este capftulo, los aspectos que definen el sistema de car

gos en Ia actualidad resaltando los aspectos negativos del mismo. Además

de evidenciar las limitaciones del modelo tradicional se proponen los crite

rios fundamentales para Ia definiciOn de cargos desde Is nueva vision. Asi

mismo se formula en el capftulo, Ia menera práctica de superar el niodelo
actual a objeto de ir sentando las bases. preparando a Ia organizaciOn, para
desarrollar a pienitud los nuevos enfoques.

Capitulo V
Sistema de entrenamiento y desarrollo.

AquI se analiza tanto el enfoque convencional del entrenamiento como
Ia nueva perspectiva de desarrollo de los Recursos Humanos. Se contrapo
nen las deficiencias del actual sistema de entrenamiento a las nuevas exi
gencies para evidenciar Ia necesidad de realizar una profunda transformaciOn
en este sistema, a objeto de enfrentar los retos de Ia compebtividad y el
mejoramiento continuo. lgualmente se enfatiza Ia necesidad de reorientar
las prácticas convencionales del adiestramiento a Ia realidad de los nuevos
cargos definidos en el capituio IV

Ôapitwo v
Sistema de retribución y reconocimiento

En este capftulo se aborda lo relacionado con el sistema de retribuciOn
en Ia empresa. En primer lugar. se describen los rasgos fundamentales que
caracterizan, en Ia actualidad, a los sistemas de retribuciOn y reconocimiento.
AsImismo, se establecen los objetivos y caracteristicas básicas del nuevo
sistema de compensaciOn. adecuado a Ia nueva definiciOn de empresas y
sobre todo, a los nuevos enfoques de gestion del recurso humano.

Capitulo VU
Sistema de evaluación

En este capitulo se discute en torno a los rasgos fundamentales y principa
les debilidades del sistema de evaluaciOn. Resaltaremos las debilidades del
enfoque actual. Igualmente en el capitulo se elabora una propuesta alterna
de cOmo enfocar el proceso de evaluaciOn bajo los nuevos enfoques que
se han desarroNado a lo largo del manual.

I
CapItulo Vm
Sistema de selecciOn

Señalaremos en el presente capItulo, Ic relacionado con los rasgos y cri



terios básicos con los cuales se ha administraclo el sistema de selección

y se anotarán sus deficienciaS fundamentale5 Igualmente, se proponen op

clones para mejorar dicho sistema asicomo los crlterios con los cuales se

debe adminiStrar este importante procesO.

CapitWo IX
Sistema de participaciófl

En este Ultimo capitulO se abordará, de manera general, lo relacionadO

con los sistemas de participaCiôfl. Se planteará aqul Ia importancia estraté

gica que se le asigna a Ia participaCiôn, as fases para desarrollar el progra

ma, asi como algunos tipos de programas.

Or Tomás Páez

Ing. Lila GOmeZ Bravo

Ing. Enrique Raydan

—

_____________________________
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ntroducción

La Nueva Concepción de Ia Empresa
y Ia Gesflön de Recursos Hrnnanos

La apertura de los paises a una Economia Global obliga a nuestras empre
sas a realizar un salto cualitativo orientado a mejorar su competitividad. La
competitividad, a su vez, se explica a partir de los conceptos de PRODUCTI
VIDAD y CALIDAD. La productividad y Ia calidad se refieren a Ia calidad del
producto y a ía eficiencia con a que se producen’.

En particular, Ia mayor o menor competitividad de un pals se explica, en
gran medida, por el nivel de formación y educaciOn de sus recursos huma
nos: en el pIano de las empresas, a competitividad es el resultado del apor
te que los recursos humanos hacen en Ia gestion diana. Por esta razôn, Ia
necesidad de una adecuada gerencia del Recurso Humano es crucial para
incrementar Ia competitividad de las empresas y del pals, y por ello se afir
ma que el erecurso humano es el factor más importante de ía empresa,
es su principal capital”.

La importancia de los Recursos Humanos y de su calificaciôn se acrecien
ta Si constatamos que a tendencia del trabajo a mediano y largo plazo es
ser más intensivo en el uso del conocimiento. y que las empresas de clase
mundial, con las cuales habrã de competir a empresa nacional, cuentan con
polfticas sólidas de Administraciôn de los Recursos Humanos.

No obstante Ia innegable importancia del Recurso Humano y el reconoci
miento de que, en Ultirna instancia, es el recurso que garantiza el desarrollo
industrial, muchas empresas en su gestion diana desarrollan prácticas y po
Ifticas que ía niegan.

Esta brecha entre lo que se constata y lo que se hace, Ia encontramos,
más pronunciada aUn, cuando comparamos el estado actual de ía Gerencia
de Recursos Humanos con las exigencias que plantea el nuevo enfoque de
gestiOn de las empresas, las nuevas maneras de hacer las cosas que supo
nen los procesos de mejoramiento continuo de Ia productividad y Ia calidad.
Se trata, sin duda. de realizar un salto cualitativo profundo: asignarle al Re

1Michael E. Porter, “The competitive Advantage of nations’ the free Press N. York 1990. Coun
cil on competitiveness. “America’s competitive crisis: confronting the New Reality” Washing
ton D.C., April, 1987.
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curso Humano Ia importancia que se merece y comenzar a gerenciarlo

baja una Optica totalmente distinta.

La experiencia que hemos vivido dentro de las empresas, implantando pro

cesos de mejaramiento continua de Ia calidad y Ia praductividad, yen estu

dios realizadas hemos evidenciada Ia necesidad de realizar cambios

prafundos en (a administraciOn de as recursas humanas, puesto que Ia for-

ma en que han sido administradas obstaculizan el procesa de mejaramien

to e impiden Ilevar a cabo las cambios necesarias de acuerdo a (Os nuevos

enfaques de cardad y praductividad. I
cAP,flhj_o I

Este libro es precisamente una sintesis apretada de nuestra experiencia

en las empresas en las que hernos intervenida y tiene par objetivas prapar- Estrategias empresariales e importancia del

cionar, par una parte, el marco conceptual en que se apaya a nueva farma humano d
ecurso

de gerenciar y administrar el recuso humana, dentra de a nueva perspecti-
entro del proceso tie mejoramjento

va de organización que suponen as procesas de mejaramienta de Ia cali- de Ia prociuctjvjdad y Ia calidaci

dad y Ia praductividad, par atra, suministrar las estrategias genéricas de

cambia en los sistemas de administraciOn del recurso humano y apartar el

conjunto de procedimientos que hay que paner en marcha al momenta de

implantar las cambios indispensables.

La que prapanemos esté basado en una cancepción dinámica del prace

so de cambia. Las transfarmaciones que se están praduciendo son dramA

ticas: el pracesa de innavaciôn tecnalOgica es incesante, los procesos

mejoran dia a dia, el tiempo del ciclo de vida de los productos se mide en

semanas; par estas razanes, si las empresas desean mantener sus yenta

jas competitivas deben estar en capacidad de innovar y mejarar de manera

permanente. Y tada ello exige de recursos humanas can mayores habilida

des y conacimientas superiares a las actuales. Este es el gran e ineludible

reta de nuestras empresas y este manual estA cancebido coma un aporte

para abrir perspectivas de repuesta a este reta.

El texto estA dirigida a Gerentes Generales asi coma Gerentes y personas

reiacianadas con Ia AdministraciOn de F?ecursas Humanos, facilitadores in

ternos de las pracesas de mejaramienta de (a calidad y Ia praductividad,

asI coma para los cansultares externas en Ia materia.

Par Oltima, cansideramos esta abra coma Ia alternativa a las farmas ac

tuales de administrar y gerenciar el recursa humana y par ella estA cance

bida coma un instrumento para desarrallar una gran discusión que permita

estructurar farmas no tradicianales de gerenciar el Recursa Humano coma

apaya al pracesa de transfarmación. El énfasis se calaca en el nivel aperati-

Va de Ia empresa par canstituir el Area que ha recibida menar atenciôn. El

libra cantiene un conjunta de herramientas necesarias a abjeta de facilitai

de una farma dinAmica y coherente, Ia implantaciOn de los pracesos de me-

jaramienta continua de Ia calidad y Ia productividad.
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Existe una gran paradoja en todo lo relacionado con el recurso humano;
por un lado so habla de él como el recurso más importante de ía organiza
ciOn y, al mismo tiempo, las polfticas, actitudes y valores con los que se to
administra niegan tat relevancia. En este capftulo se analizará, en primer lu
gar, Ia formatradicional de administraciOn de os recursos humanos, en se
gundo lugar. se estabtecerthn Los principios sobre los que se basa el nuevo
enfoque de gestiôn y, por Ultimo se esbozarán las bases de los principios
de gestiOn de recursos humanos do acuerdo con el nuevo modo de admi
nistrar las empresas bajo el enfoque de productividad y calidad.

Modeb Ifradicional o Convencional de Gestión
de los Recursos Humanos

o & Modelo con el cual Debemos Romper

Las polfticas pUblicas dirigidas at sector industrial, estimularon en nues
tros gerentes y empresas un ambiente de poca competencia que premiaba
a las organizaciones ineficientes, convirtiendo a los conceptos de producti
vidad y calidad en nociones ajenas y poco importantes.

Entre las polfticas püblicas cabe mencionar a polftica comercial con aran
celes elevados, sumado a las notas 0 sistema para-arancelario. con lo cual
garantizaban protecciôn casi infinita a los productos nacionales, el acceso
fácil a recursos financieros baratos y, en los Qltimos años, el acceso a dóla
res preferenciales y otros instrumentos más. Todo esto hacIa que para nues
tras empresas fuese casi innecesarlo preocuparse por Ia forma en que se
administraba el proceso de producción: en definitiva, se produjese lo que
se produjese, al costo y precio que fuese, Ia empresa tenfa garantizado su
mercado. Igualmente, se permitia que cualquier aumento en los precios de
los insumos se trasladara at precio final. Como puede observarse, este en
torno hacla irrejevantes los conceptos de calidad y productividad.

Esta realidad. promovida por las politicas pUblicas genera un tipo parti
cular de gestiôn de empresas en el que el area más importante no era el
proceso de producciôn, sino el area de Relaciones POblicas: eran ellos los
encargados de obtener las exoneraciones, los dólares preferenciales, las no-
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tas y delegaciones. Este era el verdadero corazón de Ia empresa y ademés

su cerebro; difidimente podia ser de otra manera.

Por consiguiente. era poco importante gerenciar el proceso de produc

ciOn, pues los resultados que se alcanzaban dependian de factores exter

nos a Ia empresa. En lo relacionado con el Recurso Humano, Ia gerencia

del mismo muestra grandes insuficiencias, incluso para el modo tradicional

de hacerlo. Aquiel vacio es patético. En aquellas empresas que cuentan con

polfticas y planes de gestiOn del Recurso Humano, hemos encontrado que
los mismos se fundamentan en Ia visián tradicional o convencional de ges

bàn por: fbrmulaciOn y diseño del cargo de manera rigida; no cuentan con
mecanismos que permitan a los trabajadores hacer uso de su inteligencia,

éstos son tratados como niños, las tareas son extremadamente simplifica

das, y los sistemas de remuneraciOn y evaluaciOn están atados a las defini

ciones estrechas del cargo en cuestión.
Por otro lado, encontramos un gran nUmero de empresas que no poseen

sistemas de gestion de recursos humanos, ni siquiera desde Ia perspectiva

convencional o tradicional, lo cual reafirma el hecho de que nose conside

raba al recurso humano como el activo más importante de Ia empresa.

En general podemos afirmar que se le ha prestado poca atenciOn a los

Recursos Humanos y, tal y como afirma Hayes para a realidad norteameri
cana “Este sistema de Producciôn ha ido generando una actitud y estilo ge

rencial en donde el Recurso Humano es menos importante que las

instalaciones: los equipos paran a producciOn, los trabajadores no”2. Esta

poca importancia se manifiesta también en el hecho de que mientras cual

quier aumento en los precios de los insumos (materiales, equipos, herra

mientas), es considerado casi sin objeciôn en los presupuestos, se objeta

cualquier aumento en el presupuesto de salarios, a pesar de que los están

dares de vida de los trabajadores disminuyen.

Esta falta de atenciOn es producto de diversas causas, entre las cuales

destacamos: en primer lugar que las empresas se han movido en un enter-

no que ha propiciado una escasa preocupación por Ia gestion interna y, en

particular, por Ia gestión de los Recursos Humanos y, en segundo lugar, que

el marco conceptual sobre el que se ha basado Ia gestion de nuestras em

presas ha sido el convencional o tradicional. Sintetizamos a continuaciOn

los aspectos generales del enfoque tradicional de Recursos Humanos:

ESTRATEGIAS EMPRESARIALES E IMPORTANCIp, DEL RECURSO HUMANO DENTRODEL PROCESO DE MEJORAMIENTO DE LA PRODUCTIVIDAD V LA CALIDAD

a) El diseno del cargo se hace bajo el criterio de que las tareas deben ser
precisas y sencillas para que el trabajador tenga Ia menor ngerencia
posible.

b) El proceso de aprendizaje es rápido, ya que Ia tarea está muy simplifica
da, y en caso de errores ellos se imputan al costo del producto. El entre
namiento que se requiere es minimo.

c) El trato con el trabajador debe ser estricto y se ejerce sobre él un gran
control.

La Nueva Situacjón

A partir de los Ultimos ahos comienzan a suceder en nuestros paises una
serie de cambios realmente dramáticos. Las polfticas pOblicas se orientan
en una direcciOn totalmente opuesta a Ia vivida durante las Ultimas tres dé
cadas: las economias nacionales se abren a Ia competencia internacional,
se busca ampliar Ia competencia interna, se racionalizan y disminuyen los
aranceles, desparecen las notas para una gran cantidad de productos, de
saparece el dôlar preferencial y las tasas de interés preferenciales, En este
contexto se coloca en su justo lugar el papel que debe desempenar el ge
rente de relaciones pUblicas o institucionales y se acrecienta Ia importan
cia de Ia gestion interna de Ia empresa. Este entorno obliga a nuestros
empresarios a incrementar Ia competitividad y conduce a colocar en ei cen
tro de Ia estrategia empresarial el mejoramiento de Ia calidad y Ia producti
vidad: sin productividad y calidad es imposible aumentar Ia competitividad3.

Este hecho redimensiona Ia relevancia del Recurso Humano pues éi cons
tituye eI centro de cualquier proceso de mejoramiento de Ia calidad y a pro
ductividad. Tel y como lo afirma el premio Nobel de economia, Theodore
W. Schultz. Los recursos naturales, el capital fisico y el trabajo bruto no son
suficientes para desarrollar una economia altamente productiva. Hay una
amplia gama de habilidades humanas que son esenciales para alimentar
debidamente Ia dinámica del desarrollo. Son muchos los expertos que asig
nan un valor excesivo a Ia necesidad de contar con recursos naturales en
el territorio nacional. Los éxitos econômicos de las antiguas ciudades-estado
del Mediterráneo, de Hong-Kong y Singapur, no confirman en modo alguno
esta necesidad. Tampoco Jo hace el éxito econOmico alcanzado por palses
como Dinamarca, Suiza y Japón4. La historia demuestra que aquellos pal
ses exitosos lo son porque cuentan con Recursos Humanos.

3 Mjchaei E. Porze Ibid.
4 Theodore W.. Schultz ‘Invirtiendo en ía gente. s.e octubre, 1985.

I.
I
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2Robert, H. Hayes .Testauring the competitive edge, competing through manufacturing’ John
Wiliey and Sons, New York, 1984.
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Para los empresarios y gerentes de nuestras empresas el reto que tene

mos por delante es triple. En primer lugar. abrirnos a Ia competencia nacio

nal e internacional. En segundo lugar, mejorar Ia gestiOn de nuestras

empresas y administrar el proceso de manufactura y, en tercer lugar, hacer

lo de una manera novedosa que rompa con los esquemas tradicionales y

convencionales de gestiôn, es decir con las viejas formas de administrar

el Recurso Humano.

No se trata de un simple cambio cosmético 0 de iniciar un proceso de

manera compulsiva: tampoco se trata de implantar los esquemas conven

cionales de gestiOn del Recurso Humano; ellos no son Utiles. Hay que com

prender que Ia ventaja competitiva mAs segura y de más largo plazo es

aquella que se basa en Ia gestión de los recursos humanos, hay que com

prender igualmente que es preferible una màquina parada a un trabajador

parado y, en definitiva, que se trata de un cambio profundo que rompe de

raiz las nociones convencionales de cómo administrar una empresa.

Asi lo han entendido aquellas empresas lideres en el mercado mundial

con quienes tendremos que competir Estas empresas, de clase mundial,

basan sus ventajas competitivas en a fortaleza y desarrollo de su principal

activo: el Recurso Humano. Saben perfectamente que las nuevas tecnolo

gias demandan personal més preparado y que Ia innovaciári tecnolOgica que

realiza el trabajador en el taller se hace posible en Ia medida en que tam

bién está mejor preparado. lgualmente, están conscientes de que constittJ

ye un factor de costo a ser minimizado y de que es él el más importante

activo y capital a ser conservado. Por esta razán esas empresas invierten

recursos en educaciOn, entrenamiento y formaciôn de los Recursos Huma

nos que necesitan: lo hacen internamente y a través de las asociaciones

en las que participan.

ESTRATEGIAS EMPRESAR1ALES E IMPORTANCIA DEL RECURSO HUMANO DENTRO
DEL PROCESO DE MEJORAMIENTO DE LA PRODUCTIVIDAD Y LA CAUDAD

Caracteristicas Claves de Nuevo Sstema de Producción

Haremos aquluna breve sintesis puesto que el tema ha sido desarrollado
en otro texto elaborado por AM y Ia CAF5. Podemos afirmar que entre los
rasgos más sobresalientes del nuevo modelo se destaca Ia ruptura con Ia
nociOn de economias de escala a través del mejoramiento y disminuciôn

de los tiempos de puesta a punto de las máquinas. Ello permite trabajar con
a nociôn de Justo a Tiempo, orientarse al trabajo en pequeños lotes, intro
ducir el concepto de cliente dentro de Ia empresa, etc. Todo lo anterior es
lo que permjte garantizar una mayor participaciOn del recurso humano en
el proceso de producciOn. Queremos dejar claramente establecido que no
se trata de una nueva receta para gerenciar el recurso humane, sine de
una nueva manera de administrar Ia empresa que requiere tamblén tie
una nueva forma de administrar el Recurso Humane.

La disminución de los tiempos de puesta a punto de las máquinas, de se

manas y horas a minutos y segundos, constituye el punto de partida para

hacer econOmica Ia nociOn de producciOn en pequeños lotes y es, sin du

da, una nueva forma de concebir el proceso de producciOn. Ello permite

aumentar Ia diversidad de productos yes lo que hace posible gerenciar con

Ia filosofia del Justo a Tiempo y de calidad total.
El Justo a Tempo persigue minimizar los inventarios y posibilita que cada

estaciOn de producciOn se convierta en cliente de Ia anterior; desde los pro

veedores hasta el cliente final del proceso de producciOn. Con este siste

ma, tanto los inventarios de amortiguación como los de almacén son
minimizados y, en consecuencia, se reducen los costos de inventario.

El cambio rápido y el sistema Justo a Tiempo hace posible Ia producciOn

en pequeños lotes. La producción en pequeños lotes tiene por objeto ase
gurar que se produzca lo que realmente exige el cliente. lo cual contribuye

a disminuir los inventarios y ayuda a que el proceso de producciOn se reali

ce con flujos mAs uniformes partiendo de las necesidades del cliente, sea

éste eterno 0 interno. Igualmente, permite realimentar de manera rápida

y efectiva Ia informaciOn entre las distintas estaciones de producciOn. Lo

anterior contribuye a prevenir Ia proliferaciOn de defectos y problemas SI ase
gurar; en consecuencia, Ia calidad de todo eI proceso de producciOn.

Esta es, de manera resumida, Ia nueva filosofia de producción que exige

un nuevo esquema de administraciOn de los recursos humanos y que, ade

mãs Ia hace posible. No estamos hablando de programas de Gerencia parti

cipativa o programas de circulos de calidad. Nos estamos refiriendo al nuevo

modelo de organizacion que hace posible el control total de Ia calidad y el

5Francsce ramayc ‘GestiOn de Manufactura. Nuevos Enfoques de RacionaiizacOn. caracas.
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Nuevos Enfoques para b Gestión de Empresas

Para explicar en qué consiste el nuevo enfoque de gestiOn de los recur

sos humanos es necesario precisar los cambios que se están produciendo

en Ia forma de gestionar las empresas; no se puede hablar de nuevas for

mas de gerenciar al recurso humano aislado de los cambios en Ia concep

ción misma de Ia empresa.



mejoramiento continuo de Ia productividad y que, al mismo tiempo, hace
viable un nuevo papel del trabajador dentro de a empresa.

La puesta en práctica de este nuevo enfoque de producciôn es posible
y depende de a contribución efectiva y continua de los trabajadores. Por
una parte, Ia realimentación efectiva de los probiemas de calidad no serfa
posibie sin Ia cuidadosa atención de los trabajadores y, por otra, Ia produc
ciôn en pequeños lotes es solamente factible, como ya dijimos, porque las
mãquinas se preparan rápidamente. En esta etapa de preparación de as ma
quinas los trabajadores juegan un rol fundamental.

Este nuevo enfoque del proceso de manufactura conduce a acrecentar
Ia importancia del Recurso Humano en el proceso de producciOn y ello es
asI en varios sentidos. En primer lugar, el trabajador participa en el proceso
de evaluar Ia calidad de lo que produce y de lo que insume; participa igual
mente en el proceso de mantenimiento de las máquinas Ilevando listas de
chequeo, realizando inspecciones, etc., ademas, as decisiva su participa
ciOn en el proceso de puesta a punto. Asimismo, el trabajo en pequeños
lotes hace posible que los trabajadores operen varias mãquinas a un mis
mo tiempo.

La mayor participaciôn o control humano en las etapas de Ia inspección
del mantenimiento, aseguramiento de Ia calidad y manejo de varias máqui
nas a un mismo tiempo, necesita de recursos humanos mas preparados y
con mayor conocimiento. Ello, a su vez, hace posible que el recurso huma
no participe en el proceso de innovación tecnologica. Es Jo que en el siste
ma japonés se denomina “dane sabiduria a las máquinas” y esto es dave
en el proceso de producción.

Las méquinas poseen caracterIsticas que les son propias y por lo general
no se utilize su capacidad maxima. Cuanto más complejas son las máqui
nas, mayor es el tiempo requerido para asegurar el uso máximo de su capa
cidad. Esto hace que Ia efectividad de a máquina dependa en gran medida
de Ia forma en que es utilizada por el necurso humano y por ello el proceso
de innovaciôn, de mejoras inerementales y pequenas, juega un rol determi
nante en el proceso de cambio tecnológico.

Vinculado con este principio está el de sepanar al trabajador de las mA
quinas. Al hacer posible que un mismo trabajador pueda moverse entre Va
rias mAquinas, se asegura que un solo operador maneje mUltiples mAquinas.
Este hecho tiene varias consecuencias positivas. Afirma Shigeo Shingo que
“Cuando un trabajador opera varias mAquinas en el orden de flujo del pro
ceso, tiene dos ventajas. Pnimero, mejora el flujo de los procesos. Segundo,
eleva a productividad de los trabajadoresn6.

6Shieo. Shingo “A Revolution in Manufacturing: The Srned System’ Productivity Press, uSA,
1985.
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Un segundo aspecto vinculaclo con las nuevas caractenisticas del trabaja
dor es Ia que se denomina autogerencia del proceso de trabajo. Esto esen
cialmente significa que los trabajadores tienen un alto grado de responsa
bilidad y participación en el mejoramiento de los métodos y procedimien
tos del proceso de producciOn.

Esta prActica se sustenta en Ia creencia de que los trabajadores conocen
mejor que nadie lo que ocurre realmente en Ia linea de producciôn. Con ello
se proporciona un elevado control discnecional a los trabajadores, aprove
chando alsnAximo sus conocimientos y sentido de responsabilidad.

El otro aspecto es Ia autoinspección. Esto quiere decir que los trabajado
res reciben autoridad para inspeccionar a calidad de Jo que producen y son
los responsables de Ia misma. La inspecciôn ya no solo descansa en ma
nos de inspectores especializados, sino que también estA en manos de los
trabajadores, permitiendo ésto, reducir los defectos a Io argo del proceso
y prevenir Ia acumulaciOn gradual de problemas hacia el final de Ia lInea.
Este aspecto tiene un poderoso efecto motivacional, ya que involucra al tra
bajador en el esfuerzo de lograr una mejor calidad.

Como puede observarse, el sistema de producciOn crea las condiciones
para garantizar una mayor participación del recurso humano. Por supuesto,
depende de una adecuada gerencia, asegurar Ia contnibuciOn efectiva del
recurso humano a este proceso de producción. La innovaciOn en Ia forma
de Gerenciar los Recursos Humanos bajo este enfoque se reforzara en Ia
medida en que se produzcan los cambios en las estrategias organizativas
pero, a su vez, sin estos cambios en Ia administraciôn de los recunsos hu
manos los beneficios del cambio organizativo se sentirAn poco.

Para que el recurso humano contnibuya efectivamente al proceso de me
joramiento de acuerdo al esquema descnito, es necesanio trabajar con tres
variables de las cuales depende Ia efectividad del recurso humano:

1. La habilidad.
2. La motivaciOn.
3. La flexibilidad o adaptaciOn al cambio.

Estas tres variables tienen que operar de manera simultAnea, pues de lo
contrario Ia efectividad del trabajador disminuye. Esto es crucial para Ia Ge
rencia de Recursos Humanos dentro del nuevo enfoque que a continuaciOn
pasamos a explicar:

24 LA NUEVA GERENCIA DE RECURSOS
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La Gerencb de Recursos Humanos
dentro d& Nuevo Enfoque

Como puede desprenderse del análisis realizado, el recurso humano jue
ga un rol protagOnico: es elfin y el medio del proceso, ya que es el Unico
capaz de adelantar e impulsar una bQsqueda creativa, permanente y siste
mática de ía mejora.

En este sentido, Ia misión de los entes de recursos humanos en las em
presas desempenan un rol dinamizador dave en el proceso de mejoramien
to continuo de Ia calidad y Is productividad. La tarea, más 0 menos genérica,
de a Gerencia de Recursos Humanos es: disenaG establecer y controlar las
polfticas, normas y procedimientos en materia de personal, facilitando las
siguientes funciones: selecciOn, entrenamiento, clasificaciOn, remuneraciOn,
promociOn, desarrollo, seguridad, relaciones y comunicaciones.

El enfoque y Ia orientaciOn que le damos a estos aspectos en Ia Gerencia
de Recursos Humanos, determinaré cuánto éxito tendremos en lograr con-
tar con personal habilidoso, motivado y flexible. Esto quiere decir que las
funciones de Ia gerencia de recursos humanos tienen que estar interrela
cionadas con as demés funciones de Ia empresa y orientada hacia un obje
tivo Unico para asegurar que Ia empresa pueda:
— Contar con trabajadores habilidosos, entrenados para hacer el trabajo

bien, para controlar los defectos y errores, y realizar diferentes tareas u
operaciones.

— Contar con trabajadores motivados que pongan empeño en su trabajo,
que busquen realizar las operaciones de manera Optima y sugieran
mejoras.

— Contar con trabajadores con disposiciOn al cambio, capaces y dispues
tos a adaptarse a nuevas situaciones en Ia organizaciOn del trabajo y de
Ia empresa.

Aplicar estos objetivos implica un giro cualitativo profundo de Ia gerencia
del Recurso Humano, gerencia de procesos de diseño del puesto y del tra
bajo, de entrenamiento y desarrollo de retribuciones y reconocimiento de
relaciones y comunicaciones.

De manera sintética enunciamos los nuevos rasgos cualitativos centrales
de los subsistemas de administraciOn de personal dentro de Ia estrategia
de transformaciOn de Ia empresa.

Diseno de Puestos y Cargos

Estos deben ser genéricos, incorporando funciones de mejora, control y
mantenimiento, y susceptibles a los cambios y modificaciones permanentes.

ESTRATEGIAS EMPRESARIALES E MPORTANCIA DEL RECURSO HUMANO DENTRO
DEL PROCESO DE MEJORAMIENTO DE LA PRODUCTIVIDAD Y LA CALIDAD

Entrenamiento y Desarrollo

El entrenamiento, además de proporcionar formaciOn para operar las me

quinas, brindar instrumentos para asegurar el proceso de mejoramiento con

tinuo, controlar las operaciones y garantizar el mantenimiento de las

operaciones y equipos, debe permitir desarrollar las habilidades necesarias,

en el trabajador, para mejorar las operaciones y equipos, mantenerlos, y ro

tar por diferentes puestos de trabajo, lo cual a su vez, facilita Ia flexibilidad

y aumentala capacidad de adaptaciOn a los cambios en Ia estructura de

trabajo.

RetribuciOn y Conocimiento

La remuneración y beneficios deben estructurarse sobre Ia base de com

partir los beneficios del proceso de mejora, de estimular ía permanencia

como condiciOn de acumulaciOn de Ia capacidad desarrollada.

Relaciones y Comunicaciones

Se debe permitir y estimular Ia participaciOn de los trabajadores tanto en

el diseño de sus puestos como en Ia bOsqueda e implantaciOn de mejoras

y lograr una relación de cooperaciOn con el sindicato.

Evaluaclén

La evaluaciOn del trabajador se hará sobre bases distintas a las prácticas

convencionales. En el proceso de evaluaciOn hay que incluir Ia capacidad

de cooperación, el conocimiento del trabajador, los aportes realizados tan-

to al mejoramiento del proceso como al incremento de Ia calidad y desarro

lb de iniciativas propias.

Selecciôn

Los criterios de selección de personal se modifican, por cuanto nose tra

ta de evaluar solamente si Ia persona cubre los requisitos del cargo, este

Qltimo definido de manera estrecha y rigida. Ahora se trata de evaluar Ia

capacidad de aprendizaje, crecimiento, autocontrol y desarrollo de iniciati

vas propias, Ia disposiciOn a aprende y potencial para participar en un equipo

de trabajo dentro de una visiOn de largo plazo.

Es importante acotar que una empress que opera bajo los enfoques de
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motivacián y desarroNo del recurso humano anteriormente descritos, requere 4involucrar y comprometer en & mismo a todos los niveies gerenciaes de
a ernpresa. Una de las grandes debilidades 0 carencias actuales, aun en

las empresas más avanzadas de a subregion en esta materia. es que el de
sarrollo de tales sistemas y mecanismos han sido responsabilidad exciusi
va de a gente de Recursos Humanos, dejando sobre sus hombros todo lo

IJLO Prelacionado con el diseno e implantaciOn de os mismos.

I Rasgos actuales de Ia gerencia de recursos

I en nuestras empresas

I

I



RASGOS ACTUAtES DE IA GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS
EN NUESTRAS EMPRESAS

ntroducción

Caracterizar los rasgos actuales de Ia Gerencia de Recursos Humanos en

nuestras empresas, constituye un paso previo para identificar y establecer

las acciones y politicas que permitan avanzar en Ia dirección que supone

Ia construcciOn de empresas de clase mundial, que utilizan y desarrollan

su capital más válioso (ci humano) yen consecuencia logran una mayor corn

petitividad en ci piano internacional.

Los argumentos que expondremos, sin pretension de ser definitivos, son

el producto del intercambio realizado con un gran nümero de gerentes de

diferentes empresas, de distintos sectores, desde principlo de los años

ochenta. El intercambio se ha realizado a través de los cursos que dicta

mos, los simposios que hemos Ilevado a término y en particular los simpo

sios de recursos humanos, las evaiuaciones realizadas a las empresas con

a Norma 1980 (aproximadamente trescientas), los procesos de mejoramien

to que hemos Ilevado a cabo de manera directa y a través de los consulto

res formados en nuestros cursos y de Ia revisiOn de experiencias en otros

paises. particularmente Japón.

Mediante este conjunto de acciones hemos podido observar los rasgos

mas resaltantes que definen a a gerencia de recursos humanos en nues

tras empresas sus fortalezas debilidades y tambien sus posibilidades de

transformacion para poder estar en capacidad de dinamizar los procesos

de mejoramiento de Ia calidad y Ia productividad.

El objetivo de hacer esta caracterizaciOn es suministrar a nuestras em

presas y en particular a las unidades responsables de gerenciar el recurso

humano de una serie de elementos que Ic permitan desempenar un rol mas

activo en los procesos de mejoramiento continuo de a calidad y Ia produc

tividad.

I

Rasgos flindamentales de Ia Gerencia

de
Rectirsos Humanos en Nuestras Empresas

4 Es necesario precisa en primer Iugai que Ia gerencia de recursos huma

nos no puede desligarse ni puede comprenderse, fuera del contexto de Ia

concepciOn de empresa que hoy existe en el mundo occidental. Ello posibili

ta entender que, parte de las deficiencias que encontramos en las unidades

de recursos humanos son consecuencia tambien de las deficiencias mas

ii
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globales de un modelo de gestiôn de empresas. Aclarado este punto pode
mos pasar a identificar los rasgos más relevantes de (a actual forma de ge
renciar los recursos humanos.

Los resultados que arrojan las evaluaciones hechas con (a Norma 1980,
indican que el nivel de planificacion de los recursos humanos es débil 0 ne
xistente y que está desarticulada del proceso de planificacion estratégico
de a empresa. Esta primera caracteristica hace que el perfil de Ia gerencia
de recursos humanos se yea disminuido y al no estar en (a estrategia se
Ic obliga a concentrarse en aspectos més mecénicos, operativos y rutina
rios, en definitiva: a actuar con una vision de corto plazo.

En relaciOn a a importancia dentro de (a estructura organizativa, de (as
unidades de recursos humanos, se constata que en gran medida se ubican
en niveles baios de (a organizacion y que en el caso especifico de las gran
des empresas tales unidades acrecientan su importancja, llegando en mu
chos casos a reportar a (a gerencia general de Ia organizacion.

En relaciOn a los subsistemas de aciministracion del personal; reclutamien
toy selecciOn, sistemas de remuneraciOn, adiestramiento y desarrollo y eva
luaciOn de desempeno, hemos constatado una serie de sesgos y debihdades.

Una de estas debilidades se relaciona con Ia óptica cortoplacista o reac
tiva que define su actuack5n. Los sistemas de reclutamiento y selección no
operari en función de una polftica de personal de argo alcance; las accio
nes de entrenamjento y desarrollo se hacen sobre Ia base de Ia detección
de necesjdades de corto plazo de Ia empresa y los sistemas de evaluaciOn
estén amarrados a a polftica de remuneracian.

Aunque en los ültimos años, Ia situación ha mejorado, fundamentalrnen.
te se ha reconocido (a mayor importancia de estas unidades y se ha mejo
rado su funcionamiento y nivel, todavia se hace necesario avanzar més y
més répidamente y en direcciones distintas.

Lo anterior evidencia qua el esfuerzo sostenido hecho por los profesiona
es del area de recursos humanos se ha traducjdo en una mejor compren

sión de parte de empresarios y gerentes de Ia importancia de este activo
para Ia empresa; pero también nos señala Ia necesidad de hacer més es
fuerzos orientados a asegurar que las empresas del pals reconozcan a im
portancia de su més importante capital: el humano.

Caracte,jsucas de as Prácflcas de b Gerwida
de Rectirsos Hgrniagos.

La situaciOn descrita ha conducido a Ia gerencia de recursos humanos
a concentrarse en actividades y areas distintas a aquellas que pueden pro-

I
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mover y dinamizar os procesos de mejoramiento continuo. Para facilitar a

expiicaciOn de las debilidades tipicas de estas unidades. caracterizaremos

los enfoques que han prevalecido en Ia forma de Administrar los Recursos

Humanos. No se trata de enfoques excluyentes y por ello los mismos pue

den coincidir a un mismo tiempo. No obstante, podemos afirmar que el Ulti

mo de los enfoques evidencia un nivel de desarrollo superior a los dos

primeros. Se trata, por asI decirlo, de estadios 0 etapas en el desarrollo de

las unidades de Recursos Humanos.

Los enfoques Qestadios de acuerdo al grado de desarrollo son los siguientes:

a) Enfoque, costo.

b) Enfoque y précticas Administrativo-Legales.

c) Enfoques rigidos y parciales de motivaciOn y desarrollo del personal.

Enfoque Costos

Esta, desde nuestro punto de vista, es Ia óptica que ha prevalecido, a pe

sar de los esfuerzos hechos por el personal de recursos humanos por de

mostrar lo contrario. No entender a los recursos humanos de Ia organización

como el {‘capital” y (a inversion más importante que posee (a empresa, el

que agrega valor en el proceso de producciOn y el recurso que hace posible

eI proceso de innovaciOn, explica en gran medida las carencias de los dis

tintos subsistemas y en particular en el desarrollo y planificaciOn de los re

cursos humanos al interior de (a empresa

Administrar el recurso humano con el enfoque de costos impide construir

una visiOn estratOgica y conduce al desarrollo de inadecuados sistemas de

recompensa y motivaciOn y también a reducciones importantes en los re

cursos de adiestramiento, e impide en definitiva, establecer el desarrollo de

carrera del personal.

Enfoques y Prácticas Administrativo-Legales

Derivado y vinculado con lo anterioç en este estadio, una de las activida

des fundamentales que Ilevan a cabo las unidades de recursos humanos

consiste en establecer y administrar las relaciones contractuales con el per

sonal. El momento estelar es Ia discusiOn del contrato colectivo en el que

se negocia eI aumento del salario básico, y de los pagos de bonos noctur

nos, sobretiempos, permisos, seguros y algunos beneficios generales.

Como el centro es el problema de los “costos”, el éxito de Ia gerencia ge

neral y de recursos humanos se mide en términos del regateo logrado.

El mismo principio se utiliza para medir a administraciOn del contrato al mo

mento de resolver situaciones de reclamo por incumplimiento.
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En esta perspectiva Ia confrontaciOn sustituye a Ia cooperaciôn, a cual
se convierte en punto de partida y objetivo final, Jo cual se traduce en un
estilo de nosotros contra ellos. NOSOTROS: Ia omprosa: ELLOS: el sindica
to y los trabajadores. Al no haber cooperaciOn a información no fluye, y a
desinformaciOn so instala como principio de negociacion.

Esta práctica es consecuencia do una concepción más profunda que asu
me a los trabajadoros como flojos, pocos colaboradores y el sindicato co
mo una barrera y a ambos se los atribuyo un escaso interés por ol futuro
de Ia empresa.

En este marco so desarrollan varias prácticas que constituyen los sinto
mas de una concepciOn:
a) Manejo de a descripciOn de cargos de manera poco transparonto.
b) Manejo do Ia valoración de cargos a somejanza de un secreto sumarial.
c) Se suministra escasa o ninguna información acerca de os tabuladores

de cargo para evitar que se sepa cuanto gana cada quien.
d) Poca o ninguna participaciOn do las gerencias de Ia organizacian en a

confecciOn de las normas y polfticas que establece el contrato colectivo.
e) La negociaciOn se deja en manos del gerente general, el gerento de per

sonal y el asesor legal.
f) Poca relaciOn del contrato con los cambios econômicos que se produ

cen en el entorno. (lnflacion, etc.).
Estas prácticas administrativo-legales, como enfoque fundamental, nos

indican varias cosas acerca del estado actual do las unidades de recursos
humanos.

En primer lugar, Ia excesiva concentraciOn de Ia actividad negociadora en
ol gerente general y el de recursos humanos y Ia escasa participaciOn de
las gerencias restantes, evidencian una carencia en Ia planificaciôn de re
cursos humanos, diferencias de integraciOn con el resto de Ia empresa y
fallas en alcanzar Ia cooperaciOn.

En Segundo lugar, puede derivarse de estas prácticas Ia existencia de fa
Ilas en los subsistemas de selecciôn, desarrollo, entrenamiento, mecanis
mos de recompensa y evaluaciôn y quo on general se tiende a reforzar Ia
rigidez del procoso, restándolo flexibilidad a Ia empresa y a los trabajadores.

Enfoques de Desarrollo y MotivaciOn Rigidos y Parciales.

Este enfoque, sin duda alguna, es una superaciôn del anterior; y presenta
también una serie de rasgos particulares quo lo definen. En ocasiones esta
perspectiva cooxiste con las anteriores.
Esto enfoque supono una mayor preocupaciOn por todos los aspectos rela

RASGOS ACTUAtES DE LA GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS
EN NUESTRAS EMPRESAS

tivos al desarrollo y motivación del recurso humano. Do hecho ha habido
una superaciOn del enfoque administrativo-legal y so ha iniciado un proce
so do jerarquizaciOn do necesidades de los miembros do Ia empresa.

Este enfoque hace énfasis en:
I) Desarrollo de programas formales de adiestramiento orientados a garan

tizar el conocimiento y destreza necesarios para que el operario desem
peñe mejor sus labores.

2) Mayor preocupación por establecer sistomas do evaluación, incorporan
do a éstos Los méritos, con el objeto do desarrollar ostrategias más co
horentos do motivación.

3) Dosarrollo mayor do los subsistemas do roclutamiento, adiestramionto
y una mojor situaciôn para elaborar planes do carrora dontro do Ia
ompresa.

4) Evaluacián y sondoo del clima y cultura organizativa.
Aunquo oste enfoque do gestiOn supera a los antoriores, adoloce do una

serie de deficioncias quo limitan ol cabal aprovochamionto do todas las ca
pacidados y habilidades del rocurso humano.
a) Aunquo hay una mayor actividad on el area de ontrenamionto, Ia misma

so orienta solo a servir para quo ol trabajador desompoño mojor su taroa.
b) Persisten las carencias on lo rolacionado con ol procoso do planificaciOn

do rocursos humanos.
c) Los sistemas do ovaluaciOn dol desempeno, aunquo incorporan Ia dimon

sión mOritos”, no estãn apoyados por adocuados sistemas do recom
ponsa.

Las doficiencias y carencias asociadas a los enfoquos tradicionales con
lo quo so administra ol recurso humano ya moncionados y descritos, deben
atribuirse a una concopción do ompresa. a un modolo do gestiOn y no a
Ia gonto do rocursos humanos.

Es necosario procisar quo Ia gonto do recursos humanos prosenta una
alta proocupaciOn por Ia funciOn quo cumplon, están altamente motivados
y han ostado ompoñados en demostrar quo Ia mojor inversion do Ia ompre
sa es a quo so hace cuando so fortalocen los rocursos humanos do Ia orga
nizaciOn. En parte osto hocho explica ol crocimionto sostenido en Ia
importancia quo las emprosas asignan a esta area, al monos on los Ultimos
años. Por ol contrario, los problernas centralos do Is gostiôn do rocursos hu

manos hay quo ubicarlos en otros aspectos y ãroas:
1) Las actitudos y creencias acorca dol trabajador quo impidon Iograr Ia coo

poración y superar Ia confrontaciOn NOSOTROS-ELLOS,
2) La concepciOn do Ia empresa, que todavIa arrastra, en relaciOn al recur

so humano. los osquemas provonientes del Taylorismo: divisiOn y simpli
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ficaciôn del trabajo el cual a su vez permite utilizar recursos humanos me
nos calificados y conduce a disminuir los costos del entrenamiento.

3) Falta de visiOn estratégica acerca de Ia importancia del desarrollo de os
recursos humanos. I

No obstante, algunas responsabilidades recaen sobre el area de recur-
SOS humanos:

1) Convertir ala unidad en un ente dinamizador de los procesos de desarro- CAflTULO HI
lIe del recurso humane.

2) Evidenciar Ia importancia qua para los procesos de mejoramiento conti-
supuestos deI entoque convencional o tradicionalnuo tiene el recurso humane. El reto de las empresas en esta area es do-

-

ble. Por una parte otorgarle Ia importancia y relevancia a través de polfticas Vs supuestos dcl nuevo enfoque de gestion
y acciones, a las unidades cia gerencia de recursos humanos. Per Ia otra, I de recursos humanos
producir las transformaciones necesarias para hacer que, de entes que
hey obstaculizan el prciceso de mejoramiento se conviertan en unidades
promotoras y dinamizadoras del camblo estratégico para asegurar lame
jora continua.



SUPUESTOS DEL ENFOQUE CONVENCIONAL 0 TRADICIONAL

Vs SUPUESTOS DEL NUEVO ENFOOUE DE GESTI0N DE RECURSOS HUMANOS

Lntroducciön

Este capftulo tiene como propósito desarrollar los supuestos en os que

se ha basado el enfoque tradicional de a gerencia de los Recursos Huma

nos que han conducido a crear unidades con las caracteristicas que men

cionâbamos en el capftulo anterior y por otra pane explicitar los supuestos

fundamentales del nuevo modelo de gestión.

Sostenemos que los resultados actuales son consecuencia de un mode-

lode empresa y de un modelo de gestion que asumen una cantidad de su

puestos en todo Jo relativo a Ia forma de administrar los recursos humanos.

Igualmente, las debilidades y deficiencias de los distintos subsistemas de

gerencia del recurso humano. están estrechamente vinculados a tales su

puestos. Por esta razbn, dedicaremos nuestra atención a puntuahzar aque

lbs que consideramos relevantes para abordar en toda su complejidad el

problems planteado. lgualmente, analizaremos en este capftulo los supues

tos en los que se fundamenta el nuevo modelo de gestiOn de los Recursos

Humanos. Al hacerlo de esta manera pretendemos establecer las diferen

cias que separan al modelo tradicional del nuevo modelo de gestiOn.

Hacer esta distinciãn nos permitirá desarrollar en los capftulos restantes

las dimensiones especIficas de cads uno de los sistemas en los que se or

ganiza a administración de personal.

Supuestos Frnidameiftales
del Enfoque Convencional

Sin pretension de agotar el punto, senalamos a continuaciOn los supues

tos que consideramos fundamentales en este enfoque. Los mismos son:

Capacidad Fisica vs. Inteligencia del Operario

Tras Ia actividad de organizaciOn del trabajo existe una premisa: al geren

te corresponde Ia capacidad de pensar mientras que al operario se le atri

buye todo lo relacionado con Ia actividad fIsica. Esto es uno de los supuestos

sobre los que se erige Ia gerencia convencional de recursos humanos.
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Primero Ia Máquina, luego el Hombre

Otro supuesto lo encontramos en Ia misma concepciOn de Ia empresa
y en particular lo relacionado con las economlas de escala y Ia producción
en masa. En el centro de esta concepciOn está Ia máquina; Ia tecnologfa
ocupa el lugar central, a partir de ella hay que definir el proceso de produc
ciOn en serie, Ia especializaciôn del trabajo y Ia repeticiOn constante del mis
mo, luego finalmente, viene el hombre: operador de a tecnologia.

Interés por Ia Empresa vs. Interés Individual

Igualmente, se supone que el trabajador no está interesado en el futuro
cie Ia empresa, no está, tampoco, interesado en ejercer un papel en el que
pueda desempenar laborés de autodirecciôn o autocontrol.

Entrenamiento para Unos, Desarrollo para Ejecutivos

Vinculado a los aspectos anteriores encontramos aquellos referidos al en
trenamiento y desarrollo del personal de Ia organizaciãn. El primer concep
to, entrenamiento, parece estar referido a Ia instrucción que debe ser
impartida a los operarios y como tal hace ênfasis en los aspectos vincula
dos a Ia formación técnica y mecAnica. El desarrollo del personal pareciera
estar dirigido a los gerentes y ejecutivos de Ia organización.

La Calidad y Ia Productividad Dependen del Trabajador

Otro supuesto es el que asume que los problemas, Ia baja productividad
y Ia baja calidad. son consecuencia del trabajo chapucero que realizan los
operarios. En consecuencia hay que controlar al trabajador en vez del pro
ceso de trabajo.

COmo los Supuestos Van Creando Correctivos que realmen
te Son Desperdicios?

Los supuestos con los cuales se administra a los recursos humanos, han
originado una serie de problemas, para los cuales se establecen correcti
vos que no atacan Ia causa raiz del problema sino su superficie. Ello a su
vez tiene un efecto multiplicador de sistemas que hacen ineficiente Ia ge
rencia de los recursos humanos. El objetivo deberia ser atacar las causas
que originan el problema o causas raiz y no ocultarlas.

SUPUESTOS DEL ENFOOUE CONVENCIONAL 0 TRADICIONAL
Vs SUPUESTOS DEL NUEVO ENFOQUE DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS

1) Se supone que Ia polftica de recursos humanos está orientada a retener

y desarrollar al personal de buena calidad dentro de Ia empresa. Uno de

los subsistemas que permite garantizarlo es el de reclutamiento y selec

ción. Un buen sistema de selecciOn de personal debe garantizar un ele

vado nivel de calidad en el proceso que ejecuta. No obstante, las empresas

muestran indices de ausentismo, conflicto o rotaciOn, lo que evidencia

que algo está ocurriendo en Ia empress. Algunas empresas Ilegan inclu

so a establecer los INDICES IDEALES DE ROTACION para poder convivir

con Ia realidai y desarrollan polfticas para mejorar el proceso de admi

sión. Esta ha sido Ia respuesta tradicional al problems. Pero nos pregun

tamos: ,es que acaso lo que hay que revisar no son las causas que

originan el problema, además do Ia admisión misma? Creemos que una

caracteristica fundamental de este enfoque radica en que centra su aten

ción en las consecuencias del problema, y no en las causas quo lo

originan.
2) En las polfticas de reclutamiento y selección del personal también se ma

nifiesta Ia visiãn de corto plazo centrada en Ia evaluaciOn de Ia relaciOn

costolbeneficio. Esta relación costo-beneficio en Ia que se comparan Is

rapidez do contrataciôn con el costo, constituye un mal enfoque del pro

blema y el punto a partir del cual se establecen las diferencias entre los

individuos.
Ello es asiporque asume el cargo como un dato y solo evalüa, con vision

de corto plazo, Ia posible adecuaciOn del hombre al cargo y al nivel de

eficiencia con el que el operario puede desempeñarlo. Las preguntas re

lativas ala posibilidad de desarrollo, integraciOn, aprendizaje, etc, no son

de interés o no constituyen aspectos centrales para tomar Ia dectsiOn

en el momento de Ia selecciOn.

3) El pivote en torno eI cual gira todo el proceso de gestiôn de los recursos

humanos está representado por el diseño del cargo. Este es el Punt? a

partir del cual se organiza todo el proceso de selecciOn, evaluaciOn, de

sarrollo y remuneraciOn del personal.

A pesar de que a lo largo del siglo han surgido una serie de escuelas

y puntos de vista que han intentado incorporar otras dimensiones como

el caso de las estrategias de rotaciOn do los trabajaclores, ensanchamiento

o alargamiento del puesto de trabajo, las polfticas y programas de enri

quecimiento del trabajo 0 rediseño de las caracterIsticas al puesto, no

se ha logrado superar 0 todavia permanecen, los principios taylorianos

en el proceso de diseño de cargos.

Los principios que alimentan el diseño del cargo se pueden enumerar

de Ia siguiente manera:



fT [N

primero Ia máquina,

Este énfasis en el cargo hace que el proceso se inicie ailly no pore! ladode los empleados y conduce a hacer irrelevantes aspectos como el potencial de desarrollo del proceso o Ia posibilidad de que el personal pueda adaptarse a los cambios. Asimismo, Ia concentracián en Ia simplificaciOn yestandarizaciOn del trabajo conducen a utilizar a! recurso de manera unidimensional, olvidando los atributos más importantes como Ia inteligencia oa bUsqueda de Ia oportunidad de mejora. De esta manera, més que estimular Ia participación, el enfoque de Ia definiciOn del cargo lo que hace eslimitar el papel de los trabajadores. A su vez Ia estructura del cargo estárelacionada con los demás subsistemas, en particular con el de compensaciôn y de ella depende, en gran medida, el nivel salarial del trabajador.

Supuestos Fundamentales del Nuevo Enfoque

Senalamos a continuaciôn y de manera general los más importantes supuestos del nuevo enfoque de gestiôn.

Desarrollo y Use de Ia Inteligencia del Operarlo

El principio básico parte del reconocimiento de que el operario tiene capacidad de pensar e inteligencia y que en consecuencia Ia empresa crealas condiciones propicias para que el operario pueda hacer uso de ella.

Primero el Hombre en su RelaciOn con las Màquinas

Se asume que los operarios ingresan a las empresas con capacidades,potencial de desarrollo y versatilidad. Por esta razón, el objetivo de Ia empresa es potenciar tales capacidades y en consecuencia nose restringe eldesempeno de un cargo especifico o al manejo de una máquina en particular. El tiene el potencial para desarrollar habilidades multiples, realiza inspecciones de mantenimiento y ejerce el control de Ia calidad. Colocar este

7Taichi Ohno “Workjjlace Management” Productivity Press, USA, 1988.
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enfasis en el hombre y no en el cargo hace posible desarrollar una vision

de argo plazo en Ia gestiOn le Recursos Humanos.

Entrenamiento y Desarrollo para Todos

Las ventajas competitivas de Ia empresa y del pals no pueden basarse

en Ia existencia de Recursos Naturales, 0 mano de obra barata. La competi

tividad de Ia empresa y del pals, pore! contrarlo, requiere de Recursos Flu

manos calificados. Hoy no es suficiente y no es competitivo contar con

Recursos Humanos con niveles elementales de formaclOn.

Por estas razones, el entrenamiento y desarrollo del personal constituven

el centro de atenciOn del nuevo enfoque.

Interés per La Empresa

La empresa es consciente de que el interés que demuestra el operario

por ia organizaciOn está en funciOn de las polfticas que ella despliegue, pa

ra motivar y desarrollar el personalS
En Ia medida en que Ia empresa crea las condiciones adecuadas, el tra

bajador podrá desemPenar jabores m6ltiples y ejercer una mayor direcciOn

y control sobre los procesos de mantenimiento y aseguramiento de La cali

dad. El punto de partida que asume Ia empresa no es Ia confrontación sino

Ia cooperaciOn y el interés mutuo, que es necesario profundizar.

La Calidad y Ia Productividad Dependen de Diversos
Factores y no exclusivamente del Recurso Humane

La mayor o menor calidad de gestiOn do una empresa depende de diver

sos factores como el tcnolOgico, los sistemas (tecno-organizativo) con los

cuales opera Ia organizaciOn y eI Recurso Humano. Ello coloca el proceso

de mejoramiento en otra perspectiva totalmente distinta a Ia tradicional. El

nuevo enfoque requiere .rna perspectiVa total o integral: se hace preciso ata

car a un mismo tiempo a aquellos factores de los cuales depende Ia calidad

y productividad de Ia organlZaclon.

Come los Nuevos Supuestos Eliminan DesperdiciOs

Una de las fuentes de desperdicios más importante está representada por

el mal uso que hace Ia empresa de los Recursos Humanos. Varias son las

manifiestaciones de este desperdicio. como lo senalan Taichi Ohno y

I

:1
:1
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1) Simplificaciôn del trabajo
2) EstandarizaciOn.
3) DefiniciOn precisa de qué y cOmo debe hacerse.
4) Quien establece el ritmo de trabajo es Ia mãquina:

después el hombra
5) Concentraciôn en una fracciOn del producto.
6) Técnicas y herramientas están predeterminadas.
7) Necesidades de entrenamiento disminuyen.’
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Shigeo Shingo; confundir movimiento con trabajo, negar a versatiliclad deltrabajadotc asignar at trabajador responsabilidades rigidas y limitadas.El nuevo enfoque tiene el propósito de superar estas fuentes de desperdicio yen consecuencia de saltar los obstãculos que impone el modelo convencional de gestion.
Por esta razOn en el marco del nuevo paradigma el objetivo es diseñar(as operaciories y procesos de trabajo, asegurando un uso Optimo de todoel potencial que es capaz de desarrollar el Recurso Humano.El proceso productivo en esta perspectiva se orienta a asegurar que Untrabajador puede ser responsable de varios procesos, manejar varias maquinas, ejercer el aseguramiento de Ia calidad y participar en el proceso demantenimiento. Estos objetivos alimentan a los subsistemas de administracion de personal los cuales deben transformarse para acoplarse a las nuevas exigencias. El objetivo es desarrollar personal “normal” para construirempresas clase mundial.

El Nuevo Enfoque y los Cambios Fundamentales

Desarrollar los criterios estratégicos que hemos esbozado en los párrafos precedentes, requiere realizar transformaciones fundamentales en a for-ma de gerenciar los recursos humanos to cual supone que se debe actuarsobre los distintos sistemas y subsistemas que conforman Ia gerencia deRecursos Humanos. En los capftulos que siguen se abordará con mayor nivel de detalle las transformaciones bàsicas en cada uno de los subsistemas.Por ahora nos interesa senalar y resaltar tres ideas fundamentales:

El Viejo Enfoque no nos Es Util

El punto de partida de esta propuesta es que el viejo enfoque no nos esUtil por cuanto un proceso de mejoramiento continuo de Ia calidad y Is productividad, promueve y exige a participaciOn de todos. Mientras que el vieJo enfoque de personal se centra en el cargo y por esta razôn se encuentradisociado del proceso de mejoramiento continuo, el nuevo enfoque requiere de una mayor flexibilidad de Ia Gerencia de Recursos Humanos que lepermite, a ésta apoyar el proceso, haciendo énfasis en Ia persona y en elaporte de ideas que hace el trabajador.

SUPUESTOS DEL ENF000E CONVENCIONAL 0 TRADICIONAL
Vs SUPUESTOS DEL NUEVO ENFOQUE DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS

tras empresas. Constituye el modo de facilitar Ia particlpaCiôn, Ia polivalen
cia y a multihabilidad de los Recursos Humanos.

cOmo Pasar del Viejo Enfoque al Nuevo Modelo
y Ia Necesidad de Producir Rupturas

AlcanZar el nuevo paradigma de gestiOn requiere avanzar en un proceso
en el que, por un cierto periodo de tiempo, van a coexistir rasgos del viejo
enfoque con rasgos del nuevo paradigma. En necesario diseñar Ia estrate
gia que permita superar progresivamente las deficiencias del modelo con
vencional de gestión de los Recursos Humanos.

S

C

El Nuevo Paradigma Es Ia SoluciOn

El nuevo paradigma de gestiOn de los Recursos Humanos as Ia soluciônque permite reducir los desperdicios de personal que hoy caracteriza a nues
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EL SISTEMA DE CARGOS

hitroducción

En este capitulo se analizarAn, de manera general, los aspectos que defi

nen este sistema y Ia forma en que ello afecta Ia posibilidad de establecer

procesos de mejoramiento continuo. En particular se senalan los elemen

tos negativos del sistema actual.

Además de evidenciar las limitaciones del modelo tradicional. se propo

nen, también de manera general, los criterios fundamentales que desde Ia

nueva concepción deben orientar el sistema de cargos. y os nuevos enfo

ques que están implicitos en los procesos de mejoramiento continuo de a

calidad y Ia productividad. Igualmente, se formula en este capftulo Ia mane

ra práctica de superar el modelo actual a objeto de ir sentando las bases

y preparar a Ia organizaciOn para desarrollar a plenitud el nuevo modelo de

gestiôn.

Caracteristcas d& Modelo Coivwidonall
de Defhcón de Cargos

En el capftulo anterior senalamos Los supuestos fundamentales que respal

dan Ia definición de Los cargos y que podemos sintetizar de La siguiente ma

nera: permitir hacer ‘mAs fácil el trabajo, lo que conduce a realizar menores

inversiones de entrenamiento yen consecuencia facilita el proceso de sus

tituciôn, todo Ia cual Ic permite a Ia empresa pagar menos al individuo que

ocupa cada cargo.

La enunciaciOn estrecha y rigida de la definiciOn de cargos conlleva a una

separaciôn de actividades operativas de aquellas operaciones y actividades

orientadas al mantenimiento. La calidad y Ia seguridad, y en consecuencia

se definen cargos especificos en función de esa separación.

Esto que acabamos de afirmar se expresa y se puede constatar en los

tabuladores de cargos especificados en los contratos colectivos. En ellos

se pueden observar el sinnUmero de posiciones 0 cargos y como tal, es Ia

mejor expresiOn, Ia materializaciôn de La concepciôn convencional.

El extremo de La €simplificaciOn’ del trabajo, anteriormente descrita, se

hace obvia en aquellos contratos en los que se crean una gran variedad de

cargos dentro de un mismo proceso.

El principio que alimenta La descripción de cargos consiste en pensar y
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suponer que Ia asignaciOn detallada de tareas de cada uno de los cargos
contribuye a una mayor eficiencia y productividad. El proceso de diseno de
cargos incluye;
a. establecimiento de tareas;
b. establecimiento de métodos:
c. Ia especificaciOn de tareas particulares para cargos especIficos;
d. simplificaciOn y estandarizacian del cargo.

Cuando las tareas y métodos ban sido establecidos con tanta rigidez se
dificulta el proceso de transformacion, se resta flexibiljdad y se refuerza el
individualismo en el proceso de trabajo

Veamos dos ejemplos para ilustrar lo dicho hasta ahora. El primer ejem
plo representa Ia definiciOn de cargos en una empresa metalurgica. Los car-
gas operativos en un proceso a departamento de aminaciOn de un tren
continuo son tipicamente los siguientes:

Posicjones

— Laminador :1.
— Laminador 2.
— Gruero.
— Ayudante.

— Operador
Operador

Como puede observarse son nueve (9) las posiciones a descripciones de
cargos diferentes.

Solo consideramos en este ejemplo las actividades Operativas, excluimos
las activjdades de Mantenimiento, Control de Calidad, Seguridad, etc., ya
que en ellas tambiOn encontramos cargos distjntos y variados, segOn el area
o proceso de que se trate.

Si a Ia descripciOn anterior le agregamos Ia de los Departamentos de Man
tenimiento Almacén, Acerla, Talleres de Rodillos, Seguridad Industrial, Re
fractarios, Chatarra y Lingotes, y el nUmero de cargos diferentes estarla
alrededor de los 160. excluyendo Ia Ilamada nOmina mensual (técnicos pro
fesionales, empleados de oficina y supervisores).

El Segundo ejemplo representa Ia definician de cargos en una Empresa
de Ensamblaje Tipo Taller.

Los cargos operativos son tIpicamente los siguientes:

— Surtidor

— Operario
— Chequeador

— Operario

Operario
— Operario
— Operario
— Operario

— Operario
— Operario
— Operario

— Operario
— Operario
— Operario

Operario
— Operario

— Operario
Pintor

— Operario de sintetizador y estampado.

Coma puede observarse, en este caso, son diecinueve (19) las posiciones

o descripciones de cargos diferentes, excluyendo nuevamente as activida

des y cargos de las areas de Mantenimiento, Calidad y el personal de nOmi

na mensual y supervisorio.

Si analizamos las dos definiciones de cargos de los ejemplos anteriores,

en relación con Ia complejidad de los cargos en cuanto a conocimiento y

habilidades. constatamos que no podenios observar diferencias significati

vas. Encontramos que las “supuestas diferencias están referidas, al sitio

de trabajo. el area en Ia que se desempeña oel nombre 0 tipo de equipo

que opera, y par el contrario, Ia conclusiOn no puede ser otra que el elevado

grado de similitud entre estos cargos.

La descripciOn y clasificaciOn de cargos especificos, que coma hemos

vista en los ejemplos anteriores. presentan mãs similitudes que diferencias

reales, producen una serie de consecuencias y efectos negativos para Ia

calidad y a productividad y genera sobrecostos que afectan el proceso de

mejoramiento. De esta manera, las supuestas bondades del modelo con

vencional de descripciOn y clasificaciOn de cargos desaparecen. Veamos

cuáles son los efectos negativos que ocasionan:
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— Horneros.
— Operador
— Operador

de materiales.
marcador de tubas.

de almacén.

de expansora de tubas.

troquelador de tubas.

soldador de terminales.
probador de tubos.

alimentador de piezas.

lavador de tubas y piezas.

rectificador y templador de ejes.

fuidor de ejes.

perforador lateral de ejes de producciOn.

de las lineas de embalaje.

de perforadoras de pistones y piezas.

de producciOn de linea de empaque.

ensamblador de montantes.

preparador de estuches y cajas.PUlpito 1.
POlpito 2.

PUlpito
PUlpito

3.
4.



1. El recurso humano estâ circunscrito a desempenar las actividades queel cargo exige. Ello constituye un obstáculo al desarrollo mãs amplio delindividuo y le mpde a Ia empresa aprovechar todas las capacidades deéste. El cargo solo utiliza una pequeña ProporciOn de todo el potencialque posee el Recurso Humano.
2. Las posibilidades de promociOn son muy limitadas 0 nulas, ya que parapasar de un cargo a otro es necesario ocupar el sitio de trabajo del nuevo cargo y esta oportunidad se da Unicamente por via de a renuncia. promociOn, muerte, jubilaciOn 0 despido del ocupante de dicho cargo.3. De esta forma se rernunera el cargo y no al individuo.
4. La respuesta sindical reafirma a través de cláusulas contractuales Ia inflexibilidad y rigidez del cargo, al incluirse en los convenios colectivosacuerdos como el siguiente:

“La empresa procurarä no ordenar a sus trabajadores Ia realizaciôn delabores man,f,estamente distintas de aquellas para (as cuafes fueron contratados, salvo casos de necesidad o emergencia, ajuicio de Ia empresa’.

5. Los requerimientos de recursos humanos son mayores ya que, con todaseguridad, a escala de producción y el ritmo de Ia misma no ocuparáplenamente a cada quien en su cargo.
6. Cualquier mejora en Ia racionalizaciOn del proceso, de acuerdo a los nuevos enfoques de manufactura, se enfrentara al hecho de a existencia decargos, inflexibles. La mod ificaciOn o eliminaciOn de dichos cargos no podrá hacerse de manera sencilla y estará sometido a un proceso de negociaciOn, con lo cual se desvirtUa el proceso de mejoramiento continuo.Al mismo tiempo, esta realidad desestimula en supervisores y gerentes,Ia büsqueda de Ia mejora, porque de esta manera evitan enfrentar Ia realidad de Ia rigidez contractual de los cargos.

Podemos afirmar en definitiva, que el sistema tradicional de cargos,que es el centro de a gestion de personal, constituye una barrera a acual se enfrentan los procesos de mejoramiento continuo de Ia calidady productividad y en particular los nuevos enfoques de racionalizacionde procesos (justo a tiempo, cero defecto y cero desperdicios) y aprovechamiento del Recurso Humano.
Como se constata de todo lo dicho, el sistema convencional de cargosgenera una serie de consecuencias negativas, produce pocos beneficiosy es una barrera al proceso de Mejoras. (Ver grafico No. 1).
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Nuevo
Modelo

Enfoque o Paradigma

-Niega ci desarroilo dci individuo
-Desaprovecha todas las capacidades del trabajador
-Posibilidades de promociôn limitadas
-Se remunera ci cargo “NO” ci individuo
-Mayores requerimientos de personal
-L.a existencia de cargos rIgidos dificuita ci proceso de
racionalizaclén

LA NUEVA GERENCIA CE RECURSOS 1-JUMANOS

r

i±EZf4
SflTUACON 0

ACTUAL
Modcio

Tradicional
o Convencionai

Ii

SE DESESTIMULA LA MEJORA

BARRERA AL MEJORAMIENTO CONT1NLJO

‘I,
EL VIEJO ENFOQUE NO ES UTIL
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Por estas razones, es necesario desarrollar, a partir de Ia nueva concep
ciOn de Ia empresa, ci nuevo sistema de cargos que permita superar las Ii
mitaciones severas que impone ci actual.

Objetivos de Sistema de Cargos
segán bs Nuevos Enfoques

Los objetivos estratégicos del sistema de descripciOn de cargos de acuerdo
a los nuevos enfoques de gestion de Ia empress son los siguientes:
1. Promover y facilitar ci desarrollo continuo del Recurso Humano.
2. Lograr Ia flexibilidad del trabajo y del trabajador.
3. Flexibilizar ci cargo y promover el desarrollo de las multihabilidades del

Recurso Humano.
4. Aprovechar lo mejor de las capacidades de Ia gente: pensar y crear
5. Asegurar el uso de Is inteligencia del Recurso Humano para promover Ia

iflnoVación continua.
6. Enfatizar en las relaciones colectjvas y humanas del proceso de trabajo.

El logro de estos objetivos estratégicos conduce a elaborar una “defi
nicián de los cargos de una nianera radicalmente distinta. Dc acuerdo
al enfoque que desarrollamos, los cargos deben ser:

1. Amplios.

2. Genéricos

3. Flexibles.

Ampilos
El objetivo es integrar y agrupar en una sola categoria, aqueflas activida

des operativas, de mantenimiento 0 de inspecciOn, cuyo grado de compleji
dad en términos del requerimiento de conocimientos técnicas y habijidades
sea similar.

Genéricos
El objetivo es flexibilizar Ia definiciOn estrecha de cargos pars poder dar

respuesta y acompanar los procesos de mejoramiento continuo. Tales pro
cesos de carácter dinámico, conllevan a modificaciones continuas de las
tareas y actividades, y por esta razôn, Ia definición genérica del cargo ase
gura un mejor uso de los Recursos Hurnanos.

Muchas de las actividades y tareas definidas en el enfoque convencional,
dejan de tener sentido y se hacen obsoletes en un proceso de mejoramien

to. La definiciOn genérica del cargo permite ahorrar los desperdicios que
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supondrIa Ia revisiOn y actualizaciOn de las descripciones de cargos que con

seguridad ocurren en un proceso de mejora. Esta revision, análisis de obso

lescencia de los cargos y actualizaciOn de los mismos, actOa como un ele

mento de negociaciOn pernianente que desestirnula Ia bOsqueda de Ia

mejora. La descripciOn genérica permite disminuir el desperdicio y desgas

te que supone Ia negociaciOn y contribuye a mantener Ia bUsqueda perma

nente de mejores.

Flexibles

El objetivo es permitir y facilitar Ia rotación interna entre puestos de tra

bajo, desarrollo de habilidades, y aprovechar de Ia mejor manera y con agili

dad el Recurso Humano Y como consecuencia de ello, también las

instalaciones disponibles. La flexibilidad, ademOs, permite que un trabaja

dor maneje a un mismo tiempo varies mOquinas y procesos.

El sistema de cargos que se desarrolla sobre Ia base del enfoque y objeti

vos descritos, conduce a coordinar y agrupar Ia mayoria de las actividades

que se Ilevan a cabo en Ia Ilnea de producciOn de una empresa, en pocos

niveles. (Ver gráfico No. 2)

Los grados de ordenamiento se pueden agrupar en cinco (5) y tres (3)

y a veces solo dos (2) categories de cargos. El propOsito es que a cada ca

tegoria de complejidad similar correspondan las actividades, sean éstas de

operaciOn, mantenimiento o calidad,

El propOsito es que independientemente de que las actividades sean de

operaciOn, mantenimiento 0 calidad, 0 se agrupen en categories de acuer

do a las similitudes que muestran los distintos niveles de complejidad. La

agrupaciôn y gradaciOn entre categorias se hera de acuerdo al grado de

conocimientos y habilidades requeridos en funciOn del siguiente esquema:

Qué hacer?

d,00mo hacerlo?

— Por qué hacerlo?

— d,Cómo mejorarlo?

Las siguientes serian descripciones genéricas de operadores, en un pro

ceso, segUn ci nivel y de acuerdo al esquema propuesto.

F



El iminacion del “cargo’ y énfasis
en el indivjduo
Detemilnacion requerlmieno do
conocjmjentos y habilidades
Manejo vadas operaciones y má
quinas
Manejo procesoiemejoramj0
Entrenamien-to y desarrollo con.
tinuo
Niveles de operacion de acueido
a capacidad y desarrollo.

Enfoque que permite
Muftihabjjjdarj
Polivalencja

Participacion
Mejora Continua

SISTEMA DE CARGOSEl

OPERACIONES MANTENIMIENTO CALIDAD

Operador 1 Informaciôn Mtto. AutoinspecciOn de

Qué de a mayoria Mtto. elemental algunos

Cómo en algunos Qué de algunos

equipos.

Cómo básico

Operador 2 Cômo en algunos Autoinspección de Ia

COmo de Ia mayoria equipos mayorIa

de las operaciones Mantenimiento

bãsico

Operador 3 COme de Ia mayoria CorrecciOn de des

Por qué de algunas Mtto. básico viaciones en

operaciones algunos

Operador 4 COmo de Ia mayorIa Análisis y correcciOn

Por qué de a mayo- Mtto. complejo de desviaciones

na de operadones

Mejora de opera-

clones

Operador 5 Cómo de Ia mayonia Mejoras de precisiãn

Por qué en Ia Mtto. complejo

mayoria
Mejora de opera-

clones

Proceso de fransición y %lejoramiento Continuo
Pasos para bansitar del Modelo Radicional

at tduevo Enfoque

En las pâginas anteriores señalamos las caracterIsticas generales del mo

delo tradicional de gestian y sus principales debilidades e igualmente, se

anotaron as caracteristicas del nuevo paradigma de gestion de Recursos

Humanos. En esta parte nuestro énfasis se centrará en Ia transiciOn que

acompaña al proceso de mejoramiento continuo y los pasos a seguir para

superar de manera progresiva el enfoque tradicional. (Ver gréfico N° 3).
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Grafico N° 2

GRAFtcO SITUACION DESEADA

Procesos de
Mejoramiento

4
PerjocJo

Transicjon

Modelo
Convenciona



TRANSICION
-Cômo Avanzar

-Estrategia y Acciones
-Fases y Etapas

Ntievo
Enfogue

Que es necesaria
Alcanzar

Estamos conscientes de que utihzar el término DescripciOn de Cargos”,
puede prestarse a confusiones y mantenernos atrapados en el viejo mode-
Ia de gerencia. No obstante Ic anterior. utilizamos el término par comodi
dad y trataremos de explicar su significado en el nuevo modelo de gestión.

El nuevo modelo de gestión no contempla Ia definiciOn del cargo como
éste es entendido tradicionalmente, par el contrario, se consideran de ma
nera amplia, los requerimientos de conocimiento, habilidades y capacida
des para desempenar las distintas posiciones a niveles dentro de a
organizacón.

,CuãI es Ia diferencia con el modelo convencional de descripción de car
gos? Son varias y sustanciales.

— La primera diferencia es Ia visualizaciOn de todos los procesos y opera
ciones dentro de una empresa, Ia cual sustituye a Ia vision parcial y es
pecifica del cargo.

— La segunda diferencia consiste en suponer que un trabajador estã en ca
pacidad de desempeñar una gran cantidad de operaciones y que se le
contrata para ello.

— En el modelo convencional se asume Ia perspectiva opuesta.

Los anteriores supuestos constituyen Ia base de elaboraciôn del proceso
de trabajo. Se establece una gradaciOn a partir de los mayores niveles de
complejidad de las operaciones y procesos y se vincula con los respectivos
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requerimientos de conocimientos y habilidades Ia cual permitirá establecer

niveles a grados en el desarrollo del personal.

A continuaciOn presentaremOs las bases generales de Ia transición y su

peración del modelo convencional para avanzar en Ia direccián del nuevo

enfoque de gestion.

— Racionalización de actividades. (Nuevos enfoques).

— Listado de actividades.
— Valoraciôn de actividades.

Division por niveles.
— Descripción requisitos por niveles.

RacionaliZaCiófl de Procesos y Actividades.

Antes de definir las diferentes categorias de cargos y las actividades, sean

Ostas operatiVas, de mantenimiento o control de calidad, conviene raciona

lizar los procesos y las actividades para evitar incluir y determinar aquellas

actividades que no agregan valor y qua pueden ser mejoradas.

Un ejemplo permitirá ilustrar el punto. En una linea de producciOn, ade

mAs de ejecutarse las operaciones de puesta en marcha de equipos a para

da de los mismos, carga 0 descarga, inspecciôn. etc., también se Ilevan a

cabo actividades de transporte, manejo de materiales que requieren cono

cimientos de cOma operar el equipo (montacargas, grüas, y otros). Sin em

bargo, una modificaciOn en el layout puede hacer innecesaria Ia realización

de dicha actividad y por tanto su asignaciOn y valoraciOn. Por ello, sin que

implique un análisis profundo de los procesos y actividades que se reali

zan, el primer paso debe ser Ia racionalizaciOn gruesa de los mismos; es

decir limpiar los procesos de desperdiciOs visibles y evidentes para no in

cluirlos en las descripciOnes de cargo8.

Listado de Actividades

El objetivo de este paso es elaborar un listado de todas las actividades

que se realizan en el proceso bajo análisis. Estas deben ser divididas en ac

tividades operativas, de mantenimiento y de calidad y en algunos casos con

templan actividades de seguridad. El siguiente formato podria ser usado

coma ayuda para Ia elaboración del listado de actividades.

8Francisco Tamayo, ,Gestiãn de Manufactura. Nuevos Enfoques de RacionaiiZacIOn. caracas,

1991.
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ACTIVIDADES

EQUIPO/PROCESO OPERACION MANTENIMIENTO CALIDAD
MAQIJINA X

EQUIPO 2

PROCESO D

Debe evitarse una descripción detallada de Ia actividad (el cOmo) ya que
esto se realizaré en a práctica operativa. Ia cual esté sujeta a a rnejora con
tinua que tanto operarios, supervisores como los técnicos y profesionales
del staff de ingenierfa llevarán a cabo.

ValoraciOn de las Actividades

Este paso, tiene por objetivo clarificar as actividades de acuerdo a su corn
plejidad. Se entiende por complejidad los niveles de conocimiento y habili
dades necesarias para su correcta ejecución.

En general, el <QUE SE HACE y el COMO SE HACE cie las diferentes ac
tividades, sean éstas operativas, de mantenimiento 0 calidad, requieren de
conocimientos bésicos de poca complejiclad. No obstante, cuando nos re
ferimos al ,Por qué se hace? de una determinada operación estamos ha
blando de mayores niveles de complejidad. En consecuencia, aquellas
actividades en Ia que es necesario saber el j,Por qué?” tales como las acti
vidades en las que antes de Ia ejecución se requiere analizar opciones y
tomar decisiones, o aquellas cuando a correcta ejecución depende mucho
del conocimiento y Ia habilidad del individuo que a realiza, presenta un ma
yor nivel de compiejidad y una mayor valoraciOn.

Algunos Criterios para Medir Ia Complejidad

Las actividades pueden describirse sobre un continuo que va tie lo més
simple, el qué hacer, pasando por el cOmo hacerlo, hasta llegar al por qué
y cómo mejorar
Senalamos un ejemplo que ilustra Ia afirmaciôn:

,Qué?: Lubricar sistemas de engranaje de torno.
,Cómo?:

- EtaboraCiófl de Formato de Valorizaclén

Por ahora Ia valorizaciOn tie las actividades van a depender de Ia comple

jidad de conocimientos y habilidadeS para el Qué y el Cómo de Ia actividad.
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1. Ubicar puntos de lubricación en el tomb como se indica en el piano.

2. Chequear nivel de aceite de cada punto.

3. A los puntos con nivel bajo, lubricar hasta el nivel indicado.

4. Llenar reporte tie frecuencia tie lubhcaciôn.

Esto es lo que se denomina una préctica operativa. No obstante, hay un

nivel de compejidad mayor que consiste en determinar el para qué” o “el

por qué” tie lasactividades. el cual supone un nivel de conocimlento más

elevado. En el ejemplo anterior conOcer el por qué” de Ia lubricaCiôn exige

de conocimientos más complelos tales comb: desgaste, fuerza, viscosidad,

resistencia tie materiales, etc.

MAS COMPLEJA

MENOS COMPLEJA

H

Aqul se hace necesarib llenar los formatos por actividades (operatiVes

mantenimiento, calidad).

Division par Niveles

Una vez terminados los formatos, pasamos a agruparlos tie tal forma que

pueda representarse en una matriZ comb Ia siguiente:
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Grado de GRADO DE ESCOLARIDAD

: conocimiento BASICO 3° AFJO BACHILLER TECNO

de Ia actividad TECNICQ LOGICO

Qué y Cómo ** *

Por qué * **

COmo mejorar [ * **

Los nveIes del I al 3 corresponden a los conocimientos y habilidades pa
ra manejar los “qué” en ese orden de complejidad; y los niveles 4 y 5 co
rresponden a los conocimientos y habilidades necesarias para conocer los
“por qué” de las actividades. No es necesario establecer cinco (5) niveles
de complejidaci, ello dependera del tipo de ernpresa y el grado relativo de
complejidad. Es importante destacar que es necesario establecer el grado
de instrucciOn bãsica requerida para Ia ejecución de las diferentes activida
des de cada nivel.

A continuación presentamos una tabla que muestra Ia relaciOn entre el
grado de conocimiento requerido por una actividad para su correcto desem
peño y el nivel de conocimientos básicos requeridos.

Igualmente entre las actividades operativas de mantenimiento y calidad

y el grado de conocimiento (escolaridad) requerido se presentan las siguien

tea proporciones.

N

Grado de conocimiento
necesarlo sobre
Ia actividad

Qué y Coma

Por Qué Sc hace

GRADO DE ESCOLARIDAD

ACTIVIDAD BASICO 3° AO BACHILLER TECNO

.
TECNICO LOGICO

Operaciôn
**** *** ** *

Mantenimiento * **

Cahdad * ** ***

Bãsica

32 Año

Grado de
Escolaridad

-Leer
-Escribir
-Aritmetica
-Bésica

-Proporciones
-Geornetija
-Movimientos

-Desgaste
Viscosidad

-Med iciOn y
Calibracion

Coma Mejorarla

Como puede observarse en el siguiente gráfico, existe una relación entre

los niveles, ubicados en el eje de izquierda y el grado de conocimiento de

Ia actividad, reflejado en Ia abscisa del diagrama.

Bachjller
Técnico



Ya señalamos que utilizamos el término €DescripciOn de Cargos” por como

didad a sabiendas de que noes propôsito del nuevo modelo de gestiãn de

finir cargos. Incluso, cuando hablamos de descripciOn genérica de cargos,

quedamos atrapados en el concepto de “definición de cargos.
No obstante, es claro que una definiciôn de cargo, planteada de manera

genérica y amplia, representa un avance con respecto a Ia forma en Ia que

actualmente se describe Ia mayoria de os cargos. Una definición genérica

del cargo amplia mucho más el propósito del cargo. Sin embargo, el cargo

sigue existiendo y el individuo se le remunera en funciôn del cargo, inde

pendientemente de que sus capacidades estén por encima de los que es

pecifica el cargo.
En Ia secciOn valorización de actividades de este capftulo, establecimos

como un objetivo estrategico del sistema de descripción de cargos; promo

ver y facilitar el desarrollo continuo del Recurso Humano para asI aprove

char sus capacidades de pensar y crear, de flexibilizar el trabajo y el traba
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jador y de estas maneras desarrollar las multihabilidades en los individuos.
Un objetivo como éste no se alcanza con descripciones que corresponden
a cargos especificos por más aniplios que sean.

Ya se señalaron las fases generales de Ia transiciOn y superación del mo
delo tradicional de gestiôn. Ahora pasaremos a identificar con mayor nivel
de detalle, las etapas de este proceso. Resultaré inevitable que en las pri
meras etapas de Ia transición, coexistan caracteristicas del enfoque tradi
cional con rasgos del nuevo modelo de gestión.

Etapas del Proceso de Tfransiciôn

Para una mayor explicacián de transiciOn utilizaremos un ejemplo en el
cual apoyamos Ia descripciôn de las distintas etapas. El nUmero de etapas
y Ia duración de las mismas dependerá de Ia situaciOn y capacidad de res
puesta de Ia empresa en Ia cual se está desarrollando el proceso de mejo
ramiento continuo.

Nuestro ejemplo es Ia empresa

(Empresa “X”)

Empresa fabricante de etiquetas y cintas de adornos principalmente pa
ra Ia industria de Ia confecciOn que incluye ropa de vestiG zapatos deporti
vos y lencerla. El personal de producción se organiza a través de los
siguientes cargos:

Personal de producción Cantidad

— Ayudante de mecánico
— Mecánico I
— Mecánico II
— Mecánico Ill
— Ayudante tejedor
— Tejedor I
— Tejedor II
— Tejedor Ill
— Aprendiz troquelador
— Troquelador I
— Troquelador II
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Descripciones Genéricas de Cargos

Qué Cómo Por Qué Mejora

2
2
3
1

11
8

10
2
‘.1

2
1
i
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— Urdidor.
— Mecãnico I.
— Tejedor I.
— Troquelador II.
— Mecánico II.
— Tejedor II.
— Mecànico Ill.
— Tejedor Ill.

Luego dejerarquizados, se agruparon los cargos en los cinco niveles

establecidos. El nivel cinco (5) lo reservamos para el operador de mayor

capacitaciôn con el cual es necesario contar en Ia situaciôn deseada,

al cual Ilamaremos Operador Instructon’. El siguiente cuadro representa

los niveles y Ia agrupaciôn de cargos para cada nivel.
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— Aprendiz Urdido 1

— Urdido 1

— Canillero 6

— Empatador 1

Proceso do trahajo y prlnclpales operacones
— Troquelado
— Urdido
— Canillado
— Tejido

Etapa I

A continuaciôn presentamos las actividades que deben realizarse en es
ta primera etapa de transición.

a) CreaciOn de niveles para realizar Ia agrupacion de los cargos. Simplifi
caciôn.
En primer Iugar es necesario establecer el nUmero de niveles en los que
podrIan agruparse los cargos existentes En nuestro ejemplo trabajamos
con ci area de operación y hemos establecido cinco (5) niveles para or
denar a los operadores.

Una vez establecidos los niveles se agrupan distintos cargos en cada
uno de los niveles. El ordenamiento o ciasificaciOn de los cargos para Ga
da uno de los niveles se hace sobre Ia base de estimaciones prelimina
res de complejidad, contenido de trabajo y requisitos, para asI poder
determinar su importancia relativa. Esta primera ordenaciOn por niveles
es Ia etapa inicial del proceso descrito en Ia secciOn €Valoración de las
Actividades* de este capftulo,

En otros casos, el salario básico por cargo podrIa ser utilizado como
criterio para jerarquizar y clasificar Nose descarta usarlo en el proceso
de transición como elemento de ordenaciOn. En nuestro caso los cargos
fueron jerarquizados de Ia siguiente manera:
— Aprendiz Troquelador.
— Aprencliz Urdido.
— Canillero.
— Ayudante Mecánico.
— Ayudante Tejedor
— Troquelador I.
— Empatador

OPERADO?ES

1 2 3 4 5

Apren. Troquel. Troquelador Troquelador II Mecánco IA Operador
Apren. Urdido Urdidor Mecánico II Tejedor III Instructor
Canfllero Empatador Tejedor II
Ayu. Mecánico Mecánico I
Ayu. Tejedor Tejedor I

b) Requisitos por Nivel
Una vez agrupados los cargos en los diferentes niveles continuamos con

ci proceso descrito en el punto IV. 4. de este manual.

— Racionalizaciôn de actividades.
— Listado de actividades.
— Valoración de las actividades.

Como Ia metodologla para cada etapa fue explicada en las secciones

Racionalización de Procesos y Actividades”, cListado de Actividades” y
eValoración de las Actividades”, nos limitamos a señalar los resultados

obtenidos en nuestro ejemplo para ci caso de los operadores nivel 1 y

nivel 5. Estos resultados se refieren a los objetivos, conocimientos y ha

bilidades requeridos para cada uno de los niveles.

Operador Nivel 1.
El operador nivel 1, está en capacidad de conocer y comprender las

diferentes etapas que componen el proceso de producción y de asistir

a un operador de nivel superior. Además, opera total y adecuadamente
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t 1;

el proceso de canillado y realiza el mantenimiento bãsico preventivo de

las máquinas canHieras.

Operador Nivel 5.

El operador nivel 5, será considerado como un operador instructor ya

que deberá poseer los conocimientos y habilidades pare instruir a los ope

radores nivel 1, asi como para enseñar y guiar a los operadores de los
niveles 2, 3 y 4, en ci desempeno adecuado de sus labores, El operador

en este nivel tendrá Ia capacidad para dirigir y coordinar as operaciones
dentro de Ia central de tejido y demás procesos que forman parte de Ia
producciOn, edemas cumple con todos los requerimientos de los niveles
anteriores.

c) Proceso de Transiciôn y Establecimiento de Requerimientos para los
Nuevos Recursos Humanos.

En este proceso de transiciãn es necesario estabiecer dos modalidades.
La primera modalidad se refiere al manejo de Ia situación con el perso

nal actual, a segunda modalidad elude a las estrategias futures y los re

querimientos pare quienes habrán de ingresar a Ia empresa.
En Ia medida en que se avanza en Ia agrupaciôn de cargos, elabora

ciOn de niveles y establecimientos de requerimientos pare cede uno de
los niveles, se trazan politicas de formaciOn, entrenamiento y desarrollo
del personal, que en Ia actualidad labora en Ia empresa. Contar con esta
información es básico pare adelantar polIticas coherentes de contrata
ciôn de nuevo personal.

NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3 NIVEL 4 NIVEL 5

OPERADOR OPERADOR
INSTRUCTOR

1. Conocer Normas y Polfticas.
2. Conocer Enfoque Calidad y Produc
tividad.
3. Conocer Producto que se fabrica.
4. Conocer caracterIsticas, materia pri
ma, especificaciones de calidad, uso
de los diferentes hilos, tipos de tejidos
generados por ellos.
5. Conocer proceso de producciOn.
etapas, actividades y flujograma de
producciôn.
6. Tener los conocimientos básicos del
proceso de troquelado. diferencias en
tre un plegador y un carreto.
7. Conocimientos básicos del proceso
de urdido, conocer proceso de tejido
para asistir operadores de niveles su
periores.
8. Conocimiento total proceso de ca
nillado.
9. Aseguramiento calidad (autoins
pecciOn).
10. Realizer mantenimiento básico.

De esta manera se establecen los requerimientos mInimos pare el perso
nal que ingresará a Ia emprese, lo cual Ic permite a ésta, iniciar un proceso
de selección de acuerdo con los cambios que se están Ilevando a cabo en
este perfodo de transición.

En nuestro ejemplo los requerimientos establecidos son los siguientes:

Requisitos Minimos

1. Grado minimo de instrucciOn: Bachiller
2. Habilidad numérica básica.
3. Habilidad manual necesarie pare el oficio de operador.
4. Condiciones fIsicas sin limiteciones pare el oficio de operedor
5. Actitudes favorables hecia el trebajo, Ia gente, Ia supervision y orgenizeciOn.
6. Actitud favorable hacie el trabajo en equipo:
7. Medios de vida: Cerca y situaciOn familiar estable.
S. Actitud favorable y positiva hacia el aprendizaje.

• Participer proceso

de mejoremiento continuo.
• Operador instelador
• Dirigir y coordinar.
o Entrenar.
• Proporcionar conocimiento.

Instruir operedores nivel 1.
• SupervisiOn.

Responsable aseguramiento
aprovechamiento requisitos
por nivel.

• Mantenimiento complejo.

• Parámetro de calidad.
• Cumplir con todos los requi

sitos del nivel anterior

REQ WSITOS

I I

I
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d) EstablecimientO de Salario Minimo

El objetivo de este paso es establecer el salario minimo para cada ni

vel. Para más detalle ver punto Ia secciôn Salario Minimo del CapItulo

Vi de este manual.

e) Establecimiento de Grado Conocimiento:

Una vez elaborados los requerimientos por nivel (fase I, literal C) es ne

cesario agrupar los requisitos de tal forma de poder ubicar a un operario

en relación con los conocimientos y habilidades que deberla tener para

estar en un nivel determinado. En el ejemplo del operador-nivel 1 los 10

requisitos se dividieron en 5 grupos quedando de Ia siguiente manera:

Esto nos permite establecer, además, los diferentes grados de salario

en tin mismo nivel e igualmente, determinar los bonos por habilidades

adquiridas de lo cual se hablará con más detalle en Ia sección cBono por

Habilidades Adquiridas del capftulo VI.

f) Establecimiento de Tabla Salarial

Con el salario minimo establecido y los diferentes grados salariales po

demos diseñar una primera tabla salarial ode transiciOn, basada en nive

les y grados, segün Ia figura siguiente:

_GRADOS SALARIG MIN1MO UM 150

En donde UM 150 representa el salario minimo del nivel y los demás re

presentan el adicional por requisitos exigidos y adquiridos; por ejemplo, una

persona en el nivel 1 con un grado máximo tendrá un salario de UM 200.

EL. SISTEMA DE CARGOS 71
Etapa II
a) Evaluación del Personal

Una vez concluida Ia “Etapa I>> se inicia el proceso en el que se evalUa

al personal en funciOn de los requerimientos por nivel independientemente

del cargo que ocupe. Esto se hace con el propósito de elaborar un pro

grama de entrenamiento, que le permita a cada persona cumplir con los

requerimientos exigidos y poder ser ubicado en el rango más adecuado

en este perlodo de transición.
En esta etapa vamos a encontrar situaciones en las que un individuo

no encaja errla tabla salarial establecida, debido a que su salario no co

rresponde al nuevo nivel por estar por debajo o por encima del estipula

do. En el primer caso, se podria hacer un ajuste de tal forma de llevarlo

al salario establecido; en el segundo caso, es recomendable congelar este

salario hasta tanto el individuo alcance el nivel o grado en el cual ha sido

ubicado. Esta etapa es Ia que posiblemente requiera de mayor tiempo

y dedicaciOn. Se trata del inicio de a transiciOn hacia el nuevo modelo

lo cual requiere de un elevado compromiso de Ia organización.

b) Eliminación Progresiva de los Cargos y Constitución de los Niveles.

Con este paso se busca eliminar los cargos existentes y comenzar a
hablar de niveles y grados. Esto significa que en el caso que hemos veni

do analizando, el aprendiz troquelador aprendiz de urdido. canillero, ayu

dante mecánico y ayudante tejedor pasarlan a ser agrupados bajo Ia

denominaciôn de operadores nivel 1; el troquelador I, urdido, empatadoG

mecánico I y tejedor I, pasarian a ser agrupados como operadores nivel

2; el troquelador II, mecánico II y tejedor II, pasarian a ser operadores

nivel 3; el mecánico Ill y el tejedor Ill pasarian a ser operadores nivel 4,

y cada individuo en el grado que le corresponde producto de La evalua

ciOn realizada.

c) Situación-Nuevos lngresos
En este momento se comienza a contratar al nuevo personal no para

un cargo especifico sino para el nivel y salario que segUn Ia evaluaciOn

de conocimientos y habilidades le corresponde en Ia nueva tabla salarial.

d) Establecimientos de Tiempo Minimos por Nivel.

Con el objeto de garantizar un desarrollo gradual y planificado, es ne

cesario establecer los tiempos minimos que un individuo debe de estar

en un nivel antes de su promociOn al siguiente nivel. La promoción se

hace una vez que el operario adquiere y compruebe que domina los co

nocimientos y habilidades requeridas para tal fin. Para más detalle ver

el capItulo VI (sección PromociOn) del presente texta

Nivel 1

1-2-3

4-5-6

7-8

9

10
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.1
En esta fase podriamos estar hablando de Ia implantaciOn de los distirv

tos sistemas de recursos humanos tai y como se describen en este libro
Entre los aspectos importantes a destacar cabe mencionar
— El proposito es que un amplio porcentaje del personal nuevo contratado

ingresa por el nivel inferior cumpliendo con los requerimientos minimos
establecidos por a empresa.

— Existencia de un programa de desarrollo acorde con Ia antiguedad del
individuo. Con esto se busca que los conocimientos y habilidades, de Ia
mayoria del personal mantengan una relaciôn con el tiempo de perma- j
nencia en a empresa.

— Establecimiento de curvas de desarroflo segun grado de instruccion
inicial

— Establecimiento de curvas salariales segun grado de instruccion inicial
— Desarrollo horizontal de los niveles superiores a areas diferentes

Establecimiento de politicas que faciliten el desarrollo del individuo tales
como: todo personal para ser promovido debe tener su sustituto entre
nado, los cargos vacantes serán reemplazados, hasta donde sea posible
por personal interno.

A continuaciOn se grafican las etapas del proceso de transiciãn.

CAPITULO V

Sistema de entrenamiento y desarrollo

-Contrataclén personal.
-Programa de desarrollo.

-Curva de desarrollo.
-Curvas salariales.

-Desarrollo horizontal.
-Politicas

-Evaluaclén ije personal.
-Gambia-Cargo per nivel.

-finevos ingresantes.
-Tiempo minimo per nivel.

-AgrupaclOn do cargo par nivel.
-Requerimientos per nivel.
-Requerimientos para nuevo
ingresante

-Salario minima
-Grado do conocimiento.
-Tabla salarial.

:. N A U AL,.
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hitrodtcción

El entrenamiento y desarrollo es un subsistema o sistema de administra

4 dOn de personal desigualmente desarrollado en nuestras empresas. Ello se

debe en gran medida ala concepcion tradicional de empresas que noes otra

cosa que Ia produccion en masa que conlieva ala definicion estrecha del car

go en Ia que lostrabajadores son tratados como piezas o repuestos facilmente

reemplazables. Está vinculado también. a lo ya senalado en el capItulo de los

supuestos
de Ia gerencia del recurso humano desde el enfoque de

que impide entender al personal como el activo más importante de Ia empre

sa y en consecuencia impide desarrollar una estrategia de argo plazo.

En los ultimos años Ia situacion ha venido cambiando y los esfuerzos que

se hacen en el area de entrenamiento han mejorado y se han acrecentado

No obstante, las empresas no tienen plena conciencia de Ia diferencia de corn

petitividad que establece el hecho de contar con personal entrenado. A su

vez, el entrenarniento tiene impactostanto en Ia rnotivaciOn de Ia gente como

en Ia capacidad de Ia empresa para innovar de manera continua. Las empre

sas que padecen a falta de competitividad, son aquellas que no saben en

frentar Ia obsolescencia, es decir, las que no cuentan con recursos hurnanos

preparados.
La práctica actual de entrenarniento y desarrollo en nuestras empresas es

tá básicamente orientada hacia Ia detecciôn de necesidades de corto plazo

de los trabajadores. Por su parte el desarrollo está reservado y orientado ha-

cia los niveles más altos de a organización y tiene un carácter rnás individua

lizado
El reto que se plantea a las unidades de entrenamlento y desarrollo es do

ble De un lado hacer entender Ia relevancia de ver a los recursos hurnanos

de Ia organizaciOn corno el principal activo y reorientar de manera radical las

prácticas convencionales para adecuarlos a los nuevos esquemas de defini

ciOn de cargos descritos en el capftulo anterior.

4 Caracteristicas Actuales del Sistema de Entrenamlento

I
4 Las caracteristicas que aqui se describen no solamente se refieren a las

empresas venezolanas y se podria afirmar que son consustanciales a un mo

delo de empresa. Por lo menos asIse desprende del estudio realizado en em

presas norteamericanas por el M.I.T.9

9The M IT comisson on Industrial Productivity Made in America Regaining the Productive

Edge MIT Press USA 1989



Los actuales sistemas de entrenamiento y desarrollo se han limitado, bá
sicamente, a garantizar que el personal adquiera los conocimientos y habi
lidades minimos e ndispensables para desempenar Ia tarea especIfica en
el cargo. La labor se hace con una vision de corto plazo desvinculada de
Ia planificación estratégica de Recursos Humanos.

La tendencia en Ia práctica es, diferenciar entrenamiento de desarrollo.
El primero dirigido a los niveles más bajos de Ia organización mientras que
el segundo se orienta a los niveles mAs altos de Ia empresa.

Para lever a cabo el entrenamiento se detectan las necesidades en los
niveles más bajos de Ia organización con el propósito de suministrar los co
nocimientos y habilidades para desempenar el cargo definido de manera
estrecha. El énfasis del proceso de entrenamiento se coloca en Ia parte me
cánica y fIsica y no en el desarrollo potencial del trabajador y se Ic impide
a éste alcanzar una comprensiOn de su actividad en el marco global de Ia
empresa.

Por su parte, el desarrollo, dirigido fundamentalmente a gerentes, es más
individualizado y está orientado a promover Ia funciOn genérica a través de
cursos de maestria, especialización y seminarios. El énfasis se coloca en
Ia dimensiOn conceptual y en el uso de Ia inteligencia y Ia informaciOn de
parte de los gerentes.

A pesar de que ésta es Ia orientación general en aquellas empresas que
Ilevan a cabo labores de entrenamiento, no es dificil conseguir empresas
en las que los procesos de entrenamiento no existen o son muy elementa
es. En estos casos se supone que los trabajadores no requieren de entre
namiento especial, que sOlo les basta Ia formación con Ia que ingresan a
Ia empresa. Aunque con mayores dificultades, es posible conseguir empre
sas con programas más formales de entrenamiento, que no obstante ester
en mejores condiciones que aquellas empresas en las que el entrenamien
to no existe, todavia, mantienen Ia Optica estrecha del entrenamiento para
el cargo y en consecuencia nose evalUa Ia calidad del proceso de entrena
miento.

Esta óptica tradicional y convencional del entrenamiento está incapacita
da para responder a Ia realidad de Ia empresa y mucho menos a las nuevas

situaciones y exigencias. Uno de los problemas centrales, ampliamente se
nalado, es el que se refiere a Ia calidad de Ia formación de quienes egresan

de nuestro sistema educativo (formal e informal): el inicio del problema hay
que ubicarlo en las instituciones que educan y forman recursos humanos.
Este hecho se agrava por Ia inexistencia de criterios sOlidos, de parte de
Ia empresa, en torno a Ia importancia del entrenamiento lo cual impide de
sarrollar politicas organizativas para contrarrestar esa situaciOn.

SISTEMA DE ENTRENAMIENTO Y DESARROLLO

Asimismo, las grandes transformaciones tecnolOgicas que se estAn pro
duciendo y las innovaciones en productos y procesos requieren de un pro
ceso de entrenamiento con visiOn estratégica. No Ilevar a cabo el
entrenamiento con sentido estratégico conduce a formar recursos huma
nos de alto nivel de obsolescencia, al que seguramente habré que reentre
nar, lo que implica mayores inversiones.

Por Ultimo, no prestar Ia debida atenciOn a Ia formación integral, al desa
rrollo de generalistas hace que las empresas sub-utilicen Ia mejor capaci
dad del Recurso Humano: su inteligencia. Ello significa que Ia empresa no
está desarrollando un adecuado proceso de capitalización de su más im
portante activo.

Objetivos d& Sbtema de Entrenamento
en eD Ntievo Modeb de Empresa

Es comUn resaltar Ia importancia que el entrenamiento tiene para Ia em
presa, incluso desde Ia óptica convencional de gestion. Sobre esto parece
haber muy poco desacuerdo. Lo que aquIproponemos noes solamente el
rescate de este sistema (el del entrenamiento) sino su transformaciOn para
crear las condiciones que permitan desarrollar los procesos de mejoramiento
continuo de Ia calidad y Ia productividad bajo los nuevos enfoques.

Desde Ia Optica tradicional se define el entrenamiento como un sistema
de apoyo que suministra Ia formaciOn necesaria y requerida por el operario
para desempeñar el cargo.

Desde nuestro punto de vista esta definiciOn es insuficiente. Es preciso
complementarla de Ia siguiente manera: proceso de formación cuyo propO
sito es asegurar que el trabajador pueda desempenar actividades de mejo
ra, control y mantenimiento de operaciones y equipos.

Además debe desarrollar en el trabajador todas las habilidades necesa
rias y potenciar su capacidad de adaptaciOn a los cambios que se habrán
de producir en Ia estructura de trabajo yen definitiva contribuir al crecimiento
continuo de los Recursos Humanos de Ia organizaciOn.

Esta definición ampha del sistema de entrenamiento es consustancial a
Ia nueva definiciôn de cargos hecha en el capftulo anterior Este es el entre
namiento para una estructura de empresa que exige y promueve mayor fle
xibilidad, que plantea que los trabajadores pueden operar varias mAquinas
a un mismo tiempo, que facilita Ia rotación como proceso de formaciOn y
crecimiento individual.

El sistema de entrenamiento que sugerimos, tiene el propOsito de desa

LA NUEVA GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS
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rrollar las habilidades que requiere un Recurso que por definición es poliva
lente. Se persigue capacitar recursos humanos con propôsitos multiples y
en tal sentido Ia formación no puede ser estrecha ni rfgida, ni tampoco de
corto plazo, sino que debe ser general y continua. No solamente debe tocar
los aspectos, vinculados a las habilidades, sino también los referidos a las
relaciones humanas. Se trata de una responsabilidad corporativa que no se
para al capital individuo del de Ia empresa, por el contrario, reconoce que
el mejor capital de Ia empresa es poder contar con personal bien preparado.

De manera sintética podemos afirmar ahora, que el sistema de entrena
miento persigue alcanzar los siguientes objetivos:
1. Aumentar el compromiso y a motivación del trabajador con Ia organi

zación.
2. FormaciOn de trabajadores polivalentes y capaces de desempenar de ma

nera optima distintos puestos de trabajo.
3. La formación de trabajadores altamente flexibles y adaptables a los cam-

bios a través del incremento de sus habilidades.
4. La formaciOn del personal para el trabajo en equipo a través del logro de

Optimas relaciones humanas.
Estos objetivos estthn orientados a resaltar Ia importancia estrategica del

entrenamiento y a promover en nuestras organizaciones las mejores prácti
cas de las mejores empresas del mundo.

Tpos de Eitreraameito

El tipo de entrenamiento que se requiere en el nuevo enfoque esté vincu
lado a las nuevas actividades que el trabajador debe desempenar en Ia or
ganización. Anotaremos de manera breve estas actividades las cuales
demandan, del sistema de entrenamiento, más y mejores programas.

El propOsito del nuevo enfoque de empresa y Ia nueva concepciOn que
de él se deriva, se orienta hacia el incremento de Ia fiexibilidad de Ia capaci
dad de producciOn, para ello:
a) Se propone incrementar el nQmero de operaciones y máquinas supervi

sados por un trabajador individual.
b) Propiciar una mayor participaciOn del trabajador en:

b.1) Actividades de mantenimiento no programadas de las máquinas.
b.2) Practicar cambios de Utiles.
b.3) Desarrollar proyectos de mejoras

c) Propiciar una mayor participaciOn del trabajador en el aseguramiento de

SISTEMA DE ENTRENAMIENTO V DESARROLLO

Ia calidad total, tanto desde el ángulo del cliente como del proveedoG al
interior del proceso de producción.

d) Promover a participaciôn del trabajador en el area de seguridad industrial.
Como se puede desprendeG Ia ejecución de estas actividades demanda

de un entrenamiento más genérico del trabajador para garantizar las habili
dades que requiere para desempeñar estas funciones:

Entrenamiento en Ia Operaciôn

El trabajador deberá ser entrenado en las prácticas de operaciOn de las
máquinas y en distintas operaciones del proceso de trabajo. Esto es un as
pecto básico del proceso de entrenamiento.

Entrenamiento en Calidad

El trabajador seré entrenado en el manejo de especificaciones e instru
mentos para evaluar a calidad de lo que produce y de los insumos que reci
be en proceso.

Entrenamiento en Mantenimiento

El trabajador deberá ser entrenado para el manejo de diversas màquinas

y deberâ estar capacitado para realizar el mantenimiento preventivo de las

mismas, generar información y realizar reparaciones menores en el caso
de las paradas no programadas, cuando se trata de defectos menores.

Técnicas y Herramientas

Propiciar el uso de Ia inteligencia requiere dotar a los trabajadores de ins

trumentos, herramientas y metodologlas para atacar problemas y generar

soluciones.

Estrategia de Entrenamiwito
para ila ejora Permamente

Entrenamiento Brindado por los Supervisores

El principio rector del proceso de entrenamiento asume que, en general,

los Recursos Humanos tienen un nivel medio de habilidades y por lo tanto
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ci objeto es construir empresas clase mundial y de excelencia con gente

normal. Par esta sencilla razôn, el entrenamiento supone que tales habili

dades pueden ser igualmente desarrolladas en todo el personal normal”.

Corresponde al personal supervisorio par el hecho de mantener una rela

dOn diana con los operarios, velar y asegurar ía capacitaciOn y entrenamiento

del personal baja su direcciOn. El propio proceso de enseñanza debe recaer

sabre este personal que se convierte de esta manera en “profeson’. El pa

pel del nivel supervisorio se concentra en el desarrollo de las habilidades

y confianza de su personal Ia que le permite crear un verdadero equipo de

trabajo y desarrollar su liderazga

Entrenamiento para Ia Mejora

En este punto el planteamiento está orientado a establecer el sistema de

transiciOn del modelo convencional al nuevo modelo de adiestramiento que

ya senalamos. Se identifican los pasos que deben darse en una empresa

para superar el modelo tradicional:

a) Entrenamiento básico

Este entrenamiento está vinculado a Ia polItica estratégica de Recur

sos Humanos que Ia empresa debe establecer. El punto de partida con

siste en Ia definiciãn del grado de instrucciOn minima que Ia empresa

exiga Luego de definido, Ia empresa en esta pnimera fase, desarrolla una

agresiva palftica de entrenamiento a todo el personal.

Par supuesto, no existe una receta universal y par esta razôn, el grado

de instrucciOn minima depende de a camplejidad de Ia empresa y de

Ia situaciOn del Recurso Humano. Par ejemplo una empresa tipo taller

requiere de personal mejor instruido que una empresa de praceso. Para

disenar el nivel de formaciOn requerido es de gran utilidad Ia matriz que

prapusimos en el capftulo anterior, Ia cual permite detectar las necesida

des de formaciOn e instrucciOn para cada uno de las niveles.

b) Entrenamiento para Ia Actividad

En el entrenamiento para desempenar las actividades es preciso con

siderar que el objetivo esté orientado a desarrollar trabajadores multiha

bilidosos y polivalentes. Par este motivo se requiere desarrallar al

trabajador en las areas operativas, de mantenimiento, calidad y seguri

dad. Igualmente es necesaria entrenarlo en Ia referido a manejo de ma

quinas, puesta a punto, operaciOn de equipos, lubricación, mediciOn,

control de productos a parámetros para asegurar Ia calidad, etc. Ademés

del “Qué” y del “Cómo es necesario formar el personal en los “Par qué’
de las distintas operaciones y areas. Con ella se logra ampliar el horizon
te del trabajador y se alcanza una mayor identificacion con a empresa.

c) Entrenamiento para Ia mejora
Este tipo de entrenamiento se refiere a aquel conacimiento que leper-

mite al individuo desarrollar su potencial para contnibujr a Ia mejora cons
tante de Ia empresa. Esté onientado a crear las habilidades en el terreno
del analisis y spluciOn de problemas, asi coma en el trabajo en equipo.
Es recomendable, de acuerdo a nuestra expeniencia, que esta fase del
entrenamiento sea Impartido en Ia medida en que se generen las condi
ciones que hacen posible Ia participaciOn de los trabajadores en el anâli
sis y soluciOn de problemas: Ia aplicaciOn práctica de las herramientas,
es a mejor via para aseguraj- el proceso de aprendizaje.

Formas de Entrenamento

Las formas que puede adquinir el entrenamiento son multiples, nosotros
menclonarernos algunas de las que consideramos más importantes. Más
que en las formas a modalidades. el énfasis debe colocarse en mantener
permanentemente entrenado a los Recursos Humanos de Ia empresa.
1. Rotación interna.
2. Entrenamiento fuera de Ia empresa.
3. Entrenamiento en el sitio de trabajo.
4. Aprovechamiento y desarrollo de ‘proveedores,, de instituciones univen

sitanias y técnicas.
5. Participaciôn

RotaciOn

L.a rotaciOn por diferentes puestos de trabajo y distintas unidades, es una
opciOn que permite al trabajador desarrollar más y mejores habilidades y
alcanzar una visiOn más completa de Ia empresa. Esta práctica es de gran
utilidad para Ia empresa porque desarrolla las habilidades necesanias en el
trabajador para ocupar distintas furiciones.

Fuera do Ia Empresa

La práctica que en ía actualidad estOn desarrollando las empnesas y sec
tores de clase mundial consiste en Ia creaciOn de centros de educación bien
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a través de las unidades pertenecientes a las compañias 0 bien a través de

unidades promovidas por las cámaras y asociaciones, a objeto de mante

ner permanentemente actualizado a su personal.

En el caso venezolano algunos grandes complejos econômicos, han crea

do empresas de entrenamiento para servir a sus propias necesidades y a

las de Ia region en Ia que opera.

El entrenamiento fuera de Ia empresa se realiza en varias direcciones y

con el propOsito de alcanzar varios objetivos:

a) Desarrollo del conocimiento formal requerido para avanzar en Ia etapa

de conocimientos bésicos.

b) Desarrollar conocimientos básicos.

c) Entrenamiento en nuevos equipos y operaciones.

Entrenamiento en el Sitlo de Trabajo

El Onfasis debe colocarse en el entrenamiento en el sitio del trabajo. Ello

permite que se logre una estrecha vinculaciOn entre los trabajadores y los

procesos reales de producciOn.

Para impartir conocimientos se recurre a los trabajadores más experimen

tados, supervisores, personal staff y trabajadores con més experiencia, y

con ello se asegura ademàs de Ia cantidad Ia calidad del entrenamiento que

se ha impartido.

Entrenamiento a través de Instituciones Universitarias y
Técnicas

El objetivo es crear las condiciones que hagan posible que los trabajado

res accedan a Ia educación formal. Los centros de enseñanza imparten co

nocimientos dentro o fuera de las empresas y a través de cursos a distancia.

Todas estas posibilidades hay que aprovecharlas para desarrollar los Recur

sos Humanos de Ia empresa.

Entrenamiento y Participación

Facilitar Ia participaciOn de los trabajadores para analizar y resolver pro

blemas, mejorar métodos y procesos, es una condiciOn adecuada para en

trenar al personal en técnicas y herramientas, ingenieria, matemáticas y

otros.

Planificacion de Entrenamiento

La siguiente matriz permite planificar por tipo y lugar de entrenamiento,
y es una herramienta Otil y necesaria que suministra informaciOn al super
visor. Se asume que el supervisor es el responsable del entrenamiento en

el sitlo de trabajo. Corresponde a Ia gerencia de recursos humanos el rol

de auditor del entrenamiento impartido y ademés responsable del entre
namiento Fuera del Sitio de Trabajo.

ENTRENAMIEPIrO EEST EFST RESPONSABLE FECHA

B
A

C
0

A
C
T

‘I
U
A
D

M
E
J
0
P
A

La siguiente matriz nos permite tener una panorémica más amplia de los
distintos requerimientos en cuanto conocimiento por niveh

Es bueno acotar que toda esta planificaciOn es dinámica puesto que los

cambios tecnolOgicos y de métodos de trabajo conllevan a cambios en los

requerimientos de formaciOn por nivel.

J



NIVELES

1 2 3 4 5

Educ. Formal

OperaciOn

Mantenimiento

Calidad

Seguridad

Mejora t I
Una empresa que comienza con un requisito básico de educaciôn formal

a Gte. grade tiene gue pensar gue, producto de Las mejoras continuas y del

crecimiento del personal. llegarã el momento en que tiene que cambiar su

requerimiento básico de educación formal el cual se ubicará en un nivel su

perior
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Sistema de retribución y reconocimiento
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SISTEMA DE RETRIBUCION Y RECONOCIMIENTO

Introduccjön

Este capitulo tiene por objeto trabajar lo relacionado con el sistoma do

retribuciãn en Ia empresa. So describirá en primer lugar los rasgos funda

mentalos que caracterizan en Ia actualidad a los sistemas de compensa

ciOn y roconocimiento. Aunque nuestras emprosas muestran un desarrollo

muy dosigual do este sistema, tomaremos como reforencia a aquellas em

presas que cuentan con los sistemas de retribución de mayor dosarrollo re

lativo.

Además, en este capItulo so abordarán los objetivos y caractoristicas fun

damentales del nuevo sistema do compensaciOn, adecuado a Ia nueva defi

niciOn do empresas y sobro todo, a los nuevos enfoques de gestion del

lRecurso Humano.

Rasgos Fwidamentaes defi Sktema
de Retdbudöi y Reconociniiento

Un rasgo quo caractoriza el actual sistema do rotribuciOn 0 remuneraciôn

es que el mismo está orientado hacia el cargo mAs quo hacia Ia persona.

QuEen define el salario es el cargo, independientemente do a persona quo

lo ocupo. Este sesgo le recta, dosde un principio, consideracionos humanas

a a poiftica de retribución y reconocimiento. So puodo obsorvar, cOmo nue

vamente, ol contro de Ia pblftica do Rocursos Humanos as ol disoño del cargo.

El sistema do rotribución so ha vonido dosarrollando y ha incorporado otros

criterios como los do ovaluaciOn del desompoño y oficioncia on ol dosom

peño do) trabajo. No obstante, Ia ovaluaciOn más quo concobida como infor

maciOn quo al mismo tiempo puoda realimontar al trabajador. está

directamonto asociada a a polftica do romunoraciOn do Ia emprosa.

Otro rasgo quo define Ia polftica do romuneraciOn es Ia visiOn de corto

plazo con Ia quo so diseña ol sistema. Se privilegia ol anáhsis do corto pla

zo quo conduce, en algunos casos a a romociOn del personal por sobre ol

análisis do argo plazo ol cual deboria proporcionar el contexto para desa

rrollar politicas do mojoramiento continuo y los critorios para Ia instalaciOn

do adecuados sistomas do promociOn y rotribución.
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Otro rasgo del sistema actual se evidencia en a excesiva diversificaciOn
de cargos que conduce a crear dentro de Ia empresa, a pesar del nivei de
confidencialidad con el que se maneja a nómina, diferencias salariales que
nadie logra explicar y que no es claro ni transparente, para los miembros
de Ia organizaciOn.

El manejo do Ia politica salarial mas que promover las ventajas competiti
vas que se denpvan del hecho de contar con Recursos Humanos calificados
Ia obstaculiza por el hecho de partir de Ia concepcion erronea de mante
ner bajos los costos laborales Oposicion entre costo e inversion en Ia que
vence Ia primera pero pierde Ia empresa

Igualmente caracteriza a los sistemas de retribucion de nuestras empre
sas una marcada brecha entre Ia retribucion al personal de nomina diana
y al personal de nomina mensual Las recompensas que se asignan al tra
bajador de nômina diana está estrechamente ligada al contrato colectivo,
el cual está fundamentado en un tabulador rigido de salarios y en menor
medida por los beneficios socioeconOmicos.

La remuneraciOn variable es pequeña en relaciOn a Ia remuneraciãn fija,
es el caso de los trabajadores de nOmina diana. Por su parte, en et caso
del personal de nOmina mensual y de alta gerencia. Ia remunenación varia
ble es significativa y representa un gran porcentaje con respecto al salario
básico. Igualmente. el rango salanial es más flexible y amplio lo cual le per-
mite at personal de nOmina mensual pasar más rápidamente de un salario
a otro.

De las muchas debilidades del actijal sistema de compensaciones resal
tamos, las que a nuestro entender constituyen las dos grandes debilidades:
1. Se recompensa al cargo y no al individuo y gus capacidades.
2. En consecuencia tiene poco efecto sobre el trabajador y su desarrollo.

De manera sintética podemos afirmar que en el pIano teOrico, a adminis
tración de compensaciones se orienta a asegurar tres aspectos básicos:
1. ValoraciOn objetiva del cargo y su valor en dinero.
2. lnvestigacion externa del valor de cargos similares, énfasis en el cargo.
3. Mecanismos de administraciOn.

F
PRAcTICA CONVENCIONAI. NUEVOS ENFOQUES
Sistema compensación Sistema de compensaciOn

1 Punto de partida, Ia defini- 1 AgrupaciOn amplia de cIa
ción estrecha del cargo. ses de cargos.

2 Definición rigida del cargo. 2 Definiciôn amplia del cargo.

3 Vision corto plazo. 3 VisiOn argo plazo.

4 Enfasis en el cargo = trato 4 Enfasis en el individuo. Vi-
particular siOn de conjunto balance

con otros trabajadores. Sala
rio por grados.

5 Rigidez de a definiciOn del 5 Flexibitidad / experiencia.
cargo.

6 Trato diferenciado 6 Trato igual.

El nuevo enfoque es una ruptura con el modelo tradicional y tiene el pro
pósito fundamental de recompensar al individuo por su capacidad y apor

tes a Ia empresa. lgualmente estã basado en una vision de largo plazo y
por esta razOn se estimula Ia permanencia, lo cual a su vez posibilita Ia acu
mulación de las capacidades que Ia organizaciOn yet individuo van desarro

llando. Por esta razOn, los años de servicio asociados a las habilidades,
desempeño y nivel educativo se consideran relevantes dentro del sistema

de compensaciOn. Todo elIo promueve Ia flexibilidad, y sobre todo, las con
sideraciones humanas en a administraciOn del sistema de compensaciones.

En las pnôximas páginas se senalarán los critenios básicos del sistema

de retnibución, en el contexto del nuevo enfoque.

Objetivos de Ia Nueva Estrategia de Compensaciön

Los objetivos estnategicos que onientan el sistema de compensaciOn del
nuevo enfoque y en concordancia con todo to que se ha senalado, es dia
metralmente opuesto a los objetivos y pnáctica que onienta el esquema ac
tual. En el siguiente esquema se puede visuatizar el planteamiento:

Estructura Salarial

Los salarios y su adecuada administración constituyen una de as activi

dades más importantes dentro de Ia organizaciOn. No discutiremos aqulsi

el dinero tiene o no carácter motivante. Aceptamos como punto de partida

que constituye el poder de compra y acceso a bienes de parte del individuo
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y que actUa como elemento de comparaciOn entre personas. A su vez, el

dinero, que se expresa a través del salario, constituye el elemento funda

mental de los sistemas de recompensa dentro de nuestras organizaciones.

No negamos Ia existencia y el USC de otro tipo de recompensa, pero adver

timos que el mayor peso lo tiene el salario.

A continuaciãn senalaremos los rasgos fundamentales de los factores que

consideramos más importantes en Ia conformaciôn del salario, son estos:

1. Salario bésico.

2. Condiciones de Trabajo.

3. Bono por sugerencias.

4. AntigOedad.

5. Prima por famia.

Salario básico

Es necesario superar y modernizar el sistema convencional: para ello es ne

cesarlo, además de hacer énfasis en el trabajador Ia inclusiOn de otros cri

terios como: años de servicio, habilidades en el trabajo, nivel educativo, etc.

Aqul nos referimos tan s*lo a dos componentes importantes del salario bá

sico. En primei lugar tocaremos lo relacionado con el salario mInimo y en

segundo lugar, Ia bonificaciOn por habilidades adquiridas.

Salario Minimo

La nueva definiciOn de cargos consiste en Ia agrupaciOn de los cargos

por areas de trabajo como: trabajos manuales, trabajos de oficina, ventas,

ingenieria, o como mostramos en el ejemplo que utilizamos para explicar

Ia nueva forma de ordenar los cargos. Esta nueva forma de definir los car

gos constituye el punto de partida para describir los pasos generales en

a elaboración del salario minimo.

Los pasos a desarrollar y los criterios ciaves para establecer el salario ml

nimo son los siguientes:

a) Trato igual para tocios

En cualquier trabajo definido de manera mas amplia y flexible Ia esca

Ia salarial debe ser definida en relacion con las restantes agrupaciones

de las diversas areas que conforman Ia empresa Este primer elemento

facilita el diseno de Ia nueva estructura salarial Ello permite alcanzar un

balance global dentro de toda Ia empresa.

Jefe de seccion

Supervbor
-

b) Estudlo del Mercado Salarial

Mantener informaciOn actualizada sobre el mercado laboral, estudiar

y considerar los factores que lo afectan y conocer el nivel de remunera

ciones del mercado es un punto de partida básico para poder mantener

y desarrollar salario competitivos.

En consecuencia, realizar estudios de mercado salarial es dave para

asegurar el objetivo anterior.

c) Establecirniento de los MInimos por Nivel

Los datos que arroja el estudio del mercado salarial constituye un im

portante insumo para elaborar los minimos a pagar por nivel. Con el ob
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jeto de garantizar Ia equidad en ía administraciOn de salarios las empre
sas pueden desarrollar uno a más tablas de salarios básicos.

Deberla existir un salario básico 0 sueldo mInimo para cada una de las
agrupaciones hechas al momento de definir los cargos. Por ejemplo un
salario bAsico para el trabajo en el area de producción o en el area de
ventas o en los trabajos de oficina. Igual debe hacerse para cada uno
de los grados y niveles. Asimismo, deberia existir un salario minimo de
acuerdo al nivel de educaciãn formal que posea el individuo que ingresa
a Ia organización.

Los incrementos salariales están asociados a Ia experiencia, el nivel
de formación y desarrollo y a Ia calidad del trabajo asociada a Ia expe
riencia y capacitaciOn. Esto otorga mayor flexibihdad a Ia administración
salarial, porque permite retener y brindarle nuevas oportunidades a quie
nes no muestren el mejor desempeno y evita recurrir al expediente de
Ia remoción como Unica alternativa para quienes no cumplan con los es
tándares.

La antiguedad, en este caso, no está asociada exclusivamente a años
de permanencia sino también y sobre todo, a méritos acumulados. La pro
moción salarial se hace no solamente por Ia via de Ia funciOn sino tam
bién por Ia via de los grados y rangos los cuales se utilizan para premiar
al trabajador que reUna los méritos suficientes y Ia experiencia necesarias.

c) Establecimiento de salarlo minimo en tin mismo cargo con varios
niveles.

En los casos en cjue un mismo cargo cuenta con varios niveles se ha
ce necesario, utilizando los criterios anteriores, establecer los salarios
minimos para cada uno de los niveles. Como ya se senaló, Ia definición
de salario mInimo se hace en funciOn del grado de conocimiento, habili
dades y experiencia, de los individuos para ocupar tales niveles.

Bono por Habilidades AdqWridas

Como el objetivo es recompensar al individuo por su capacidad y no sola
mente por el cargo que ocupa, Ia inclusiOn de este bono es fundamental.
Ella hace posible que individuos que desempeñan actividades con un mis
mo nivel de cargo, pero que cuente y hayan desarrollando habilidades dife
rentes, posean, también, diferentes tipos de remuneraciôn.

El propósito es estimular Ia capacitaciOn permanente y el desarrollo de
nuevas habilidades de parte de los trabajadores. Su desarrollo contribuye
a mejorar Ia empresa. El salario básico será Ia suma del salario minimo més
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el bono por habilidades adquiridas y esto representa el grueso del salario
total (entre 60% a 80%).

Condiciones de Trabajo

El pago por este concepto se hace tanto a gerentes como a trabajadores
manuales y se basa en el hecho de que a distintas condiciones de trabajo
deben corresponder diferencias en el salario minima en un mismo cargo.

Se acepta quatrabajar en condiciones fisicas inconvenientes, peligrosas
o en lugares remotos, conlleva a pagos diferentes. Este reconocimiento de
las diferencias salariales en relaciOn con las condiciones adversas de tra
bajo, impide Ia desmotivaciOn del trabajador que lo efectUa.

Se recomienda en estos casos, que Ia empresa adopte programas de ro
taciOn de personal en lapsos prudenciales a objeto de preservar las capaci
dades fisicas, mentales y emocionales de los trabajadores. En los proyectos
de mejora es necesario hacer énfasis en el mejoramiento de las condicio
nes de trabajo yen el desarroll de procesos de automatización y robotiza
ción de aquellas actividades de alto riesgo.

Las condiciones de trabajo representan alrededor del 5% del salario total
a objeto de reconocer las condiciones adversas y al mismo tiempo evitar
que Ia asignación de un porcentaje mayor motive a algunos trabajadores
a permanecer en dichos cargos.

Bono por Familia

Este es un bono comOn y de ampho uso en los palses desarrollados. Los
más comunes son los bonos par esposa e hijos. Este bono permite al traba
jador apoyar el desarrollo del hogar y de Ia familia que es el nQcleo central
de Ia sociedad.
El peso del bono par familia oscila entre un 5% y un 10% del salario total.

Antiguedad

La planificaciOn del area de Recursos Humanos requiere de una vision
de argo plazo y par esta razOn el bono por antiguedad persigue premiar
y estimular Ia permanencia de los trabajadores en Ia empresa. Aqui tam
bién esté presente Ia noción de calidad, pues el objetivo es asociar Ia per
manencia a los mOritos de años de servicio con los méritos acumulados,
las calificaciones de trabajo y las habilidades desarrolladas.

El bono es una expresión de Ia polftica de Ia empresa orientada a evitar
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Ia rotación y a fuga de personal, hecho que constituye una descapitaliza

ción de Ia empresa y al mismo tiempo promover Ia identificaciOn con Ia em
presa y su permanencia dentro de ella.

El porcentaje de este bono es aproximadamente el 8% o 10% del salario

total.

Bono por Sugerencias

Este bono se define como independiente del salario total que percibe el
trabajador Este bono tiene el propôsito de estimular Ia participaciOn creafi
va y promover el uso de Ia inteligencia de los trabajadores. Las sugerencias
están orientadas a mejorar Ia calidad y Ia productividad, reducir costos, aho

rrar materiales, mejorar Ia calidad del producto, mejorar métodos de traba

Jo, prevenir accidentes en definitiva acrecentar Ia imagen de Ia empresa
en Ia sociedad.

El monto del bono está determinado y establecido de comUn acuerdo con
los trabajadores. En nuestro caso, Ia ley del trabajo impide efectuar esta se

paración entre salario y bono, lo cual afecta Ia instalación de tales sistemas

de bonificaciOn en las empresas del pals. No obstante, las empresas que
lo han instalado constituyen ejemplos elocuentes de los impactos positivos
que el mismo tiene para Ia empresa y el trabajador

Ejemplo de una Tabla Salarial

HABLfiDAD

AntigOedad A B C D

1 Al Si Ci Dl

2 A2 B2 C2 02

3 A3 B3 C3 D3
4 A4 54 C4 D4

5 A5 B5 CS D5

Tabla salarial para un operador nivel X.

La figura anterior es un ejemplo de una tabla salarial para un nivel de ope

rador. Esta tabla combina Ia antiguedad representada en el grafico por las
columnas y los conocimientos y habilidades representados por el eje hori

zontal A,S,C y 0.

Promocón

La promoción es un elemento importante del sistema de retribución y re
conocimiento. Este factor sirve como elemento motivacional y puede facili
tar una mayor flexibilidad del trabajador

Es importante que Ia empresa establezca polfticas transparentes de pro
moción del personal. Una de ellas es el establecimiento del tiempo de per
manencia por nivel. Con esto nos referimos a que un individuo debe estar
un determinadotiempo en un mismo nivel o cargo para poder ser promovi
do. Un ejemplo de permanencia minima-Jo representa Ia siguiente tabla sa
lanaI.

NIVELES
Antiguedad

Años i 2 3 4

1 Xi

2 X2

3 X3 Yl

4 X2 Y2

5 X3 Y3 Zi

6 X4 Y4 Z2

N Xn Yn-2 Zn-4 Tn-t

En este ejemplo se necesitó un minimo de dos (2) años para poder pasar

de un nivel a otro.
En aquellas empresas en los que su nivel de complejidad exige realizar

vanias operaciones en un mismo proceso, puede adelantarse una polftica

de promoción que contemple como criterio de ascenso el manejo de un

nUmero determinado de operaciones antes de ser promovido al siguiente

nivel o en base al cumplimiento de ciertos estándares definidos por Ia

empresa.
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!ntrochicción

En Ia primera parte de este capftulo discutiremos acerca de los rasgos
fundamentales y principales debilidades del sistema de evaluaciOn. En Ia
segunda parte nuestra propuesta, también general, de como enfocar el pro
ceso de evaluacion bajo los nuevos enfoques que hemos desarrollado a lo
largo del presente texto

El sistema de evaluacion del desempeno es vital para Ia activacion y fun
cionamiento de los restantes sistemas de Administración de Personal. De
Ia evaluaciOn del desempeño se obtiene inforrnaciOn que en teoria resulta
Util para: planificar el entrenamiento. desarrollar las polfticas de personal,
reallmentar al trabajador para que él pueda evaluar Ia forma en que está
trabajando y también se articula a Ia politica de rernuneraciones de Ia em
presa No obstante su importancia Ia evaluacion del desempeño ha sido
ampliamente criticada y resaltadas sus debikdades en el piano conceptual,
metodolOgico yen lo que respecta alas herramientas que se utilizan. Nues
tro énfasis se colocará en resaltar las debilidades de fondo del sistema de
evaiuación.

Rasgos Fundainentales d& Sstema de Evanacón
deD Desempeño

En los ültimos años las empresas del pals han sistematizado y formaliza
do el sistema de evaluaciOn del desempeño y ello, evidentemente, significa
un gran avance dado Ia importancia de este sistema. No obstante, dicho
avance se ha hecho asumiendo las bondades de los sistemas de evalua
cion convencionales o tradicionales los cuales han sido sometidos a seve
ras criticas incluso por quienes todavia se ubican en el terreno convencional
de gestion de los Recursos Humanos.

Las criticas se orientan a identificar deficiencias metodologicas, a resal
tar los obstáculos interpersonales en el momento de realizar Ia evaluaciOn,
a señalar que el proceso esté asociado directamente a los salarios, a evi
denciar que Ia evaluación es del desempeño pasado que en consecuencia
aporta pocos datos para el desempeño futuro, a constatar Ia dificultad de
evitar las preferencias y discrecionalidad de proceso, hasta Ilegar a afirmar
que no existen evidencias sólidas de los bondades del sistema de evaluaciOn.

Al senalar estas carencias no se está atacando el centro del problema.

I
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Por ello sostenemos que las deficiencias hay que ubicarlas en el terreno de
Ia concepciôn del trabajo consustancial a Ia organización tradicional. Es de
allide donde derivan las deficiencias centrales del actual sistema de evalua
ciOn. Las mismas son:
1. Estrecha vinculaciôn de a evaluaciOn a Ia rigidez y estrechez de Ia defini

ciOn del cargo, lo cual conduce a:
a) El análisis es individual, enfatizando el cargo, lo cual no se correspon

de con a realidad de a empress que es básicamente un hecho colectivo.
b) Nose evalUa con perspectivas de largo plazo, pues hay debilidades fuer

tes en Ia planificación estratégica de Recursos Humanos.
c) Nose evalUe el esfuerzo y Ia contribuciôn al grupo que hace el trabaja

dor individual.
d) Se le resta importancia a Ia noclOn de sistema y se olvida que el de

sempeño de un cargo está relacionado con el desempeno de Ia organi
zaciOn.

e) La evaluación, que por lo general se hace anualmente, esté directamente
asociada ala remuneraciOn lo que hace que pierda su importancia co
mo elemento de planificaciãn y desarrollo del personal.

El profesor Edwards Deming hace al respecto un conjunto de afirmacio
nes que nos parecen apropiadas citar Afirma el autor: Muchas compañIas
en America cuentan con sistemas mediente los cuales en el Crea de geren
cia o en investigación reciben una evaluaciôn de sus superiores todos los
años. Con base a esta evaluación los empleados son clasificados para obte
ner sus aumentos salariales, como por ejemplo, de a siguiente forma, ‘muy
sobresaliente sobresaliente’, etc., hasta a clasificaciôn de insatisfactoria’.
‘La gerencia por miedo’ serfs un mejor nombre pare este estilo de gerenciar”,

y agrega:
La falla principal del sistema de evaluaciôn anual es que castiga a Ia gen

te por Ia variaciôn normal del sistema. Este sistema de evaluación de mérito
alimenta Ia actuación a corto plazo, anula Ia planificación a largo plazo, crea
temor, acaba con el trabajo en equipo y alimenta Ia rivalidad y Ia participa

ian dentro de a empresa. Hace que Ia gente se sienta amargada, frustrada,
4redida, cansada, desolada, rechazada, inferior, algunos hasta deprimidos,
incapaces de seguir con su trabajo después de recibirsu evaluaciãn, sin po
der entender por qué son inferiores. Es totalmente injusto. ya que adjudica
a Ia gente las diferencias que pueden deberse totalmente al sistema en que
trabajan’.’°

10Edward w. Deming calidad, Productividad y Compet’tividad’ Ediciones Diaz Santos, S.A.,
Espana, 1989.
Edward W. Deming El Sistema de Mérito al trabajo y Ia evaluaciOn anual: Destructores de Re
curses Humanosa Manual de apoyo, caracas. 1989.

Una de las conclusiones centrales de las crfticas del Dr. Deming es que
el sistema de evaluaciôn por mérito recompensa a Ia gente que se amolda
al sistema, pero no asi, a aquellas que trabajan en su mejora, aspecto, este
Oltimo, fundamental en el proceso de mejoramiento continuo.

Otra conclusion importante que se deriva de las afirmaciones de Deming,
es que los sistemas de evaluaciOn estãn dirigidos al individuo, independien
temente del proceso en donde trabaja, cuando es sabido que el rendimien
to de un individuo depende de muchos factores ajenos a éI. Además los
individuos no trabajan solos, sino en grupos y por lo tanto el sistema de
evaluaciOn se convierte, por Ia individualización, en un factor de desuniOn
de los trabajadores.

Uno de los propOsitos centrales del sistema de evaluaciOn, al menos en
teoria, es el de servir como informaciOn para realimentar al trabajador No
obstante, Ia forms en que se realiza y Ia inexistencia de una pretendida ob
Jetivldad ha creado mas problemas que soluciones

En torno a este punto de Ia evaluacion como realimentacion al trabaja
dor Peter Scholtes elabora las siguientes criticas

eLa EvaluaciOn del rendimiento es un vehIculo inadecuado pars dirigir a
un empleado:
— Una o dos veces anuales es muy poco contacto para poder servir como

orientador a alguien.
— La sesiOn de evaluaciOn en sí revise el pasado. Tel como ver por un retro

visor, es demasiado tarde para dirigir actividades futuras.
— La evaluaciOn del rendimiento convencional supone asumir demasiadas

postures y demasiados juegos como para que pueda servir de fundamento
confiable pars examinar eI futuro.
En el proceso de una evaluaciOn del rendimiento convencional, los obje
tivos estãn enfocados a lograr metas a corto plazo y medibles. General
mente las actividades más importantes se Ilevan a cabo a largo pIazo.’1

Objetivos del Sistema de Evaluación
bajo el Nuevo Enfoque de Gestión

El objetivo central del sistema de evaluaciOn es contribuir al desarrollo

del personal con una vision de argo plazo. Este es el punto de partida que
debe asumir el proceso y las actividades de evaluaciOn anuales y semestra

11Peter it Scholtes ,DisertaciOn sobre las ensehanzas de Deming sobre el tema de Ia evalua
ciOn de rendirniento” calidad y Productividad 89. material de apoyo, caracas. 1989.
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les que reallce Ia empresa por tanto debe estar enmarcade en esta vision
de argo alcance. Invertir ía reiaciOn conduce a enfatizar Ia visiOn de corto
plazo y a vincular ía evaluaciOn básicamente con el salario.

Es esta perspectiva de argo plazo, Ia que permite inserter Ia nociOn de
mejoramiento continuo, premiaciOn del esfuerzo y contribuciOn del indivi
duo al grupo. Por su parte las evaluaciones para aumentos salariales están
dirigidas a chequear as habilidades adquiridas por el individuo para desem
peñar sus funciones. y pare promoverlo a otro nivel u otro rango dentro del
mismo nivel. Esto permite contribuir a ía optimizaciOn de los resultados que
es un objetivo del sistema de evalueciOn.

Además, hay que superar el esquema segUn el cual Ia evaluaciOn se reali
za anualmente, por las debilidades que ya hemos anotado. Es preciso ins
trumentar otros tipos de evaluaciOn del desempeno, menos asociados a
salario y más a desarrollo del personal:
a) La primera de estas modalidades consiste en Ia observacjón continua.

Este tipo de evaluaciOn no requiere de formatos particulares y no está
directamente vinculado a premios y castigos inmediatos. Es en esta pers
pectiva continua diana, en Ia que se pueden mejorar realmente os sis
temas y el desempeno del trabajador. Esto a su vez facilita el desarrollo
del personal y asegura el desarrollo de los Recursos Humanos. En esta
modalidad de evaluaciOn el papel del supervisor es fundamental.

Esta modalidad coloca el Onfasis en a relaciOn diana entre supervisor
equipo y trabajador, lo cual conlleva a un cambio en el estilo y Ia concep
ciOn gerencial que promueve Ia responsabilidad del supervisor en el de
sarrollo de sus recursos más importantes.

Al respecto afirma Scholtes: “La comunicacian entre los empleados y
Ia supervisiOn debe ser parte constante de a relaciOn de trabajo diario.
El supervisor debe tener informaciOn continua de lo que está courriendo
y de cOmo se comporta, es en definitiva Ia fuente más cercana de ges
tiOn y desarrollo del trebajadora.12

b) Otra modalidad consiste en Ia evaluaciOn semestral, mOs vinculada a che
quear el desarrollo de las habilidades y conocimientos del trabajador. Es
ta evaluaciOn debe tener como marco de referencia lo señalado en el
punto anterior

c) Incorporar al sistema de evaluaciOn los aspectos refenidos a las contri
buciones hechas por el trabajador al proceso de mejoramiento de a cali
dad y Ia productividad.

d) Integrar Ia evaluaciOn al proceso de planificaciOn. Una de las deficien

‘2Peter P. Schoites, Ibid.

SISTEMA DE EVALUACION

cias que se le ha señalado a los sistemas de evaluaciOn es el de suponer

que un hombre está trabajando bien ahora, porque realizO un buen servicio

hace algun tiempo. Por esta razOn es conveniente no sOlo mirar el pasado

sino integrar Ia evaluaciOn a Ia visiOn de futuro de Ia empresa. En este senli

do los supervisores, gerentes y trabajadores juegan un papel dave en el pro

ceso continuo de evaluacion
Nose trata solamente de very evaluar el hecho cumplido, sino de señaiar

los obstáculos y sobre todo los métodos para superar y mejorar los re

sultados.

-

De manera acertada Peter Scholtes, resalta que ‘dos Gerentes deben em

plear gran parte de su tiempo en trabajar con los trabajadores en Ia PLANI

FICACION del siguiente proyecto el año sigulente los siguientes tres

años...13.

Sistema de Evaluaciôn como Realimentaciön
do os Sktenias do ecw’sos Humaaios

Entre los objetivos centrales del sistema de evaluaciOn se encuentra el de

poder suministrar informaciOn al trabajador en relaciOn ala forma en que és

te se desempena en su puesto de trabajo y apreciar su potencial de desarroilo.

La evaluaciOn del desempeno como un medio proporciona informaciOn

que tiene mUltiples propósitos, desarroilo de carrera, entrenamiento y reali

mentación al trabajador El anáIisis de los datos que arroja el sistema de

evaluaciOn debe ser utilizado de una manera radicalmente distinta a Ia ac

tual. Es decir, debe servir para proporcionar informaciOn a los demãs siste

mas y lograr ía integraciOn que hoy no existe. De esta manera estania en

capacidad de cumplir los objetivos para los que ha sido diseñado.

Un ejemplo ilustra lo que queremos decir. Supongamos que un individuo

es calificado como de desempeño bajo con las siguientes caracteristicas:

1. Bajo potencial de desarrollo.

2- No adquirió los conocimientos en el proceso de entrenamiento.

3. Inadecuado para los requenimientos del cargo.

La posiciOn 0 practice tradicional conducirfa a rescindir el contrato. Des

de Ia nueva perspectiva las acciones son otras. Se considera Ia información

que genera eI sistema de evaluaciOn y se reflexiona sobre las otras dimen

siones y aspectos y causes que pueden incidir en el resultado mencionado

y de esta fonma mejorar ía gestiOn de Recunsos Humanos de Ia empresa.

13peter Schoites: Ibid.
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Veamos a cantinuaciôn de manera breve, las posibles apciones de anâli
sis en relación a cada uno de los aspectos mencionados:

1. Bajo Potencial
Que un individuo tenga un baja potencial nos dice varias cosas, las cua

es hay que cansiderar. Entre ellas que el sistema de selección podrIa estar
tallando y en consecuencia se hace necesario revisar dicho sistema.
2. No adquiriô los Conocimientos

lgualmente este resultado nas señala varias direcciones de reflexión, En
tre ellas que el entrenamiento impartido puda haber sido inadecuado, Ia cual
oblige a realizar los ajustes necesarias en dicha proceso.

3. Requerimiento dcl Cargo
Este data podria sugerir que aCm teniendo el trabajadar tado el patencial,

las requerimientas del cargo no han sida disenadas de manera adecuada
y en relaciôn can el nivel de aprendizaje del individuo, y par a tanta, hay
que revisar los requerimientas.

En el ejemplo anterior resalta Ia importancia del sistema de evaluaciãn
cuanda Ia infarmaciOn que éste genera se utiliza en Ia perspective de meja
rar Ia arganizaciOn coma un today nose ye de manera aislada al desempe
no del trabajador. Claramente se abserva cOma Ia informaciOn generada
active las sistemas de selecciOn, definiciOn de cargos, entrenamienta, etc.

Aspectos Importantes a Considerar
en el Sistema de Evaluación

Además de los señalamientos hechas, se hace necesaria incorparar cri
terios nuevas al sistema de evaluaciOn. Ella permite mantener Ia caheren
cia y patenciar el nueva enfoque de gestiOn de Recursos Humanas. Tres
canceptas fundamentales que a continuaciOn señalamos y definimas su al
cance deben ester integrados al sistema:

Habilidades. Este criteria se refiere al grado en el cual el individua cana
ce y utiliza los conocimientos y las habilidades abtenidas.

Potencial. Este criteria mide Ia capacidad del individua para aprender y
trabajar en equipa y para mejorar sus habilidades y desempeña, capacidad
de integraciOn al grupa de trabajo, etc.

MotivaclOn. Este criteria mide el grado de mativación del individua y Ia
relaciôn y camunicaciOn supervisar-supervisado.

CAPITULO VIII

Sistema de selecciOn
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ntrodcciôn

En este capitulo se senalara lo relacionado con los rasgos y criterios ba

sicos con los cuales se ha administrado el sistema de selecciãn y se anota

ran sus deficiencias fundamentales. Igualmente, se proponen opciones para

mejorar el sistema de selecciOn asIcomo os criterios con los cuales se de

be administrar este importante proceso.

El sistema de selecciOn constituye el puente entre el anAlisis de Ia de

manda de Recursos Hurnanos que realiza Ia organizaciOn y el entorno ex

terno e interno de Ia empresa fuentes basicas de Ia oferta de Recursos

Humanos
Constituye el origen y cierre del ciclo de administraciOn de los Recursos

Humanos y de alli que su acciOn no solo está vinculada con el presente de

ía empresa es deciç con el corto plazo, sino y sobre todo, con el future de

ía organizaciOn. Por esta razOn el proceso de selección debe responder a

Ia estrategia de desarrollo de Recursos Humanos de Ia empresa.

No obstante Ia importancia que se le adjudica a este sistema y a calidad

de los recursos humanos que el debe garantizar a Ia organizacion ía forma

en que ha sido concebido y su dependencia de Ia definicion convencional

del cargo, Ic impide desempenar tan importante función, como podrá verse

a continuaciOn.

Rasgos Fundamentales del Sistema de Selecciön
Convencional

Al igual que los otros sistemas se constata, en algunas de nuestras em

presas, una creciente preocupación por realizar Ia selecciOn con criterios

y polIticas más sOlidas. Igualmente, se constata una más estrecha relaciOn

con proveedores naturales como liceos, institutos tecnolOgicos y universi

dades. Asimismo, en ía selecciOn de los cuadros gerenciales se recurre ca

da vez más, a empresas con experiencia que se encargan de reclutar

recursos humanos especializados.

No obstante los progresos hechos, ci proceso de selecciOn se hace en

funciOn de los viejos esquemas de gestiOn y tiende a reforzar el paradigma

convencional de administraciOn de Recursos [1umanos.

En ía büsqueda y selecciOn de personal se utilizan supuestos que ratifi

can Ia afirmaciOn anterior:
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1. La bOsqueda de los trabajadores no está articulada a Ia poiltica estratégi

ca do personal, casi inexistente en Ia mayorIa de nuestras ompresas, y
en consecuencia no estA en capacidad de acompañar a Ia visiOn de tutu
ro que Ta empresa deberia tener. Ello convierte al sistema do selecciOn
en un proceso que responde a necesidades pasadas o a lo sumo presen
tes, y de corto plazo relegando a un segundo piano el futuro de Ia organi
zaciOn.

2. Como consecuencia de To anterior Ia büsqueda y a selecciOn de perso
nal se hace en funciOn del reemplazo y no Gel mantenimiento y desarro
lb de los recursos humanos.

3. En ilnea con lo anterior. ei proceso de seiección se hace sobre Ia base
do las capacidades actuales del trabajador y node su potencial de desa
rrollo.

4. Lo más importante y elbo ratifica todo lo dicho en los capftulos anterio
res, es que ei proceso de sebección está signado y girando en torno a
Ia definiclOn del cargo. Al ser de esta manera, el sistema promueve y re
fuerza Ia especializaciOn y Ia bOsqueda de Ia eficiencia individual, en con
traposiciOn a una bUsqueda mAs amplia, general y menos individualizada.

Esta Oltima caracterIstica plantea un gran probbema con dos vertien
tes que presentan rasgos particulares. La primera vertiente del problema
es Ia quo se refiere a Ia sebecciOn de personal para cargos do nivel mini
mo. Ello si bien resulta aparentemente sencillo, olvida realidades más pro
fundas: eT desarrollo tecnoiógico, as necesidades do contar con recursos
humanos més calificados y Ia imposibilidad do lograr mayor competitivi
dad internacional con recursos humanos do bajo nivel. So trata de Ia óp
tica mecanicista del reemplazo.

La segunda vertiente del problema es Ia referida a Ia contrataciOn de
Recursos Humanos para cargos que requieren experiencia. El proceso
de selecciOn de este tipo de personal tiende a complicarse cada dIa más
y exige mayores esfuerzos do Ia organización.

Todas las deficiencias señaiadas han impedido un desarrollo de polfti
cas do personal que aseguren eb desarroflo del rocurso humano dentro
de Ta empresa. Los esfuerzos significativos, realizados por algunas de
nuestras empresas, han permitido adelantar polfticas en esta dirección,
sobre todo en lo quo respecta a los niveles do gerencia media hacia arriba,

Objetivo del Sistema de Selección en el Nuevo
Enfoque

con los objetivos centrales del nuevo enfoque de gestiOn de personal. Do
biendo, asimismo, integrarse aT desarrollo estratégico de los recursos hu
manos de Ta empresa. Los criterios fundamentaies que aseguran Ta
integraciOn, Ia calidad y coherencia del proceso que son los siguientes:

1. La bUsqueda del personal debe estar orientada por Ia visiOn de futuro

do Ia empresa. La planificaciOn de argo alcance es ei marco o contexto

que proporciona sentido al proceso de solecciOn.

2. El objetivo de Ta seiecciOn es buscar personas para mantenerse, desa

rrollarse y crecer dentro de Ia organizaciOn. En gran medida alcanzar es

te objetivo, depende do Ia adecuada solecciOn do los recursos humanos.

3. Lo anterior supone que el énfasis hay que colocarlo en Ia evaluaciôn del

potencial do desarrollo del individuo y no solamente en sus habilidades

en un momento especifico.

4. Igualmente, el objetivo es buscar personas con posibilidados do desem

penarse en Ia organizaciOn, y ebb está vinculado con Ta definiciOn arnplia

del cargo y do los agrupamientos do cargos- Esto significa una visiOn so

cial más amplia y una superaciOn do Ia Optica convoncional on Ia quo

ol interés so concentra en ol dosompeño del individuo en un cargo def

nido do manora ostrocha.
5. Relacionado con ol punto anterior, ol objotivo Os soloccionar rocursos hu

manos con capacidad para trabajar en equipo, y realizar contribuciones

a Ia omprosa y al mismo tiempo con potencial para aprondor y dosarro

Ilarse. Intoresa el dosarrollo del personal y no su reemplazo.

Una organizaciOn cuya gestiOn de recursos humanos esté fundamentada

en estos principios, y en consecuencia en el crecimiento continuo de su

recurso humano, esté on capacidad do asegurar:

1. Desarrollo do una polftica do personal con visiOn do argo plazo.

2. Permite asegurar los reIevosn en todos los nivoles porque hace uso do

Ia promociOn interna.

3. Colocar ol énfasis del sistema do soiecciOn on Ia bOsqueda do personal

pars los nivelos minimos do Ta empress dado quo se asegura su desarro

lb y promociOn interna.
El sistoma do selecciOn utibiza a dos proveodores básicos para alimentar

Ia polftica do personal. Do un lado, Ia organizaciOn misma para asogurar Ia
promoción, relevos y dosarrollos; y del otro ado, los provoodores oxternos.

Este Ultimo debo ser concebido y administrado como una reiación estrocha

quo pormita un adocuado desarrolbO do proveedoros. Entre los proveedoros

más importantos so encuontran instituciones como contros de capacitaciOn,

institutos tecnolOgicos y centros do educaciOn en general. Do lo antorior

so deriva:
Los objetivos do Ta politica de selocciOn deben mantoner a coherencia 1. Cuando so requiera personal, por razonos do crecimiento do Ia empresa



SISTEMA DE SELECCION110 LA NIJEVA GERENCIA

o por vacantes, Ia selecciãn de los aspirantes se hará sobre Ia base de

los atributos, definidos de manera amplia, que Ia organizaciOn establezca.

2. Mantener una estrecha relaciOn con aquellos institutos 0 centros de edu

caciôn que proveen el recurso humano, con elfin de asegurar Ia calidad

de los aspirantes.

Atributos Indispensables para Ia Selección

Estos son los atributos necesarios que deben tener todos los individuos

que quieren pertenecer a Ia organizaciôn. Ellos son:

1. Habilidades necesarias.

2. Potencial de aprendizaje.

3. Capacidad de trabajo en equipo.

4. Valores compartidos.

Habilidades Necesarias

Nos referimos al conocimiento teórico y práctico básico requerido pars

cargos definidos de manera amplia y generics por Ia organizaciôn. Las em

presas que se encuentran ejecutando el proceso de mejoramiento de Ia Ca

lidad y Ia productividad deben desarrollar una agresiva politics de

entrenamiento de personal, pars transmitir los conocimientos básicos por

ella exigidos y capacitar a su personal en las herramientas y tCcnicas que

le permitan participar en dicho proceso de mejoramiento.

Capacidad de Aprendizaje

Este aspecto se refiere a Ia capacidad del individuo para aprender. Un sis

tema apoyado en el uso del potencial humano requiere de individuos capa

ces de desarrollarse a través de un entrenamiento continuo.

Es un requisito necesario que todo individuo dentro de Ia empresa sea

apto para el trabajo en equipo, ya que Ia participación a través de los equi

05 de mejoras, es el principal vehiculo para canalizar el potencial de pro

ducir mejoras de parte de los trabajadores.

Valores Compartidos

Es fundamental que todo el personal de Ia empresa comparta los valores
y Ta filosofia de a organización. Esto facilita el proceso de familiarización
y adaptaciôn del individuo a Ia empresa.

Pasos para Ta SelecciOn

El propósito de describir los pasos, no es un debate acerca de las técni
cas, sino más bien anotar los criterios generales que deben orientar el pro
ceso de selección de personal. Existe bibliografia, lo suficientemente amplia,
en Ia que se discuten las distintas técnicas y herramientas que se utilizan
en el proceso de seleccián.14

L Promociôn / SelecciOn
La labor de difusiôn y promocián no debe orientarse en torno a a bOs

queda de trabajadores para Ia empresa. En consecuencia promover Ia
empress, su filosofIa y valores es una importante dave para atraer per
sonal a Ia organización. Se tratará de disminuir a bUsqueda de personas
para cargos especificos.

2. Desarrollar relaciones estrategicas con los proveedores
Mantener contactos, realizar presentaciones y preparar visitas de los

centros de educación a Ia empresa, constituye una via pars realizar Ia
promoción y desarrollar polfticas más estrechas con los proveedores que
permits asegurar a Ia empresa, recursos humanos más calificados y pre
parados.

3. Pruebas
El objetivo de este Paso es senalar Ia necesidad de Ia inclusion de los

criterios que hemos mencionado a lo largo del texto, en los sistemas de
selección. lndependientemente de las pruebas que se utilicen (test, cues
tionarios, otros), es necesario que los mismos contemplen:
a) Potencial de desarrollo.
b) Capacidad de trabajo en equipo.
c) Habilidades para aprender.
d) Capacidad de comprometerse y realizar aportes a Ia organización.

14ldalberto chiovenetto Administraciôn de Recursos Humanos”. Mac Graw-Hill Latinoameri
cans, colombia, 198i.
Edgar H. Schein 0rganizational Psychology NY. Prentice Hall. 1980.
Szilagyi Wellace Organzational Behavior and Performance 3a ed. Scott, Foreman and com
pany, USA, 1983.

Capac%dad de Trabajo

I
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bitrodiwdén

En este capftulo se abordará, de manera general, lo relacionado con los
sistemas de participaciôn. Aun cuando tenemos conciencia de que no se
trata en Ia actualidad como un sistema especifico de Admnistración de Re
cursos Humanos, nos referimos a él con el concepto de sistema por Ia rn
portancia quele otorgamos y, por Ia necesidad de incluirlo como parte del
proceso de gestiOn del personal.

Se plantearé aquI Ia importancia estratégica que Ic asignamos a a parti
cipaciôn, las fases para desarrollar el programa de participación, asI como
algunos tipos de programas. En lo referente a programas especIficos de par
ticipación, señalamos, a manera de ejemplo, dos modalidades, que consi
deramos importantes, pero que sin duda no son las Unicas. Existen multiples
formas y programas que no detallamos, pues el objeto es disenar las lineas
gruesas de Ia estrategia de participaciôn. Al final se recomendaré una bi
bliografIa amplia en Ia que se analizan los demás programas de participación.

Hemos decidido culminar el manual con este capItulo dedicado a Ia par
ticipaciôn, por considerar que de esta manera Ic podemos brindar al lector
interesado en el area, gerente general, gerente de recursos humanos, lide
res especializados y consultores, una perspectiva integradora del proceso
de mejoramiento. gualmente, porque permite operacionalizar parte de los
argumentos que hemos sostenido en los distintos capftulos que conforman
el texto.

Por Oltimo, cerrar esta obra con este tema es procedente, porque. las for
mas convencionales o tradicionales de gestión en el area de recursos hu
manos, omiten, no promueven y desestimulan Ia participación. Es posible
mente en este aspecto donde se siente, con mayor claridad, las carencias
del modelo tradicional de Administración de Recursos Humanos.

ObjeUvos d& Sktema de Partdpacuön

Podemos switetizar los objetivos del sistema de participacion de Ia siguien

te manera
I Reconocer y promover el uso de Ia inteligencia y capacidad de reflexion

que posee todo trabajador El uso de esta capacidad Ic ha sido negada
por las practicas tradicionales de Administracion
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2. Desarrollar de manera integral al personal que labora en Ia empresa.
3. Asegurar el desarrollo y permanencia de los procesos de mejoramiento

continuo de Ia calidad y Ia productividad.
4. Desarrollar a través de Ia participaciôn una mejor motivaciOn e identifi

caciOn de los trabajadores con Ia empresa.
5. Desarrollar recursos humanos, más capacitados e informados, promoto

res de Ia mejora continua para asegurar Ia mayor competitividad de Ia
empresa.

Estrategbs y CondMones para a mpbntacöBi de
Programas de PartMpadón

Los programas de participaciôn deben concebirse como un compromiso
para llevar a cabo un esfuerzo a largo plazo, que se ire perfeccionando en
Ia medida en que los mismos avancen. Esto obliga a generar polIticas que
los hagan posible, que estimulen Ia confianza y Ia credibilidad pues Ia parti
cipaciOn no se “decreta” y solo se produce cuando existe un consenso y
consentimiento colectivo. Puesto de otra manera, es muy poco probable mi
ciar un proceso masivo de participaciOn en una empresa con gerencia auto
crCtica.

La estrategia de implantación deber reunir una serie de requisitos mIni
mas y orientarse a crear las condiciones y el clima apropiado. Enumeramos
a continuaciOn tales requisitos y condiciones.
1. Compromiso y liderazgo de Ia alta gerencia, de Ia gerencia media y de

los supervisores. La ausenOia de liderazgo gerencial dificulta Ia marcha
apropiada del proceso. Este aspecto constituye el punto de partida en
Ia implantaciOn del proceso de participaciOn.

2. La creación de un clima laboral adecuado es una condiciOn básica para
impulsar el proceso. En consecuencia, corresponde al liderazgo de Ia or
ganizaciOn realizar evaluaciones de clima, remover los obstéculos e ins
trumentar pollticas que contribuyan a crear el clima adecuado.

3. Promover Ia participaciOn demanda de Ia existencia de un sistema de in
formaciOn minimo. Igualmente exige una mayor difusiOn de Ia informa
ciOn a todos los niveles de Ia organizaciôn.

4. El sistema de participación no sustituye, no reemplaza las deficiencias
que Ia empresa muestre en otras areas como Ia de racionalización. Por
esta razOn, Ia empresa debe contar con capacidades de racionalizaciOn
mInimas y fundamentadas en los nuevos enfoques.

5. El liderazgo de Ia organización debe trazar polfticas, para reforzar el sis

tema de entrenamiento en el marco de una visiOn de largo plazo y, orien

tado por las defmniciones hechas en relaciOn a los nuevos criterios para

Ia definición de cargos.
6. Adelantar una estrategia de acercamiento al sindicato para involucrarlo

en el proceso de participaciOn, mediante Ia informaciOn clara y oportuna

del proceso de implantaciOn y seguimiento del sistema de participaciOn.

Programas Especificos de Partkipadön

Existen mUltiples programas de participaciOn, programas de participaciOn

con incentivos y programas de incentivos que incluyen Ia participaciOn de

los trabajadores. En este manual concentraremos y clasificaremos esta di

versidad de programas en dos modalidades bCsicas que consideramos fun

damentales. El primer tipo o modalidad de programas orientado hacia el

individuo; programa de sugerencias y Ia segunda modalidad de programas,

más orientados hacia el grupo; grupo de mejora.

Programas de Sugerencias

El objetivo de un programa de sugerencias es incorporar al trabajador al

proceso de mejoramiento continuo permitiéndole, a través de Ia participa

ciOn, usar su potencial para aportar ideas, sencillas o complejas, que con

duzcan a producir mejoras en Ia organizaciOn.

Un plan de sugerencias constituye una modalidad de participación en Ia

que el trabajado en los distintos niveles de Ia empresa, aporta conocimien

tos y experiencias para mejorar los métodos de trabajo, las herramientas,

los equipos, el ambiente, etc., que conlleven a un aumento de Ia produc

tividad.

Condiciones para Asegurar el Exito
en Ia Implantación del Programa de Sugerencias

La estrategia y condiciones generales descritas anteriormente constitu

yen el marco general para eI programa de sugerencias, y su implantaciOn

requiere de las condiciones bCsicas y especlficas que enumeramos a conti

nuación:
1. Es fundamental que Ia alta gerencia esté persuadida y convencida de que

el plan de sugerencias es un medio básico para mejorar Ia calidad y pro

ductividad, asi como el clima de trabajo. No se puede olvidar que el re
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cuerdo de un fracaso 0 a interrupción después de iniciado el plan perdu
ra por mucho tiempo.

2. PreparaciOn de Ia gerencia media y los supervisores ya que ellos son los
responsables por el programa de sugerencias. Hay que tener presente
que una de las más importantes fuentes de resistencia a un plan de par
ticipaciOn se encuentra, no en el trabajador, sEno precisamente en Ia ge
rencia media y los supervisores: éstos constituyen el principal foco de
resistencia.

3. La empresa debe comunicar a sus trabajadores los objetivos del plan y
los medios que pondrá en práctica para alcanzarlo. Ademãs de Ia infor
maciOn, se debe llevar a cabo un proceso de convencimiento apoyándo
seen argumentos dirigidos a los beneficios que para el trabajador significa
participar en el plan:
a) Uso de su capacidad y experiencia.
b) Que todas las sugerencias serán bien recibidas.
c) Se les proporcionará ayuda e instrumentos para facilitar Ia presen

taciOn de las sugerencias.
d) Las sugerencias no serOn sinOnimo de despido del personal.
e) Toda sugerencia será premiada con un bono de acuerdo a los criterios

de premiación.
4. El programa de sugerencias forma parte del sistema y polItica de perso

nal. Por lo tanto, no es visto como un programa aislado sino interrelacio
nado y apoyado por todos los sistemas de recursos humanos y en
particular por el sistema de entrenamiento.

5. Es importante que exista toda Ia infraestructura necesaria para el pro
grama: formatos de sugerencias. comité evaluador y recursos econOmi
cos, que faciliten el proceso en cuanto a Ia presentaciOn, evaluaciOn,
permanencia e implantaciOn de las sugerencias.

El programa de segerencias es un proceso planificado, por lo tanto se de
ben cumplir ciertas etapas que faciliten Ia implantaciOn y permanencia del
mismo. En particular nos referimos a Ia primera etapa de apoyo, en Ia que
el supervisor debe hacer todos los esfuerzos para que sus trabajadores apor
ten sugerencias, no importando su senciflez, con el objetivo de promover
Ia confianza en el plan.

La segunda etapa se refiere al énfasis en el entrenamiento, con el propO
sito de capacitar cada vez más a los trabajadores, para que éstos elaboren

sugerencias de mayor calidad e impacto.

Finalmente, una vez que los trabajadores reciben el entrenamiento ade

cuado y comience a operar como mecanismo de motivaciOn, será cuando
a gerencia considere el impacto económico de las sugerencias,

Formato de Sugerencia

Este formato permite Ia identificaciôn del individuo, Ia presentaciOn del

problema y Ia sugerencia para Ia mejora. Es necesario agregar los criterios

de evaluaciOn con su respectiva ponderaciOn y a tabla de premiaciOn. A

continuaciôn un ejemplo de una tabla de premiaciOn15y un formato de su

gerencias de a AISIN-WARNER, CA. traducido al español16.

INDIVIDuO cARGo MATERIA DE SUGERENCIA

NOMBRE

ESQUEMA 0 GRAFIcO (ANTERIOR) ESQUEMA 0 GRAFICO
(DESPUES)

METODO ANTES DE LA MEJORA METODO DESPUES
DE LA MEJORA

PROBLEMA EFECTO

criterios Poca AIgo consid. Mucho AIta IMPAcTO ECONOMICO

A. Creatividad 01 2-4-6 8-10-12 14-16 18-20
B. Originalidad 01 2-4-6 8-10-12 14-16 18-20
c. Factibilidad 01 2-3 4-5 6-7 8-10
D. Efectos nd, 01 2-3 4-5 6-7 8-10

Impacto en La posiciôn Trabaj. Ernple. Lider Superv. PuntuaciOn c0MENTA-

Propio Grande — 0.5 0.5 0.3 total RIO ANALIS

Puesto de Mediano 1.0 0.8 0.7 0.5 (A+B+c+D TA

Trabajo Pequeño 1.0 1.0 0.9 0.7 +E) x F

Otros Puestos 1.1 1.0 1.0 0.9 FIRMA

FORMATO DE SUGERENCIAS

Etapas del Programa

15Luis Gôniez. Traduccion de diversos materiales adquiridos en su visita a las empresas Ja

ponesas. 1989. PresentaciOn resultados de Ia pasantla. FIM-Productividad 1989.
16Luis GOmez. Ibid.
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TAULA DE PREMIACION

I Tipo de premios j PuntuaciOn Premios

Premio presdenciaI Sobre 56 120-1200

Premlo dcl director 36-56 28-80
del Comité

Premio creatividad sobre 32 Presidente
(l8a2Oen + 20
Creatividad)

: ‘o Grado A. 19-35 6 - 20

!
Premio Grado B. 7-18 2 - 4
Premio Grado C. 1-6 0.8 - 1.2

Sugerencias en Empresas Avanzadas

Presentamos a manera de ejemplo estadIsticas de los programas de su

gerencias en algunas empresas japonesas. El siguiente cuadro representó

para el año 1988 Ia cantidad de sugerencias por año y por persona para

cuatro empresas japonesas.

Empresas No. de sugerencias No. de sugerencias
por año por persona

Kubota 7300 52
Rengo 3400 34
Nissan 600.000 100
Aichi-Stell 200.000 55

A manera de ejemplo también presentamos el siguiente cuadro que con
siste en comparar los sistemas de sugerencias de EE.UU. y Japôn.

EE.UU. Japôn

Tasa de participaciOn 14% 50,3%
Sugerencias por trabajador 0,15% 7%
Record de sugerencias/trabajador —0— 13,173%
Tasa de adopción 24% 76%
Premio por sugerencia 30.630 430%
Premio record 17 x 10 1,5 x 10

Por Oltimo las areas y temas, con sus respectivos porcentajes, en os que

se concentran las sugerencias de las empresas japonesas:

Temas Porcentaje

Mejora de Métodos
Mejora de Herramientas
Conservaciôn de Energia y Recursos

Mejora del Ambiente de Trabajo
Mejora de Equipos
Mejora de Trabajo Administrativo
Mejora de Productos
Otros

Grupos de Mejora

Por él entendemos, a todo grupo que de una forma organizada y sistemé

tica, se reUne a discutir y formular soluciones a problemas especificos me

diante una metodologia de trabajo. Pueden adquirir diversas formas y
nombres como: circulos de calidad, grupo de participación, grupos cero de

fectos, etc.
Ello significa para Ia empresa Ia creaciôn de una serie de condiciones y

polIticas que aseguren Ia confianza y credibilidad de todos los participan

tes en un programa de esta naturaleza.

Una de las caracteristicas qua define a los grupos de mejora consiste en

el hecho de que Ia participaciOn se promueve y se conquista particularmente

en los Ilamados cIrculos de calidad. Aunque no se descarta que Ia partici

paciOn podrIa alcanzarse haciendo uso de otros mecanismos, no lo consi

deramos conveniente, ya que pueden generar desmotivaciOn e inconformi

dad. Lo que si debe quedar claramente es que participación no debe aso

ciarse con independencia: La participaciOn debe estar enmarcada en los

objetivos de Ia organizaciOn.

Otro aspecto importante a considerar es el relativo al proceso de forma

ciOn de los grupos de mejora. El mismo debe desarrollarse dentro de Ia es

trategia de cascada. Por lo tanto el proceso se inicia con el convencimiento

e involucramiento de los altos niveles de Ia organizacion y se debe obtener

su compromiso y participaciôn. Esto es una condiciOn para ir descendien

do hasta los niveles mãs bajos de Ia empresa. Los grupos de mejora ade

más de formar parte de Ia estrategia para Ia motivación de los empleados

son, también, una manera de gerenciar a través de Ia participaciôn. El ge

rente, al buscar Ia participaciOn, estã promoviendo Ia bOsqueda de solucio

34,5%
11,4%
11,2%
10,9%
9,296
7,5%
5,1%

10.2%

SISTEMA DE SUGERENCIA (1983)
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nes por parte tie quienes manejan directamente los problemas. Se asume

de manera clara que son ellos, los operarios, los mejores expertos con que

cuenta Ia empresa. Además, el intercambio de puntos de vista entre los tra

bajadores que propicia Ia participaciôn, facilita Ia comunicaciôn vertical y

horizontal en Ia empresa. El resultado final es: trabajadores más compro

metidos con Ia organizaciOn y con los objetivos y responsabilidades que ellos

mismos han estableciclo.
El proceso participativo a través de los grupos de mejora es diferente al

de consulta de opiniOn, este Ultimo no es vinculante con Ia decisiOn. Por

lo tanto el gerenfe o responsable del grupo deberá tener unas ciertas habi

lidades que le permitan:
— Manejar de manera eficiente al grupo.

— Alcanzar objetivamente el consenso, aceptando soluciones aân cuando

éstas no sean las suyas.
— Mantener Ia motivaciOn y el entusiasmo en el grupo.

— Alcanzar resultados de fácil manejo y entendimiento por todos a través

del dominio de técnicas de anélisis y evaluaciOn de los problemas.

Como podemos ver Ia participaciOn a través de los grupos de mejora es

Ia mejor via que Ia empresa tiene para llevar a cabo el proceso continuo

de mejoramiento de Ia calidad y productividad, ya que es Ia forma necesa

na de gerencia segUn los nuevos enfoques.

Sobre los pasos a seguir para a implantaciOn de los grupos de mejora

y Ia metodologia a utilizar en el proceso de mejoramiento recomendamos

ver el libro de esta serie de Mejoramiento Continuo de Calidad y Productivi

dad. Técnicas y Herramientas.
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