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PRESENTACION

Sin duda, que la evolucion de las organizaciones y la sociedad, se debe
a la forma como los seres humanos han sabido aprovechar sus
potencialidades y el uso de los recursos naturales, materiales y financieros,
con los cuales han profundizado en el desarrollo de la tecnologia y las
ciencias.

Sin embargo, la sociedad actual en la que emergen nuevas
necesidades, no puede obviar el impacto que sobre el medio ambiente tienen
sus actos, asi como tampoco ignorar que el centro de la constante evolucion
y crecimiento se debe tener presente al hombre etimolégicamente hablando
(hombre — mujer).

Ciertamente, cada ser humano, es un mundo lleno de sus propios
paradigmas o como observa su realidad circundante que se alimenta de sus
conocimientos, experiencias y hasta de ese mismo entorno, empero, su
realidad no debe en ningun caso servirle de fundamento para el uso
irracional de los recursos, como tampoco de la explotacion o reduccion de
sSus semejantes.

Las practicas administrativas y gerenciales, han concebido a la
organizaciéon y al trabajo desde diversos angulos, correspondiendo al estado
y a la sociedad toda, la formacion de verdaderos talentos, capaces de
contribuir con su esfuerzo con la concrecion de una sociedad cada vez mas
justa y equitativa.

Sin duda que para la adecuada formacion de verdaderos talentos, es
necesario revisar desde una vision critica, los acontecimientos historicos, ello
con el fin de aprender de los errores para avizorar un mejor futuro y precisar
el camino que se debe andar. De ahi que, resulta necesario tener clara
conciencia de las consecuencias de las acciones y omisiones, pues ellas
siempre habran de tener una consecuencia, negativa o positiva, en base a
las decisiones tomadas en un momento.

En base a lo descrito previamente, y dado la orientacion dada al Curso
Propedéutico Universitario (CPU) que propende el Colegio Universitario de
Los Teques “Cecilio Acosta” (CULTCA), se persigue ademas de la
introduccién a la carrera seleccionada, motivar a los participantes en la
consecucion exitosa de su esfuerzo académico, de manera de propinar
ciudadanos utiles, profesionales de éxito capaces de aportar alternativas que
permitan solucionar los problemas existentes, satisfacer sus necesidades y
las del colectivo y realizar propuestas concretas de desarrollo.

Ademas, de manera especifica en la carrera: Administracion de
Recursos Humanos (ARH), se presenta la necesidad de lograr participantes
concientes, criticos y con capacidad de generar ideas innovadoras en el
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mundo del trabajo, tomando para ello como centro a las organizaciones,
teniendo al mismo tiempo como marco referencial las teorias administrativas,
su evolucién y el marco legal venezolano.

En esta carrera, se ha descifrado las areas de conocimiento especificas
siguientes: a) obtencion y desarrollo, b) aplicacion, ¢) mantenimiento y d)
control; apoyandose en otras areas que aca se denominan basicas y
generales a saber: a) lengua; b) numéricas, c) idiomas modernos, d)
administrativas, c) legal, d) financiera, e) psicolégicas, f) de investigacion y
g) comunitarias; todo lo cual permite al egresado la adquisicion de
competencias generales y especificas. De ahi que, asi como la formacién es
integral lo debe ser su contenido introductorio (CPU).

Este material, fue elaborado y disefiado para el Curso Propedéutico
Universitario (CPU), orientado a la carrera: Administracion de Recursos
Humanos (ARH), estimado como un elemento mas capaz de motivar y
potenciar el aprendizaje de esta area vital en la vida organizacional, mediante
el estudio critico, la puesta en marcha de soluciones capaces de satisfacer
las necesidades sociales, al tiempo de propiciar competencias generales.

En consecuencia, se persigue:

e Despertar en los participantes el interés por el estudio de esta
disciplina administrativa.

e Proveer una vision amplia de la organizacion, el trabajo y el marco
legal venezolano.

e Demostrar su aplicacion e importancia en el mundo organizacional.

e Promover competencias generales como: Equidad, integracion,
beneficios, innovacion y flexibilidad entre otras afines.

Es asi, como este modulo de lectura contiene de manera sucinta,
elementos referidos a la organizacion, tipos, fines e importancia, lo que se
concadena con el mundo del trabajo, su origen y evolucion, incluyendo lo
referente al marco legal venezolano, destacandose, la incidencia de la
revolucion industrial hasta llegar de manera sucinta a la era de la informatica
y del conocimiento, pasando por la evolucion de los modelos administrativos.

Se considera igualmente relevante aspectos vinculados al clima, la
cultura organizacional y la comunicacion.

Seguidamente, se realizan las consideraciones sobre los Recursos
Humanos en la organizaciones, la definicion de esta area vital, asi como sus
roles y campo de accion, cerrando con el resumen de la obras Como
Mantener la Excelencia, La quinta Disciplina y Recursos Humanos y la
Competitividad de las Empresas Venezolanas, que sirven de prologo para
una serie de reflexiones finales sobre los retos de Recursos Humanos en el
siglo XXI.
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En resumen, aca solo se realiza una aproximacion sucinta que aspira
sirva de referente para los futuros estudiantes de recursos humanos, en
cuanto a las diversas actividades académicas que cursaran durante su
formacion profesional, en donde podran profundizar los puntos expuestos y
muchos otros.

Asimismo, necesario resulta destacar que este material, forma parte de
un trabajo que se encuentra en etapa de revision y que es empleado en la
catedra: Analisis, Clasificacion y Valoracion de Cargos. Este material, no
incluye cuestionario alguno, quedando cualquier evaluacion sujeta a lo
dispuesto en el programa respectivo, que a tal efecto se elaboro, asi como
por el criterio empleado por cada facilitador de este CPU.
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LA ORGANIZACION

En principio, sin considerar si se trata de organizaciones publicas o
privadas, proveedoras de bienes o servicios, con o sin fines de lucro, se
conciben como la sumatoria de voluntades (participacion de seres
humanos) en procura de un objetivo comin o compartido, resultando
imposible el logro de éste, si el esfuerzo de sus integrantes y el
aprovechamiento adecuado de los recursos y oportunidades se realiza de
manera aislada o no coordinada.

Sobre la base de lo indicado, se aprecian a las organizaciones como la
instancia fundamental por medio de la cual las personas son capaces de
lograr sus propios objetivos, toda vez que los seres humanos por principios
son gregarios e incapaces de satisfacer sus necesidades de manera
individual, siendo al mismo tiempo imposible la existencia de las
organizaciones sin la participacion de las personas, teniendo en
consecuencia una relacion simbidtica.

Como fuera indicado, las sociedades humanas realizan la gran mayoria
de sus labores y la satisfaccién de sus necesidades por medio de estructuras
llamadas organizaciones. Estas constituyen sistemas sociotécnicos, porque
ordinariamente deben llevar a cabo una serie de tareas técnica que requieren
de la participacion de seres humanos dentro de un esquema organizacional.

De acuerdo a lo planteado por Chiavenato (2002), “una organizacion es
un sistema de actividades conscientemente coordinadas, formado por dos o
MAs personas, cuya cooperacion reciproca es esencial para la existencia de
aquella” (p. 7).

Tomando en cuenta esta definicidbn, se puede establecer que una
organizacion conlleva al arreglo de sus componentes para cumplir objetivos

de acuerdo a un plan, lo que permite alinear los esfuerzos colectivos hacia la
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meta organizacional, permitiendo al mismo tiempo a sus participantes
alcanzar sus objetivos individuales por los cuales forman parte de la
organizacion.

Para lograr su objetivo, las organizaciones requieren de una estructura,
la sistematizacion y del proceso de instalacion. La estructura, muestra las
diferentes unidades que conforman una organizacion, los diferentes niveles
de autoridad, de responsabilidad y las jerarquias correspondientes dentro de
ellas. Se establecen claramente las funciones de cada unidad a objeto de
evitar confusiones y la dispersion de esfuerzos (principio de racionalidad). La
estructura organizativa tiene su expresion organica en el organigrama.

La sistematizacibn como segundo elemento fundamental de las
organizaciones, constituye un complemento de la estructura, debido a que
sefiala la forma como deben realizarse las actividades dentro de una
organizacion; es decir, representa el aspecto normativo. Tiene su expresion
en manuales, normas y reglamentos entre otros. Y por ultimo, el proceso de
instalacion, resulta en la dotacion de espacio fisico adecuado que servira de
sede, esto no es mas que el establecimiento y mantenimiento de la
infraestructura apropiada a los fines organizativos.

Para Daft (2000), las organizaciones son: “1) entidades sociales, 2)
dirigidas a metas, 3) disefladas con una estructura deliberada y con sistemas
de actividades coordinados y 4) vinculados con el ambiente externo” (p. 11).

El origen de las organizaciones se remonta pues, a la existencia misma
del ser humano destacandose a partir de la Revolucién Industrial (XVIII y
IXX) en la cual se conjugé ademas de los factores tradicionales de
produccion (capital, tierra y trabajo), con la tecnologia como elemento del
capital en procura de alcanzar nuevos avances desde la incorporaciéon de la
maquina de vapor, con la cual se logro la autopropulsién, destacandose hoy

por hoy, como el elemento clave el talento humano.

7 Elaborado por Orestes Salerno
Supervisado por Omar Tovar



¢

REPUBLICA BOLIVARIANA DE VENEZUELA
MINISTERIO DEL PODER POPULAR PARA LA EDUCACION SUPERIOR
COLEGIO UNIVERSITARIO DE LOS TEQUES
“CECILIO ACOSTA"
SUBCOMISION DE RECURSOS HUMANOS

Asi entonces se tiene que las organizaciones resultan la instancia
basica por medio de las cuales los individuos son capaces de lograr sus
objetivos y que debido a sus limitaciones individuales no podrian alcanzar
solos, resultando en un esfuerzo sinérgico y que al mismo tiempo implica la
subordinacion de la independencia por la interdependencia como forma de
lograr la coordinacién racional de esfuerzos. Es decir, la anteposicion de los
intereses del colectivo sobre los intereses de los particulares.

Con base a lo hasta aqui indicado, se puede concluir que sin la
existencia de las personas y de las organizaciones, se perderia la razén de
ser y de existir de la Administraciéon de Recursos Humanos.

Con el devenir del tiempo, las organizaciones han debido ajustarse a su
nueva realidad dictada por su medio ambiente circundante, con el fin de ser
efectivas y competitivas. En otras épocas, la vida organizacional se
encontraba signada por la estabilidad, la escasa competencia y la
abundancia de recursos, ademas de la poca atencion de sus clientes,
quienes constantemente debian soportar el traslado de cualquier aumento en
el costo o inversion de la mano de obra, asi como productos con grandes
deficiencias. A tal efecto indica Chiavenato (2000) al referirse a la historia de
la teoria de la administracibn con énfasis a la estructura organizacional
destaca:

En esta fase, administrar se refiere sobre todo a planear y
organizar la estructura de Organos y cargos que componen la
empresa, y dirigir y controlar sus actividades. Se comprueba que la
eficiencia de la empresa es mucho mayor que la suma de la
eficiencia de sus trabajadores, y que ella debe alcanzar mediante
la racionalidad, es decir, la adecuacion de los medios (6rganos y
cargos) a los fines que se desea alcanzar. (p. 11)

A tales efectos, el mismo Chiavenato (ob. cit.) define a las

organizaciones como:
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...unidades sociales (0 agrupaciones humanas) construidas
intencionalmente y reconstruidas para alcanzar objetivos
especificos. Esto significa que las organizaciones se proponen y
construyen con planeacion y se elaboran para conseguir
determinados objetivos; asi mismo, se reconstruyen, es decir, se
reestructuran y se replantean a medida que los objetivos se
alcanzan o se descubren medios mejores para alcanzarlos a
menor costo y esfuerzo. La organizacion no es una unidad
inmodificable, sino un organismo social vivo sujeto a cambios. (p.
44).

En consecuencia, las organizaciones son entes dinamicos capaces de
ajustarse a las nuevas realidades sociales, politicas, culturales, comerciales y
tecnoldgicas, siendo su medio ambiente determinante en esa dinamica.

A tales fines, resulta clave la gestion del talento humano, lo que es
corroborado por Schultz (1985) citado por Paez y Otros (1992):

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 la dinamica de desarrollo. Son muchos
los expertos que asignan un valor excesivo a la necesidad de
contar con recursos naturales — el territorio nacional. Los éxitos
econdmicos de las antiguas ciudades — estado del mediterraneo,
de Hong-Kong y Singapur, no confirman en modo alguno esta
necesidad. Tampoco lo hace el éxito econdmico alcanzado por
paises como Dinamarca, Suiza y Japén. La historia demuestra
gue aquellos paises exitosos lo son porque cuentan con
Recursos Humanos (p. 21) (destacado nuestro)

En este mismo orden de ideas, Salerno (2003) en ponencia titulada
El rescate de lo humano, presenta consideraciones similares como la
siguiente:

Cuando se estudia a paises desarrollados sin considerar caso
especifico alguno, y se procura conocer las vias de financiamiento
de sus ingresos, en muchos casos se podra apreciar la inexistencia
de grandes fuentes naturales posibles a explotar y que permitan su
financiamiento, por el contrario, se encuentran naciones en las que
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se han preocupado en primera instancia por educar de manera
adecuada a su poblacibn no con un sentido de inmediatez y
populista, sino con una vision clara de futuro, en segundo lugar,
seguramente se aprecia un desarrollo tecnolégico y en tercer lugar,
un estado dedicado a lo que realmente es su labor, recaudar
impuestos y no un estado empresario, siendo el papel de su recurso
humano verdaderamente protagonico, con lo cual se afirma la cita
antes considerada de Fuenmayor (1967) -No puede haber alto
grado de civilizacion y de cultura, donde existe escaso
desarrollo de las fuerzas productivas... (Destacado nuestro)

Tipos de Organizaciones

Existe una gran variedad de organizaciones que pueden orientarse
hacia la produccién de bienes o productos (articulos para el consumo,
maquinas, etc.) o hacia la produccion o prestacion de servicios (manejo de
dinero, divulgacion de conocimiento, etc.). De la misma manera existen
organizaciones  politicas, religiosas, militares y  organizaciones
internacionales. Todas éstas pueden agruparse dependiendo de su
magnitud, recursos y objetivos.

En la sociedad actual existe una gran variedad de organizaciones, las
cuales se pueden clasificar de la siguiente manera:

- Empresas industriales y comerciales.

- Organizaciones de servicios: bancos, instituciones educativas,
hospitales, transito, transporte y otros.

- Instituciones militares.

- Religiosas.

- Organizaciones politicas y

- Sociales.

Otra division interesante a tener en cuenta a la hora de estudiar las
organizaciones se puede apreciar en los tipos de empresas a saber:

- Empresas Publicas
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o] De Monopolio Estatal (PDVSA, HIDROCAPITAL, etc.)

o] Institutos Autébnomos (INH, IPOSTEL, etc.).

- Empresas Privadas

o] De Personas. La responsabilidad juridica recae en las personas
que la integran. Puede ser individual (individualista — integrada por un grupo
familiar — De capital libre — permite el ingreso de capital distinto al del grupo
familiar).

o] Sociedad de Comandita Simple. La integra un socio
comanditante a quien corresponde la administracion de la sociedad y un
socio concomitante, quien aporta el capital.

o] Sociedad de Nombre Colectivo. Todos los socios son solidarios
y responsables por la empresa, correspondiéndole la administracion al socio
segun los estatutos de la sociedad.

o] Sociedad Cooperativa. En la que se agrupan productores o
consumidores a fin de defender sus intereses.

o] Asociaciones Civiles. No procura un fin de lucro y puede estar
constituidas por un grupo profesional de trabajadores y en general quienes
tengan interés comun, siendo las mas conocidas la asociaciones civiles de
taxistas y las educativas.

o] Sociedad de Responsabilidad Limitada. Los socios sélo se
obligan a razén de su aporte no pudiendo ser el capital superior a los dos
millones de Bolivares, no pudiendo estar representado en titulos de valores.

o] Sociedades o Compafiias Andnimas. Sus obligaciones estan
garantizadas por su capital o aporte de los socios, estando dividido el mismo
en acciones correspondiendo la responsabilidad a la junta directiva.

o] Sociedades Andénimas de Capital Autorizado (SACA). Su capital

podra ser inferior al autorizado y no a la inversa.
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o] Sociedades Anonimas Inscritas de Capital Abierto (SAICA),
Autorizadas por la Comision Nacional de Valores conforme a la Ley de
Mercado de Capital siempre y cuando cumpla con las obligaciones
siguientes: Capital superior a un millon de Bolivares, que el capital suscrito
este distribuido por acciones comunes de igual valor, que al menos un
cincuenta por ciento (50%) del capital suscrito se distribuya en un namero
minimo por cada milldbn suscrito de capital y un limite maximo de inversion
individual por accionistas.

- Empresas Mixtas. Aquellas donde concurren tanto el capital privado
como publico, debiendo tener éste ultimo al menos el cincuenta y un por
ciento (51%) de las acciones.

Todas las organizaciones influyen en la vida de los individuos, en vista
de que son parte de la dinamica social donde esta inmerso el ser humano.
Estas varian en cuanto a tipos de actividad y tecnologias diferentes para
producir bienes o servicios.

Asimismo, las organizaciones pueden estudiarse y analizarse segun el
modelo de sistema abierto, puesto que importan, transforman y exportan
energia durante sus ciclos de actividad. También pueden percibirse mediante
el modelo sociotécnico, debido a que los elementos de un sistema social y un
sistema técnico, se encuentran entrelazados y administrados por un sistema
gerencial, que mas adelante sera comentado.

Al estudiar las organizaciones y sus tipos, es importante su analisis en
base a su tipologia que presenta Microsoft Encarta (1999) enciclopedia,
como sigue:

- Lineal: Se origin0 con los antiguos ejércitos y en la
organizacion eclesiastica de la era medieval. Es una organizacion
muy simple y de conformacion piramidal, sus lineas de
comunicacién son rigidamente establecidas. Toda actividad
decisional se concentra en una sola persona, la cual tiene la
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responsabilidad basica del mando. El jefe superior origina y
distribuye el trabajo a los subordinados, quienes a su vez
reportaran a un solo jefe.

- De staff: Este tipo de organizacién no disfruta de autoridad
de linea o poder de imponer decisiones, surge Como consecuencia
de las actividades de las grandes empresas y el avance de la
tecnologia, proporciona informacion experta y de asesoria.

- Por comités: Consiste en asignar los diversos asuntos
administrativos a un cuerpo de personas que se reunen para
discutir y tomar y decisién en conjunto.

- Matricial: Se entiende como la combinacion de
departamentos por productos donde las funciones, se distinguen
de otros tipos de organizacion por que se abandona el principio de
la unidad de mando, cada departamento tiene un presupuesto
asignado y sus directivos tienen metas que alcanzar. Todas las
actividades, se combinan en funcion de mejorar los productos o
servicios y segun los presupuestos requeridos por los gerentes de
departamento. (Microsoft Encarta 1999)

Ademas de los tipos de organizaciones consideradas, resulta
importante el destacar la formalidad de las organizaciones que presenta
Chiavenato (ob.cit.) asi:

Bajo el punto de vista de organizacion formal, una organizacion
empresarial consiste en un conjunto de encargos funcionales y
jerarquicos orientados hacia el objetivo econdmico de producir
bienes o servicios. La estructura organica de este conjunto de
encargos esta condicionada por la naturaleza del ramo de
actividad, por los medios de trabajo, por las circunstancias
socioecondmicas de la comunidad y por la manera de concebir la
actividad empresarial (p. 206).

Preciso es indicar, que la organizacién informal que destacaron las
investigaciones de Mayo (1930) y otros, no puede existir sin la existencia
previa de la organizacion formal, pues aquella surge de manera espontanea

dentro de la formal.
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Fines e Importancia de las Organizaciones

La organizacion tiene como fin reunir los medios; es decir, los recursos
fisicos y humanos esenciales para realizar una tarea principal y varias
secundarias que contribuyan a ésta, en donde resulta indispensable el
talento humano. Solo se puede disefiar una forma de organizacion efectiva,
cuando se conoce la naturaleza de la funcién principal, las condiciones
necesarias para poder llevarla a cabo y los factores pertinentes del entorno
social teniendo en cuenta su misién y vision. La primera, la mision,
representa la razén de ser de la organizacion con inclusion de su impacto en
la sociedad, razon por la cual esta se debe concebir como dinamica. Asi, la
vision tiene que ver con la filosofia por la cual se rige ademas de visualizar el
futuro que se espera lograr en un tiempo determinado.

Las personas pasan la mayor parte de su tiempo viviendo o trabajando
en organizaciones. La produccidn de bienes y servicios no pueden llevarlos a
cabo individuos que trabajen aisladamente. A medida que la sociedad se
industrializé, las organizaciones se volvieron mas complejas y causan un
mayor impacto en la existencia y en la calidad de vida de los individuos,
ocasionando una dependencia a las actividades realizadas por los grupos, de
alli que el conocimiento de la naturaleza y funcionamiento de las
organizaciones, es necesario para la formacion integral de ciudadanos
exitosos, reflexivos y competitivos con la sociedad.

Prudente es destacar la intervencion constante y permanente del Unico
recurso dinamico por medio del cual se puede transformar la organizacion y
sin el cual no seria posible su subsistencia, el recurso humano, a quien
corresponde el aprovechamiento y utilizacion eficiente y eficaz de los
recursos financieros y materiales para el logro organizacional.

La importancia de las organizaciones se reconoce mediante la

observacion directa de su aporte al colectivo y estudiando como se coordinan
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actividades y recursos con el fin de lograr algun objetivo. Se comprende de
ese modo el significado y la influencia de las culturas organizacionales,
entendidas como el conjunto de valores, la historia y las formas de
comportamiento que las configuran e identifican, entre otras consideraciones.

El pensamiento administrativo ha estudiado la evolucion de las
sociedades y de las organizaciones en diferentes momentos historicos, lo
cual ha contribuido a comprender el fendmeno organizacional actual y el
desafio que representa el poder adaptarse a las constantes innovaciones y
transformaciones que se dan dentro de las organizaciones y su posterior
traslado al seno de la sociedad y viceversa.

Con respecto a los fines de una organizacién hay que afadir, que éstos
no se pueden reducir a una sola dimension, como puede ser el aspecto
econdmico, sino que han de procurar ademas: a) Producir bienes y servicios
para satisfacer las necesidades de la sociedad. b) Mantener su continuidad
a través del tiempo, y c) Perseguir el desarrollo de las personas que la
integran.

En cuanto a las y objetivos, es importante sefalar lo planteado por
Chiavenato (ob. cit.) quien sefala:

a) Al representar una situacion futura, los objetivos indican una
orientacion que la empresa trata de seguir y establecen lineas
rectoras para la actividad de los participantes.

b) Constituyen una fuente de legitimidad que justifica las acciones
de una empresa, incluida su existencia.

c) Sirve como estandares que permiten a sus miembros y a los
extrafios comparar y evaluar el éxito de la empresa, su eficiencia y
rendimiento.

d) Sirve como unidad de medida para verificar y comparar la
productividad de la empresa o de sus 6rganos, e incluso de sus
miembros. (p. 50)

Todas estas funciones han de contribuir al logro de los fines de la
organizacion para lo cual, se han de establecer estrategias, tacticas y
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Desde una perspectiva mas amplia, las organizaciones son unidades
sociales (o agrupaciones humanas) intencionalmente constituidas para lograr
objetivos especificos, algunas buscan fines de lucro otras no, pero a todas
puede atribuirseles una funcion social, es decir, toda organizacion tiene una
obligacion ineludible que afronta con la sociedad, ya sea en materia
ambiental, generacion de fuentes de empleo, ayudas econdémicas, mantener
los valores éticos y sociales, desarrollar el conocimiento cientifico y
tecnologico de su entorno, mejorar la seguridad social, aportar mejoras
juridicas, etc. Todos estos aspectos y muchos mas, estan vinculados a la
funcién social de las organizaciones y sus dirigentes.

Al abordar el aspecto social de la organizaciébn, es importante
mencionar el enfoque del instituto Tavistock presentado por Chiavenato (ob.
cit.), quien considera que:

Las organizaciones cumplen una doble funcion: técnica
(relacionada con la coordinacién del trabajo y la ejecucién de las
tareas con la ayuda de la tecnologia) y social (que se refiere a la
manera de interrelacionar a las personas, al modo de hacerlas
trabajar juntas). (p. 25).

Estas dos funciones han de visualizarse relacionadas e interconectadas,
debido a que las modificaciones realizadas en una de ellas repercute en la
otra, por considerarse un sistema abierto.

Lo primordial de este enfoque, radica en el hecho de que cualquier
sistema de produccion necesita una organizacion tecnolégica (equipo y
distribucion de procesos) y una organizaciéon de trabajo (que incluye a
quienes desempefian las tareas necesarias — las personas).

Tomando en cuenta lo anteriormente planteado, las personas y las

organizaciones estan inmersas en una interaccion compleja y continua con
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su propio sistema de funcionamiento, y a su vez, forman parte de una
sociedad.

Por ejemplo, de la necesidad, carencia o deseo de algunos elementos
de la sociedad, surgen algunas organizaciones que toman como su tarea
principal satisfacerlo. Por otra parte, se van formando las necesidades y los
deseos de los consumidores (clientes externos), con su objetivo de proveer
bienes y servicios.

Resumiendo, la funcién social de la organizacién radica en guiar las
acciones, de tal manera que, pueda responder adecuadamente a las
transformaciones constantes que caracterizan el entorno social. Estas, deben
examinar lo que pasa fuera y dentro de la organizacion, para asegurar su
supervivencia y poder mantener una relacion adecuada y oportuna con el
contexto, en vista que es determinante para la evolucion de la sociedad, una
organizacién con pertinencia social.

Ademas, como antes fuera apuntado, la mision de una organizacion
debe estar en funcion del beneficio colectivo, los clientes externos, los
trabajadores, la colectividad o el entorno que rodea a la organizacion y sus
accionistas, ademas de procurar la productividad mediante la eficiencia y
eficacia como lo expone Cruz (1996)

Las organizaciones exitosas lo son mediante el uso eficiente y
eficaz de sus recursos, un uso mas eficaz significa lograr la
produccion de bienes o servicios adecuados, y el uso mas eficiente
implica que una organizacion debe utilizar la cantidad minima de
recursos necesarios para la produccion de sus bienes y servicios.
Por lo tanto se lograran mejores niveles de productividad en los
cuales la gestion de recursos humanos contribuye directamente
mediante la identificacién de procedimiento mejores y mas eficaces
para lograr los objetivos organizacionales y de manera indirecta
contribuir a mejorar la calidad de vida del entorno laboral” (p. 20)
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Organizacion como sistema. Surge de los aportes desarrollados por
Von Bertalanffy (1950) en los postulados de la Teoria General de Sistema,
donde se concibe el sistema como “Conjunto de elementos
interdependientes e interactlantes; grupo de unidades combinadas que

forman un todo organizado”, (Chiavenato ob. cit. p. 441).

De acuerdo a la naturaleza, los sistemas pueden ser cerrados y
abiertos; en el primero se observa un comportamiento determinista y
programado, operan con un intercambio pequefio de materia y energia del
ambiente; en cuanto al segundo presentan relaciones de intercambio con el
ambiente a través de entrada (insumo) y salida (producto) de manera
continua, ademas para sobrevivir deben adaptarse constantemente a las
condiciones del medio.

El sistema abierto posee numerosas entradas y salidas para
relacionarse con el ambiente externo. La organizacion puede considerarse
como un modelo genérico de sistema abierto, ya que puede establecer una
continua interaccién en el ambiente y establece un equilibrio dindmico, en la
medida que mantiene su capacidad de transformacion de energia o de
trabajo.

El sistema debe recibir suficientes recursos, para mantener las
operaciones y para llevar productos transformados hacia el ambiente. Para
Katz y Kahn (1972), exponentes del enfoque de la organizacion como
sistema, la organizacion debe ser considerada como un sistema abierto,
donde el ambiente externo y los procesos internos que ocurren dentro de ella
tienen similar importancia.

Kart y Kahn desarrollaron un modelo de organizacién basado en la
teoria de los sistemas. De acuerdo con este modelo, la organizacion

presenta las siguientes caracteristicas tipicas de un sistema abierto a saber:
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a. Importacion — Transformacion — Exportacion de energia.
La organizacién obtiene insumos del ambiente y necesita refuerzos
energéticos de otras instituciones, otras personas o del ambiente
material. Puesto que toda estructura social depende de los
insumos obtenidos en el ambiente, ninguna es autosuficiente.
Después de la importacién (Entrada o input) los sistemas abiertos
transforman o procesan la energia disponible (transformacion,
conversion o procesamiento).

La organizacion convierte los insumos en productos terminados,
servicios prestados, etc. Los sistemas abiertos exportan (salida o
output) ciertos productos o resultados al medio.

El ciclo importacion, procedimiento, exportacion, constituye la base
del sistema abierto en su interaccion con el ambiente.

b. Los Sistemas son Ciclos de Eventos. Todo intercambio de
energia tiene un caracter ciclico. El producto que la organizacion
exporta hacia el ambiente, sirve como fuente de energia, para la
repeticion de las actividades del ciclo. Por consiguiente, la energia
puesta en el ambiente regresa a la organizacion, para la repeticion
de sus ciclos de eventos.

C. Entropia Negativa Proceso por el cual todas las formas
organizadas convergen en el agotamiento, la desorganizacion, la
desintegracion y finalmente la muerte. Para sobrevivir, los sistemas
abiertos necesitan detener el proceso entrépico y reabastecerse de
energia, para mantener su estructura organizada.

d. Informacién como Insumo, Retroalimentacidon Negativa y
Proceso de Codificacion. Los sistemas abiertos, ademas de recibir
energia (entrada o input) y producir y dar salida (output) a los
productos, también recibe informacion que da indicios acerca del
ambiente y su relacion con él.

La retroalimentacion negativa (Negative Feed Back), es la
informacion que ayuda al sistema a mantener el funcionamiento
correcto, y pueda adoptarse a los cambios de ambiente.

Si no existiera este tipo de informacion, o retroalimentacion
negativa, el equilibrio del sistema desapareceria.

El proceso de decodificacion hace que el sistema reaccione
selectivamente, en relacidon con las sefales del ambiente, rechaza
0 acepta los materiales (input) y los asimila a la estructura.

e. Estado de Equilibrio y Homeostasis Dinamica. El sistema
abierto mantiene el equilibrio en el intercambio de energia con el
ambiente, existiendo un flujo constante de energia entre ambos.
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En este proceso de intercambio de energia, existe un regulador
gue es el principio de la homeostasis, de acuerdo con éste
concepto, los sistemas responden a los cambios 0 se anticipan a
ellos, aumentando o disminuyendo las entradas (input) o salidas
(output). Un ejemplo de este proceso, seria la temperatura
corporal, la cual aunque aumenta la temperatura ambiente, la
temperatura del cuerpo se mantiene invariable. Asimismo, existen
agentes homeostaticos, donde no se puede volver a una situacion
original, sino a darle sobrevivencia al sistema.

f. Diferenciacion. La organizacion, como todo sistema abierto,
propende a la diferenciacion, es decir, cada organizacion tiene sus
tipos de funciones, procedimientos y diferencias internas que le
dan una estructura especifica.

g. Equifinalidad. Partiendo de diferentes condiciones y por
caminos diferentes, un sistema puede alcanzar el mismo estado
final. El sistema puede conseguir una forma de estructura,
partiendo de condiciones diferentes.

h. Limites o Fronteras. La organizacién como sistema abierto
gue es, presenta limites o fronteras, es decir, barreras entre el
sistema y el ambiente. Este aspecto define el radio de accion del
sistema, que cantidad de informacion puede recibir, cuantos
productos puede procesar, en relacion con el ambiente.
(Chiavenato ob. cit. p. 34-45)

Seguidamente se presenta el enfoque organizacional de una empresa
abierta realizado por Katz y Kahn citados por Chiavenato (ob. cit.) en la que

se realiza un enfoque méas amplio (ver grafico 1.).
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Recursos Méquinas y equipos \ \ Proo_|uctos y servicios
) ’ Residuos, desechos,
Materiales Materias primas basura
Tecnologia 'y proceso _ Investigacis
Energia eléctrica y combustibles estigacion y
desarrollo
Compras
Recursos Personas y servicios
Humanos Empleados admitidos Personas
Empleados despedidos
. . . Incremento de capital
Recursos Capital e inversiones de Facturacién
Financieros terceros L Cuentas por pagar
Empréstitos y financiaciones Ganancias y pérdidas
Entregas a clientes
Recursos Pedidos de los clientes Promocién y publicidad
Mercadol6gicos Investigacion del mercado Ventas
Informacion del mercado Informacion para el
A RESTRICCIONES mercado
) AMBIENTALES }

Legislacion y exigencias legales
Mercado de oferta y demanda
Coyuntura econémica
Coyuntura politica

Cultura y educacion
Condiciones geogréficas y

rlimaticrac

Fuente: Chiavenato (2000) Figura 1.2 La empresa como sistema abierto:

flujo de recursos/informacion/energia (p. 21)

De acuerdo a Viloria (1998), los postulados basicos que fundamentan la
organizacion como sistema pueden ser resumidos de la siguiente manera:

interdependencia entre los diferentes subsistemas que integran la
organizacion, lo cual hace que una alteracién en uno afecte a los
demas; sinergia, el todo puede ser mayor que las partes, lo cual
implica en términos organizacionales que una adecuada interaccion
entre los subsistemas de la empresa, crea un efecto mayor que la
actuacion independiente y descoordinado; globalidad la cual
presupone que para el analisis y el cambio de las organizaciones,
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cada parte o subsistema debe ser objeto de especial atencidén (p.
23). Destacado nuestro.

Es decir, no se debe dejar fuera de vista ningan elemento; fronteras
flexibles entre los diferentes subsistemas a fin de facilitar la interdependencia
y la sinergia; la retroalimentacion, implica estar atento a los resultados del
proceso gerencial, con el fin de utilizar la informacidon que se deriva como
fuente para corregir desviaciones o eliminar imperfecciones del sistema.

Otro enfoque de la organizacion como sistema es el presentado por el
Instituto Tavistock elaborado por Trist y otros (1960) denominado sistema
sociotécnico en el cual se ve a la organizacidon como un sistema en el que
interactian de manera combinada tanto en lo tecnolégico como con las
personas reciprocamente en intercadencia con su medio ambiente, siendo

tres los subsistemas principales:

1. Sistema Gerenciall,
2. Sistema Técnico y
3. Sistema Social.

En el primero, se encuentra inmerso todo lo que tiene que ver con la
estructura organizativa, la toma de decisiones, las politicas, normas,
procedimientos, las recompensas y el castigo. En el segundo, el Sistema
Técnico, se ubican ademas de la tecnologia las funciones racionales de los
miembros de la organizacion, es decir, las tareas y el flujo de trabajo y por
altimo, el Sistema Social donde se ubica la cultura organizacional, los
valores, el nivel motivacional y los grupos informales en la organizacion.

Cada sistema, posee un nivel de influencia o interseccién en el otro
nivel, correspondiendo al sistema gerencial la optimizacion de los sistemas

técnico y social que se encuentran afectados o influenciados por sus
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relaciones con el medio ambiente con lo cual se generan riesgo, complejidad
e incertidumbre.

En contraposicion, a los sistemas abiertos, los sistemas cerrados
poseen poca interaccién con su medio ambiente, denominandose igualmente
como mecanicos, en tanto que los abiertos, poseen una interaccion
permanente con el ambiente que se palpa en la gran cantidad de entradas y
salidas, recibiendo de las primeras una cantidad de insumos que son
transformados para asi ofrecer mediante sus salidas productos o servicios
necesarios.

El enfoque clasico de las organizaciones se puede apreciar en la grafico

2 de la manera siguiente:

Entrad —> Proceso —> Salida

A

Retroalimentacion

Acda, se aprecia un proceso basico donde tanto la entrada o insumos
como la salida en productos y/o servicios tienen que ver con el medio
ambiente, siendo el proceso la etapa de transformacion de los insumos en
productos mediante la aplicacion de la tecnologia y de los conocimientos de
los recursos humanos, resultando la retroalimentacion como la etapa
necesaria que le permita a la organizacion detectar nuevas necesidades y
exigencias de ese medio ambiente. Toca entonces destacar que las
organizaciones, sea cual sea su naturaleza y propdsito, mantiene una
relacion simbidtica con su medio ambiente donde necesariamente se debe

destacar desde la cultura de la sociedad (costumbre y normas). Asi se tiene
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por solo citar un ejemplo, el servicio prestado por empresas trasnacionales
que varian de un pais a otro, lo cual se realiza fundamentalmente en los

procesos de las organizaciones.
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EL TRABAJO

Actividad mental y/o fisica del hombre y la mujer aplicada a las cosas
con el fin de utilizarlas para satisfacer necesidades. Implica siempre un
esfuerzo, una accién que se realiza por obligacion, para obtener un valor
superior.

Algunos trabajos persiguen un lucro, ya sea dinero, especies 0
servicios; en las tareas de creacion (arte, invenciones) el movil de la
ganancia ocupa un lugar secundario frente al impulso estético o innovador, y
a menudo el lucro material no existe en modo alguno.

La economia sefiala que el trabajo es uno de los factores de toda
produccion, junto con el capital y la tierra. Para la mayoria de los cultores de
esta ciencia, es un elemento indispensable para la creacion de riquezas. Sin
embargo, no faltan quienes como los discipulos de Marx (1818 — 1883),
consideran que es la Unica fuente original de bienes y servicios. De acuerdo
con esta opinion, su estudio resumiria el todo del proceso productivo.

Una divisidn primaria que podria hacerse del trabajo seria la de
clasificarlo en trabajo fisico 0 manual y en trabajo mental o intelectual, No
obstante, esta divisibn no seria absoluta pues resulta obvio que aun el
trabajo manual mas sencillo y rudimentario lleva implicito cierto grado de
actividad mental, por pequefia que esta sea. Por otra parte, el trabajo
intelectual mas elevado no puede eximirse, a su vez, de cierto esfuerzo fisico
concomitante, por infimo que pudiera ser: escribir a mano o0 a maquina,
pulsar las teclas de un piano, manejar los pinceles, etc.

Empero por los dispositivos legales venezolanos, aquellos trabajos en
los que predomine de manera evidente el esfuerzo fisico sobre el mental son

considerados como trabajos manuales (obreros u operarios), y en los que el
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predominio sea a la inversa, es decir donde se destaca el intelecto sobre lo
fisico, se clasifican como intelectuales (empleados).

A pesar de lo antes indicado, se dan casos en que lo fisico y lo mental
estan tan ligados entre si que no resulta facil discernir cual deba ser la
clasificacion que corresponde a ciertas clases de trabajo.

En resumen, una clasificacion del trabajo se divide, en lineas generales,
en tres categorias: manual, de invencién y de direccién, considerandose que
en estas dos Ultimas que predomina el trabajo intelectual.

En Venezuela, la Ley Organica del Trabajo, promulgada en 1990 y
vigente desde el 1° de mayo de 1991, establecio en su articulo 1° al trabajo
como un hecho social. “Articulo 1. Esta ley regira las situaciones y relaciones
juridicas derivadas del trabajo como hecho social”.

Esta disposicion da entrada a una vision mas amplia y profunda en
cuanto a la nocién de trabajador. No fija sus linderos Unicamente en el
trabajo subordinado; por el contrario, abre las compuertas para introducir en
su nocién de trabajo, la labor no dependiente, reconocido en el articulo 40 de
la Ley in comento en los siguientes términos: “Se entiende por trabajador no
dependiente la persona que vive habitualmente de su trabajo sin estar en
situacion de dependencia respecto de uno o varios patronos”.

La ley no define que se debe entender por hecho social, tampoco se
encuentra desarrollado por la doctrina nacional.

Esta teoria del derecho social fue acogida en la Carta Internacional
Americana de Garantias Sociales (Bogota 1948), en la cual considera como
basico en el derecho social de los paises americanos, el principio de que el
trabajo es una funcion social.

En consecuencia, el constituyentista venezolano de 1999, acogié también
esta acepcion, la cual quedé plasmada en la norma fundamental venezolana en

su Capitulo V, Derechos Sociales de la Familia, articulos 87, 88 y 89.
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Articulo 87. Toda persona tiene derecho al trabajo y el deber de
trabajar. El Estado garantizard la adopcion de las medidas
necesarias a los fines de que toda persona pueda obtener
ocupaciéon productiva, que le proporcione una existencia digna y
decorosa y le garantice el pleno ejercicio de este derecho. Es fin
del Estado fomentar el empleo. La ley adoptara medidas tendentes
a garantizar el ejercicio de los derechos laborales de los
trabajadores y trabajadoras no dependientes. La libertad de trabajo
no sera sometida a otras restricciones que las que la ley
establezca.

Todo patrono o patrona garantizard a sus trabajadores o
trabajadoras condiciones de seguridad, higiene y ambiente de
trabajo adecuados. ElI Estado adoptara medidas y creara
instituciones que permitan el control y la promocion de estas
condiciones.

Articulo 88. El Estado garantizard la igualdad y equidad de
hombres y mujeres en el ejercicio del derecho al trabajo. El Estado
reconocera el trabajo del hogar como actividad econdmica que
crea valor agregado y produce riqueza y bienestar social. Las
amas de casa tienen derecho a la seguridad social de conformidad
con la ley.

Articulo 89. El trabajo es un hecho social y gozaréa de la proteccién
del Estado. La ley dispondra lo necesario para mejorar las
condiciones materiales, morales e intelectuales de los trabajadores
y trabajadoras. Para el cumplimiento de esta obligacion del Estado
se establecen los siguientes principios:

1. Ninguna ley podra establecer disposiciones que alteren la
intangibilidad y progresividad de los derechos y beneficios
laborales. En las relaciones laborales prevalece la realidad sobre
las formas o apariencias.

2. Los derechos laborales son irrenunciables. Es nula toda accion,
acuerdo o convenio que impligue renuncia 0 menoscabo de estos
derechos. Solo es posible la transaccion y convenimiento al
término de la relacién laboral, de conformidad con los requisitos
gue establezca la ley.

3. Cuando hubiere dudas acerca de la aplicacion o concurrencia de
varias normas, o en la interpretacion de una determinada norma,
se aplicara la mas favorable al trabajador o trabajadora. La norma
adoptada se aplicara en su integridad.

4. Toda medida o acto del patrono o patrona contrario a esta
Constitucion es nulo y no genera efecto alguno.
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5. Se prohibe todo tipo de discriminacion por razones de politica,
edad, raza, sexo o credo o por cualquier otra condicion.

6. Se prohibe el trabajo de adolescentes en labores que puedan
afectar su desarrollo integral. El Estado los o las protegeré contra
cualquier explotacién econdmica y social.

Antes de pasar al punto siguiente, conviene destacar en este aparte la
valia o importancia dada al trabajo por los Constituyentitas venezolanos de
1999, pues en el preambulo constitucional se reconoce al trabajo
conjuntamente al trabajo y la educaciébn, como los ejes centrales de
desarrollo.

Evolucion del Trabajo ElI hombre (etomildgicamente hablando), en sus
primeros tiempos se dedic6 a la recoleccion de los productos de la
naturaleza, en su afan de evolucion y mejora de sus condiciones de vida,
Como expone Brito (2001) comenzé a laborar en la caza y la pesca
dedicandose a domesticar animales, los cuales utiliz6 para su alimentacion y
vestuario, ademas de emplearlos como herramientas de trabajo. Por
supuesto, estas costumbres y necesidades se generaron y realizaron en
épocas cuando el hombre era ndbmada.

El hombre sedentario, ya agrupado en tribus y pueblos inicio el proceso
de posesion de la tierra lo cual generé problemas de apropiacién, lo que
provoco el surgimiento del estado, quien asumié el papel de arbitro.

La explotacion del hombre por el hombre, marcdé secuelas muy
profundas en la sociedad, una de ellas fue en el trabajo, éste se hizo
obligatorio, sin derecho a obtener ninguna remuneracion. El hombre reduce
al hombre a la condiciéon de esclavo, obligandolo a trabajar para beneficio
exclusivo del amo. El esclavo fue considerado una cosa que no gozaba de

ningun derecho ni privilegio, tanto, que su amo podia disponer de su vida.
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La edad antigua se caracteriz6 por el aprovechamiento del trabajo ajeno
mediante la imposicién coactiva con el uso de la fuerza; siendo entonces el
trabajo forzoso, el régimen general.

Durante la época de la esclavitud, la norma fundamental del trabajo era
necesariamente la voluntad de los sefiores. En Roma, en los pueblos
antiguos, existia paralelamente a la esclavitud otras formas de trabajo libre,
pero este tipo de trabajo constituia una excepcion; empero sus origenes y
surgimiento no son claros, dado el alto numero de esclavos y los beneficios
que aprovechaba el sefior. Este trabajo libre no tuvo gran trascendencia; sin
embargo, esta cesion libre de trabajo a cambio de un salario perduré en el
sistema gremial.

El primer paso fundamental que marcé un hito en la historia por la
transformacion conceptual del trabajo, lo dio en la antigliedad el cristianismo.

Con la instauracion del cristianismo y su nueva idealizacién, el trabajo
obtiene un cambio profundo, dandole un sentido redentor, no infame.
Desaparecida la esclavitud por la idealizacion cristiana, el trabajo en la Edad
Media se realizo en dos formas: en el campo y en la ciudad.

El gremio por su parte, fue un grupo caracteristico de la ciudad
medieval. Estuvo formado por los artesanos, bajo este régimen no existio, en
ningin momento, la libertad de trabajo, sus miembros: maestros, oficiales y
aprendices, debian pasar necesariamente por una serie de etapas impuestas
por el gremio. Tanto los aprendices como los oficiales, por lo general vivian
en la casa del maestro a quien le debian respeto y obediencia.

Posteriormente, sobreviene la decadencia de los gremios por las luchas
internas que generan las ansias de poder de sus miembros. Aunado a esta
situacion, surge la coyuntura de los nuevos descubrimientos geograficos, el
desarrollo del comercio, el establecimiento de las manufacturas y las nuevas

corrientes econdmicas aparecidas en el siglo XVI.
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En el siglo XVIII, con la aparicion de la nueva corriente del liberalismo
econdémico, cuyo lema fundamental se basaba en dejar hacer, dejar pasar
(laissez - faire), se suprimid toda reglamentacion del trabajo, quedando
establecida la libertad del trabajo, ejerciendo su accion fundamental en el
campo laboral la oferta y la demanda; influencia fundamental a la hora de la
contratacion del trabajo.

Esta nueva forma de relacion laboral, donde la voluntad de las partes
era quien tenia todo el peso, el estado permanecia al margen como simple
espectador, coloco al trabajador en una relacion de trabajo de desigualdad
frente a los patronos, quienes evidentemente se encontraban en una
situacion de ventaja frente al trabajador, quien obligado por su escasez
econOmica, sucumbia ante la oferta de trabajo en condiciones casi
infrahumanas; largas y agotadoras jornadas de trabajo, trabajo
indiscriminado de mujeres y nifios, condiciones insalubres, pésimo ambiente
de trabajo, desamparo ante los riesgos sociales y salarios de hambre.

Este aprovechamiento de la desigualdad econdémica por parte del
patrono, trajo consecuencias economicas y sociales en la sociedad. Nace
una nueva clase social, el proletariado.

El obrero vendia su trabajo y se le pagaba mientras se le utilizara, al
precio fijado por la ley de la libre concurrencia. El patron que pagaba el
salario, imponia condiciones mas convenientes a su favor, de tal manera que
todos realizaban la relacion laboral, en estos términos tan desfavorables para
el trabajador, quien necesitaba ganar el salario para poder vivir, aceptando
todo, lo que trajo como consecuencias: hambre, miseria, muertes y
accidentes laborales, ademas de la concentracion de la poblacion, masa
trabajadora con escasos recursos econdmicos en los suburbios urbanos.

La revolucién francesa (1788 y 1789) marcé el punto de partida que

generaron posteriormente los grandes cambios en la relacién laboral, el
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estado, que habia permanecido al margen de esta relacion, quien intervenia
en su funcion de policia, se ve obligado por el empuje social y la agudizacion
de ese malestar colectivo a intervenir, dictando las primeras normas tutelares
del trabajo (Legislacion Industrial), con la finalidad de encontrar un punto de
equilibrio entre el capital y el trabajo y dar solucion a las grandes
desigualdades que generé el liberalismo econdémico. Estas primeras
regulaciones se refieren a la normativa del trabajo de los menores y mujeres.

Asimismo, con la revolucién industrial, que tiene su maxima expresion
en el siglo XIX, se agudiza el cimulo de problemas sociales, economicos y
politicos que estaba viviendo la sociedad, dando como producto un terrible
estado social que ameritd la intervencion definitiva del estado, para regular la
relacion laboral, naciendo asi el nuevo derecho del trabajo.

La formulacion de los derechos del trabajador tiende durante el siglo
XIX, a un proceso constitucional, que luego son desarrollados en una ley
basica del trabajo de carécter imperativo, razén por la cual, las partes
contratantes deben atenerse necesariamente a ellas.

En la primera mitad del siglo XX, donde los trabajadores fueron
logrando cada dia mayores reivindicaciones laborales en materia salarial,
medio ambiente de trabajo, disminucion de la jornada de trabajo, politicas de
seguridad social y otros avances en materia social.

En la ya citada IX Conferencia Internacional Interamericana, celebrada
en Bogotéa (1948), se declara que los Estados de América

Seguros que el sentido genérico de la solidaridad americana y de
la buena vecindad no puede ser otro que el de consolidar en este
continente, dentro del marco de las instituciones democréticas, un
régimen de libertad individual y justicia social, fundado en el
respeto de los derechos esenciales del hombre; proclama que los
estados miembros en el proposito de lograr condiciones justas y
humanas de vida para toda la poblacién, estdn de acuerdo en
desarrollar su legislacion social sobre las siguientes bases:
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a) Todos los seres humanos, sin distincion de raza, nacionalidad,
sexo, credo o condicion social, tienen el derecho de alcanzar su
bienestar material y su desarrollo espiritual en condiciones de
libertad, dignidad, igualdad de oportunidades y seguridad
economica.

b) EI trabajo es un derecho y un deber social; no esta
considerado como articulo de comercio; reclama respeto para la
libertad de asociacion y la dignidad de quien lo presta y ha de
efectuarse en condiciones que aseguren la vida, la salud y un nivel
econdmico decoroso, tanto en los afios de trabajo como en la
vejez, o cuando cualquier circunstancia prive al hombre de la
posibilidad de trabajar.

Poco tiempo después, la Asamblea General de las Naciones Unidas
aprobo y proclamé en Paris ese mismo afio, la “Declaracion Universal de
Derechos del Hombre”. En su contenido, los articulos 23 y 24 consagraron el
derecho al trabajo, a la proteccion contra el desempleo, a salario igual por
idéntico trabajo, a una remuneracion equitativa que asegure al trabajador, asi
como a su familia, una existencia conforme a la dignidad humana, a formar
sindicatos y a sindicalizarse, al descanso, como muchos otros logros que hoy
se consagran en la constitucion venezolana y las leyes que rigen la materia
laboral en los diferentes paises del mundo, quedando reconocido el principio
de justicia social, que debe ser el norte en materia laboral de todas las

naciones que integran al mundo.

El trabajo y la técnica. Luego de consideradas las etapas histéricas del
trabajo, toca analizar lo que ha sido en los ultimos tiempos la evolucion de la
técnica.

La forma en que se ejecuta el trabajo ha experimentado, a lo largo de
los siglos, una notable evolucion que en los ultimos doscientos afios va

adquiriendo caracteres revolucionarios.
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En civilizaciones primitivas, el hombre desempefiaba sus tareas
ayudandose con herramientas o instrumentos mas o menos rasticos o
perfectos, pero siempre movidos por la limitada energia de sus propias
fuerzas fisicas.

El primer progreso consistid6 en la utilizacion de la fuerza de los
animales y, cuando las circunstancias lo permitian, las fuerzas de las aguas y
del viento. Estos progresos fueron de indudable importancia. Sin embargo, el
trabajo humano debia cambiar fundamentalmente con el advenimiento del
vapor y de la electricidad. La inteligencia del hombre controla y dirige hoy las
maquinas, impulsadas por fuentes de energia cuya potencia, si no ilimitada,
es muy superior a la de los seres vivos a quienes sustituye,

Aplicado al trabajo, el progreso técnico no solo ha significado una
disminucioén del esfuerzo, sino un enorme aumento en la produccion por hora
de cada obrero. Este hecho, que ha sido analizado con gran precision en los
altimos afios, adquiri6 su mayor importancia primero en la industria y
después en la agricultura y la mineria.

El estudio de tal evolucion permite a los economistas vaticinar que, en la
sociedad super industrializada del futuro, las actividades de produccion
absorberan apenas un octavo (1/8) o un décimo (1/10) de la poblacion
econdmicamente activa (PEA). El resto, estiman los economistas, se
dedicaran a las tareas que podrian llamarse secundarias y terciarias:
comercio, servicios profesionales, gobierno, ensefianza, etc. En referencia a
este Ultimo aspecto Drucker (2000) afirmd: “La continuacion de la educacion
profesional de adultos es la industria nimero 1 de los préximos 30 afios, pero

no en la forma tradicional. (fuente: Business Technology p. 15)

El Trabajo en Venezuela. Con el surgimiento de la vida republicana, todos
los antecedentes de las leyes de indias y la esclavitud, fueron quedando en
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el olvido, se inici6 el trabajo libre en el campo y en las comunidades urbanas
sin ningun tipo de regulacion importante o de mayor trascendencia.

Para 1916, se inicia la época de grandes cambios en el campo laboral,
aparece por primera vez en el Codigo Civil Venezolano, las palabras
“patronos” y “obreros”.

En 1917, fue promulgada la Ley de Talleres y Establecimientos
Publicos, la cual constituyé los primeros parametros en materia laboral en la
republica, como son las primeras disposiciones de higiene y seguridad
industrial, ademas de limitar la jornada de trabajo diario a ocho horas y media
(8 ¥2) y estableciendo el descanso obligatorio.

Sin embargo, estas primeras propuestas reguladoras de los legisladores
venezolanos, se quedaron muy cortas ante la problemética existente, sélo
siete articulos regulaban la materia tan fundamental para el desarrollo del
pais.

En el aflo 1928, se aprueba la primera Ley del Trabajo, pero se convirtio
en una utopia debido a que nunca se cumpli6 dado que los trabajadores
venezolanos prestaban sus servicios en condiciones infrahumanas.

Posteriormente, surge la Ley del Trabajo sancionada el 16 de junio de
1936 bajo el gobierno del General Eleazar Lopez Contreras, ley que permite
grandes logros a los trabajadores al regir los derechos y obligaciones de los
patronos y trabajadores con ocasion del trabajo, determinando claramente
quiénes son patronos, intermediarios, obreros y empleados, ademas de
establecer normas relativas al contrato de trabajo, de la prestacién de
servicios de venezolanos fuera del pais y los requisitos de éstos contratos,
sefala la duracién de la jornada de trabajo, la duracion del contrato de
trabajo (individual y colectivo), los dias habiles para el trabajo, el régimen de
vacaciones anuales y remuneradas, regula el trabajo doméstico y la

indemnizacion por antigliedad entre otros.
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Esta innovadora ley, tiene vigencia en Venezuela hasta 1990, siendo
reformada durante 1945, 1947, 1974, 1975 y 1983. En 1990, es promulgada
la ahora nueva Ley Orgénica del Trabajo, la cual entré en vigencia el 1° de
mayo de 1991 como ya fuera apuntado.

La Ley Organica del Trabajo (LOT) sistematiz6 la reglamentacion
laboral, se enriquecid con la jurisprudencia, reconocio el trabajo como hecho
social como se indico paginas atras, ampli6 el campo de proteccién del
derecho laboral, fuerza expansiva ya reconocida por la jurisprudencia
nacional en correspondencia y sintonia con la doctrina extranjera, flexibilizo
la jornada de trabajo, permite al patron y al trabajador de mutuo acuerdo
realizar la modificaciones a las condiciones laborales siempre que éstas
mejoren las disposiciones legales.

La LOT pasa a ser un régimen supletorio en lo que concierne al régimen
de condiciones de trabajo en el sector publico, introduciendo el derecho del
empleado publico en la negociacion colectiva y el derecho a huelga, aunque
ya la jurisprudencia lo habia reconocido, debido a que la prohibicion del
derecho a huelga no se encontraba expresamente sefialada, por el contrario,
los funcionarios publicos ya la implementaban como medio de lucha para el
logro de sus reivindicaciones.

Gran y novedosa innovacion es la consagracion del derecho de amparo,
acogiendo lo sostenido por la mayoria de la jurisprudencia. El legislador
nacional acertadamente, introduce los términos de empresa, establecimiento,
explotacion y faena, eliminando los graves problemas de interpretacién que
se presentaban en la préctica.

Se establece la facultad que goza el Poder Ejecutivo de intervenir por
via de Decreto Presidencial en Consejo de Ministros, cuando la urgencia o
interés publico lo requiera. De igual forma, en lo referente al salario, puede
decretar aumentos de salarios, de tal manera que el trabajador pueda
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mantener el poder adquisitivo, lo cual se realiza a través de la intervencion
de dos poderes: el Ejecutivo decretando el aumento y el Legislativo con su
control posterior.

Se establecen nuevos porcentajes y lapsos de tiempo para establecer
cuando ocurre un despido masivo; se dispone que entre las normas de
diferentes leyes laborales, sustantivas o adjetivas prevalece la mas favorable
al trabajador, destacandose el principio in dubio pro-operario.

Asimismo, se incorporan las disposiciones en materia de prescripcion,
fijando el lapso de un afo para las acciones laborales, el cual se puede
interrumpir al ejercer una accién, aunque se realice ante un juez
incompetente, siempre que el demandado sea notificado o citado antes de la
expiracion de la prescripcion o dentro de los dos meses siguientes; la accion
para reclamar la indemnizacion por accidentes o enfermedades profesionales
prescribe a los dos afios, contados a partir de la fecha del accidente o
constatacion de la enfermedad, también introduce algunas innovaciones en
materia salarial, regimenes especiales de trabajo y, de manera muy
acertada, el legislador establece una serie de beneficios que amparan a la
mujer, la maternidad y la familia.

Durante el afio 1996 y el primer semestre de 1997, la Ley Orgéanica fue
revisada, lo cual finalizdé con un acuerdo tripartito (Ejecutivo-Representacion
Patronal y Representacion Sindical). Tal acuerdo gir6é en torno al salario y el
régimen de prestaciones e indemnizaciones, con motivo de terminaciéon del
contrato de trabajo, eliminando asi la retroactividad de las prestaciones
sociales de antigtiedad.

Entre las reformas fundamentales introducidas en la Ley de Reforma de
la Ley Organica del Trabajo (1997) se tiene:

e Concede la aplicacion de la referida norma a los funcionarios publicos:

nacionales, estadales o municipales en todo lo no previsto en sus
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ordenamientos correspondientes, siempre que les beneficie (Art. 8),
incluyendo en el Paragrafo Quinto del Art. 108, como beneficio de lo
dispuesto en el referido articulo, asi como en las Disposiciones Transitorias
contenidas en los Art. 666 y 668 de la norma in comento (Prestaciones al
19/06/97 y Bono de Transferencia).

e Elimina la retroactividad de las prestaciones sociales contenidas en la
norma derogada, ordenando liquidar mensualmente y de manera definitiva,
las prestaciones sociales a razén de cinco (5) dias, ademas de una
prestacion de antigiiedad anual.

e El salario para el célculo de la antes comentada prestacion, sera lo
devengado en el mes respectivo, segun lo dispuesto en el Paragrafo Quinto
del tan mencionado Art. 108 de la LOT, en concordancia con lo dispuesto en
el Art. 146 de la norma ejusdem, ademas de reconocer como salario segun el
Art. 133 de la norma bajo analisis, todo provecho o ventaja que posea el
trabajador y que sea valuable en dinero, excluyendo el mismo articulo lo que
no se considerara como salario.

Antes de proseguir y dada la importancia respecto del tema de las
prestaciones sociales modificada en la Ley de Reforma de la Ley Orgéanica
del Trabajo, conviene aqui destacar la disposicion Constitucional que
consagra volver al principio de retroactividad en los siguientes términos:

Cuarta. Dentro del primer afio, contado a partir de su instalacion, la
Asamblea Nacional aprobara:...

...3. Mediante la reforma de la Ley Orgéanica del Trabajo, un nuevo
régimen para el derecho a prestaciones sociales reconocido en el
articulo 92 de esta Constitucion, el cual integrard el pago de este
derecho de forma proporcional al tiempo de servicio y calculado de
conformidad con el ultimo salario devengado, estableciendo un lapso
para su prescripcion de diez afios. Durante este lapso, mientras no
entre en vigencia la reforma de la ley seguira aplicandose de forma
transitoria el régimen de la prestacién de antigiiedad establecido en
la Ley Organica del Trabajo vigente. Asimismo, contemplard un
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conjunto de normas integrales que regulen la jornada laboral y
propendan a su disminucion progresiva, en los términos previstos en
los acuerdos y convenios de la Organizacion Internacional del
Trabajo suscritos por la Republica.

El trabajo en el sector publico venezolano Durante la segunda mitad del
siglo XX con la instauracion del régimen democratico y crecimiento del
estado venezolano, el trabajador del sector publico se ha acrecentado en
namero; ademas, los funcionarios se han profesionalizado, el estado se ha
modernizado.

El derecho a constituir organizaciones sindicales, a las convenciones
colectivas y a la huelga de los empleados publicos, son derechos
constitucionales consagrados en los articulos 95, 96 y 97.

Hoy dia, se cuenta con una gama de convenciones colectivas que
amparan a los funcionarios publicos, dependientes de los entes de la
republica, los estados y los municipios.

A los funcionarios publicos, la Ley Orgénica del Trabajo en su articulo 8,
les reservo todo lo relativo al ingreso, ascenso, traslado, suspension, retiro,
sistema de remuneracion, estabilidad y régimen jurisdiccional de los
funcionarios o empleados publicos nacionales, regionales o municipales.
(Véase Art. 144 de la CNRBV) segun lo dispuesto en la Ley del Estatuto de la
Funcion Pdudblica (2003), siéndoles aplicable lo consagrado en la Ley
Organica del Trabajo en todo lo no previsto en la referida norma publica.

Dado lo novedoso de la Ley del Estatuto de la Funcion Publica (LEFP),
seguidamente se presenta un breve resumen de los aspectos considerados
mas resaltantes.

e Deroga: La Ley de Carrera Administrativa, Decreto 211 del 02 de julio
de 1974 sobre Cargos de Alto Nivel y de Confianza, Decreto 585 del 28 de

abril de1971 Reglamento sobre los Sindicatos de Funcionarios Publicos y
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demas normas que colindan con la referida norma (Leyes de Carrera
Administrativa estadales y municipales).

e Se Mantiene Vigente: Decreto No. 1.378 del 15 de enero de 1982
referente al Reglamento General de la Ley de Carrera Administrativa.

e Ambito de Aplicacion: Administracién publica nacional, estadal y
municipal.

e Organo de Direccion y Gestion de la Funcién Publica: Ministerio de
Planificacién y Desarrollo a nivel Nacional y territorialmente en los estados y
los municipios la Direccion General de Administracion de Recursos Humanos
0 quien haga sus veces.

e Atribuciones: Conferidas conforme a lo dispuesto en el articulo 10y 11
de la norma en estudio, ademas de corresponder en los estados y los
municipios a la Direccién General o quien haga sus veces, la implementacién
de las medidas prescritas por el Ministerio de Produccion y Desarrollo, en
caso contrario se convierten en sujetos de sancion.

¢ Obligaciones en los estados y municipios: Elaborar los planes de
personal, los cuales deberan contener los objetivos y metas para cada
ejercicio fiscal en lo relativo a la estructura de cargos, remuneraciones,
creacion, cambios de clasificacion, supresidn, ingresos, ascensos, Concursos
y en general todo lo contenido en el articulo 13 de la (LEFP), debiendo
informar por ante la Comision Legislativa de cada estado o a la Camara
Municipal en los municipios.

e Requisitos de Ingreso: Ademas de ser venezolano, mayor de edad y
civilmente habil, se exige como minimo tener grado de educacion media (ver
Art. 16 LEFP) e ingresar mediante concurso (ver Art. 40 LEFP) referente
exclusivamente a los cargos de carrera, pues no incluye los de libre

nombramiento y remocion, ni los de confianza, debiendo ademéas de
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estipularse el periodo de prueba y la correspondiente evaluacion, no
pudiendo ingresar a la administracion por via de contratos (ver Art. 39 LEFP)

e Cargos de Libre Nombramiento: Los nombrados y removidos de
cargos sin otras limitaciones que las establecidas en la Ley (Art. 19 LEFP)

e Remociéon de Cargos de Confianza: Art. 20 numerales 10, 11y 12 y
Art. 21. En el ambito regional y municipal son: El Secretario General de
Gobierno, Los Directores Generales Sectoriales y similares y las maximas
autoridades de los institutos autbnomos, asi como actividades de seguridad y
defensa, fiscalizacion e inspeccion, rentas, aduanas, etc.

e De los Derechos de los Funcionarios: Ademas de lo referente a la
estabilidad, ascensos y sindicalizacién consagrados en los articulos 30, 31y
32 de la Ley del Estatuto, las vacaciones se mantienen conforme a la norma
derogada, aumentando la bonificacion a 40 dias. Se asignha una bonificacion
minima anual de 90 dias, sin indicar la cantidad de meses minimos por
ejercicio fiscal, debiendo aplicarse lo dispuesto en el Art. 26 del Reglamento
General (vigente), en cuanto a la continuidad administrativa. En lo atinente a
las prestaciones sociales, reafirma lo dispuesto en la Ley Organica del
Trabajo. En cuanto a la maternidad, dispone la aplicacion de lo sefialado en
la Constitucion, la LOT y su Reglamento. (ver Art. 24 y siguientes).

e Personal Contratado: Solo es posible su ingreso por un tiempo
determinado y para una labor especifica, no pudiendo contratarse para
cumplir labores correspondientes a los cargos existente o previsto en la Ley
de Presupuesto respectivo (ver Art. 37 y 38 LEFP), no pudiendo adquirirse la
condicion de funcionario por esta via

e Del Sistema de Administracion: Ademas de referirse al ingreso, toca
nuevamente lo atinente a los ascensos, incluye la Clasificacion de Cargos; el

Sistema de Remuneracion refiriéendose en este punto aspectos tales como:
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Pago de acuerdo al horario, dias feriados, vacaciones y otros; la Evaluacion
del Desempefio con caracter obligatorio; la Capacitacion y Desarrollo la
asume el Ministerio de Planificacion y Desarrollo en lo referente a la
responsabilidad de coordinacion, vigilancia y control de los distintos 6rganos;
la Jornada de Servicio en donde destaca los dias habiles que seran
publicados en Gaceta Oficial, la jornada nocturna e incentivos por horas
extras; las Situaciones Administrativas desde servicio activo, las comisiones
de servicio hasta por un afio y la transferencia como producto de la
descentralizacion. Del Retiro y Reingreso, solo recoge lo que tiene que ver
con el retiro, obviando todo cuanto toca con el reingreso.

e Responsabilidad y Régimen Disciplinario: incluye lo referido a las
responsabilidades, régimen disciplinario entre el que se encuentra el
Procedimiento Disciplinario de Destitucion en donde se destacan lapsos
inferiores a lo dispuesto en la Ley organica de Procedimientos
Administrativos (LOPA) en su Art. 76. Asimismo, en las medidas cautelares
se destacan las situaciones de suspension con o sin goce de sueldo de hasta
60 dias prorrogables y por ultimo lo dispuesto en cuanto a los Contencioso
Administrativo Funcionarial.

e Aplicacion del Reglamento: Dado que la norma in comento deroga la
Leyes estadales y las Ordenanzas Municipales, se debe entonces entender
como funcionario publico uno solo y por tanto conceder los beneficios
derivados de la antigiiedad en la administracion publica entre los cuales se
incluye vacaciones y similares

Por udltimo y dada la dinamica legislativa venezolana, se sugiere la
revision de normas mas recientes como: Ley Organica del Poder Publico
Municipal (2005) que establece en su articulo 75 la capacidad legislativa de

los municipios en desarrollar sus propias normas de carrera administrativa.
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Asimismo, se sugiere la revision de la Ley Organica de Proteccion y Medio
Ambiente (2005) y su reglamento (2006) y el Reglamento de la Ley Organica
del Trabajo (2006).

El trabajo moderno y el impacto tecnoldgico. Durante la ultima década
del siglo XX e inicio del siglo XXI, finalizaron casi en la mayoria de paises del
orbe con el estado paternalista, donde el derecho al trabajo fundamento6 sus
bases a favor del trabajador (principio un dubio pro operario).

Los grandes cambios que se han generado en la economia mundial, la
liberacion de los mercados, la internacionalizacion de las empresas, la
participacion directa en la toma de decisiones y en la resolucién de conflictos,
ha dado origen a una revision profunda y a desechar antiguos dogmas en el
campo del derecho laboral, dando inicio a una nueva tendencia de la doctrina
nacional e internacional, traduciéndose en la creacion de nuevas normas
juridicas mas atentas a la empresa, nucleo creador de empleo colectivo, y a
la tecnologia como fundamental instrumento de crecimiento y expansion de
esos mercados.

La eliminacion de las fronteras territoriales para la conformacién y
desarrollo de mercados comunes que los haga altamente competitivos, por
ejemplo: la Comunidad de Paises Europeos y el Mercado Comun del Sur
(MERCOSUR), los tratados basicos y el derecho derivado de esas
comunidades, esta por encima, y por tanto prevalece sobre el derecho
interno, inclusive sobre la misma norma fundamental de cada uno de sus
miembros.

Esta tendencia que ha generado el mundo moderno sobre el derecho
laboral, en estas comunidades de libre comercio y en los Estados Unidos de
Norteamérica, ya comienza a reflejarse en los paises en vias de desarrollo,

se nota el rol de las organizaciones sindicales, dejando de lado un rol pasivo
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frente al estado, asumiendo uno mas activo, pluralista y democratico dentro
del cual puedan dictar y sefialar normas reguladoras del comportamiento
industrial y comercial.

Se han tenido que reconocer y regular contratos diferentes a los
tradicionales que abarquen las nuevas tendencias tecnologicas, como a
nuevas profesiones. Se observa en Venezuela como al final del siglo XX se
impuso, por parte del Estado, la Reforma de la Ley Organica del Trabajo,
como también la nueva Ley Orgénica del Sistema de Seguridad Social
(2002), contenida en la norma constitucional.

En la actualidad, se imponen nuevas formas de labor siendo el caso
mas palpable el tele trabajo que permite a los trabajadores un grado de
independencia, ademas de nuevas formas de organizacion como el
outsourcing, siendo la tendencia mundial en materia laboral hacia el sector
servicio como lo destacara Drucker.

En relacién al tele trabajo Brooking (1997) citado por Allen (2005)
destaca:

Los empleados han cambiado su forma de trabajo y algunos ni
siquiera tienen ya un “lugar de trabajo”, sino que trabajan en su
casa, comunicandose con sus directores y colegas a través de la
autopista de la informacion. Estos tele trabajadores permiten a las
empresas reducir sus costes con menos oficinas, menos salas de
reuniones, menos viajes y un enorme ahorro de tiempo (p. 280)
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EVOLUCION TRADICIONAL DE LOS MODELOS ADMINISTRATIVOS
EN EL TRABAJO

La Revolucion Industrial

Con la invencion de la maquina de vapor por James Watt, a parir de
1776 y su posterior aplicaciéon en la produccion, se generé una nueva
concepcion del trabajo que modific6 por completo la estructura social y
comercial de la época. Este periodo se inicié en Inglaterra y se extendi6
con rapidez por el mundo civilizado, conociéndose como Revolucion
Industrial, la cual se divide en dos épocas a) revolucion del carbon y el

hierro; y b) revolucion del acero y la electricidad.

Liberalismo economico. Corresponde al periodo de maximo desarrollo
de la economia capitalista, la cual se basa en el individualismo, en el juego
de las leyes econOmicas naturales y pregona la libre competencia,
desencadenando intensos conflictos sociales en algunas regiones, como

antes fuera apuntado.

Concepciodn cientifica del trabajo (Frederick Taylor 1856 - 1915). En el
primer periodo de la obra de Taylor, se dedic6 exclusivamente a la
racionalizacion del trabajo de los obreros vy, luego, en el segundo periodo
definio los principios administrativos aplicables a todas las situaciones de
la empresa.

La organizacion racional del trabajo se basé en el analisis del trabajo
operacional, en el estudio de tiempo y movimiento, en la discusion de las
tareas y en la especializacion del trabajador, para asi lograr la eliminaciéon

del desperdicio, la ociosidad de los obreros y la reduccién de los costos de
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produccion. Ademas, plantea que el salario constituye la Unica fuente de
motivacion para el trabajador.

Consideré a los operarios (obreros) como la extension de la maquina
quienes se debian limitar a cumplir instrucciones, siendo el elemento

clave, los supervisores o capataces.

Enfoque de las relaciones humanas en el trabajo (Elton Mayo 1880 -
9149). Esta teoria surge de la necesidad de contrarrestar la fuerte
tendencia a la deshumanizacion del trabajo iniciada con la aplicacion
rigurosa del método cientifico a la que los trabajadores debian someterse
forzosamente. Chiavenato (ob. cit.), plantea cuatro causas del surgimiento
de la teoria de las relaciones humanas:

1) necesidad de humanizar y democratizar la administracion; 2) el
desarrollo de las llamadas ciencias humanas, en especial la
psicologia y la sociologia; 3) las ideas de la filosofia pragmatica de
John Deber y la psicologia dindmica de Kart Lewin, fueron
esenciales para el humanismo en la administracion y 4) las
conclusiones de la experiencia de Hawthorne, desarrollada entre
1927 y 1932, bajo la coordinacion de Elton Mayo, poniendo en
jague los principales postulados de la teoria clasica de la
administracion” (p. 107 — 108).

Se constata que el nivel de produccién estd determinado por las
normas sociales y las expectativas que lo rodean y, cuanto mas integrado
socialmente se esta en el grupo de trabajo, mayor sera la disposicion de
producir.

Lewin (1935) verifico posteriormente que el individuo se resistira al
cambio para no apartarse de los parametros del grupo. Los trabajadores
preferian producir menos y ganar menos, que poner en riesgo las
relaciones de amistad con sus compaferos (grupos informales).

Asimismo, Lewin citado por Davis y Newstrom (2000) consider6: “el
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comportamiento de los empleados (C) esta en funcion de la interaccion
entre las caracteristicas personales (P) y el entorno (E) que rodea a la
persona, o C = f(P, E).” (p. 111). En ello juega papel preponderante la
cultura organizacional.

Segun la teoria de las relaciones humanas, a las personas las motiva
principalmente, la necesidad de reconocimiento, aprobacion social y
participacion en las actividades de los grupos sociales en que participan.
Se entiende entonces, por relaciones humanas las acciones y actitudes
resultantes de los contactos entre personas y grupos.

En la blusqueda de comprension, aceptacion y participacion, el
individuo trata de compenetrarse con otros individuos y grupos definidos
con el fin de satisfacer sus intereses y aspiraciones mas inmediatas. En el
comportamiento, influye el ambiente y las diversas actitudes y normas
informales existentes en los distintos grupos. En ese orden de ideas,
afirma Chiavenato (ob.cit.)

...s0lo la comprension de la naturaleza de esas relaciones

humanas permite al administrador obtener mejores resultados de

sus subordinados: la comprension de las relaciones humanas

facilita la creacion de una atmodsfera donde cada individuo es

estimulado a expresarse libre y sanamente (p. 128).

Mayo (1933) citado por Chiavenato (ob. cit.) consider6 al respecto: (a)
El trabajo es una actividad tipicamente grupal, la actitud del empleado
frente al trabajo y la naturaleza del grupo en el que participa son factores
decisivos en la productividad. (b) ElI obrero no actia como individuo
aislado, sino como miembro de un grupo social. (c) La tarea basica de la
administracion es formar una elite capaz de comprender y de comunicar,
compuestas de jefes democraticos, persuasivos y apreciados por todo el

personal.
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La organizacion eficiente no garantiza por si sola mayor produccion
porque es incapaz de elevar la productividad, sino se identifican, localiza y
satisfacen debidamente las necesidades psicologicas del trabajador. La
empresa u organizacién surge entonces como una nueva unidad que
proporciona un nuevo hogar, un sitio para la comprension y la seguridad

emocional de los individuos.

Al cotejar la teoria clasica o administracion cientifica con la de las
relaciones humanas, se puede apreciar claramente como ésta hace
enfasis en sus relaciones, con autonomia por parte del trabajador,
delegandole autoridad en la organizacion grupal con un clima de confianza
y apertura, debido a que se inspira en sistemas de la psicologia donde se
trabaja con la dindmica grupal e interpersonal.

Se esboza el concepto de organizacion informal; es decir, la
organizacion no solo se compone de personas aisladas, sino del conjunto
de personas que se relacionan espontaneamente entre si, donde los
estimulos psicolégicos y sociales son mas importantes que las
condiciones materiales o econdmicas. No obstante, es de destacar que
para la existencia de grupos informales resulta indispensable la existencia

previa de la organizacion formal.

Enfoque de lateoria “Z” en el trabajo (Williams Ouchi). Llamada teoria
situacional o adecuacion funcional. Para Ouchi (1982) citado por Salerno
(s/f) “Tiene por objeto desarrollar la capacidad de la organizacion, para
coordinar sus recursos humanos, no tecnoldgicos, con el objeto de
incrementar su nivel de productividad” (p. 22).

La Teoria “Z” destaca el valor de la gente, de los trabajadores, del

compromiso mutuo entre la empresa y su personal; confirma que la
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productividad y la autoestima de los trabajadores, se incrementa en
aguellas empresas donde existen condiciones de trabajo humanizadas; es
decir, donde se le presta atencién a las relaciones humanas dentro de la
empresa.

Para Ouchi, una organizacion “Z”, una cultura “Z”, es aquélla en la
cual existen las siguientes condiciones:

¢ Un terreno propicio para la critica y la sinceridad.

¢ La confianza, la amistad y el trabajo en conjunto.

¢ La labor del equipo.

¢ Direccion por participacion directa de los equipos de personal.

¢ Reconocimiento de lo que vale la persona que consume sus
productos, es decir, los clientes.

¢ Un entorno o ambiente propicio para la estabilidad laboral y la
integracion a la comunidad.

En esta teoria, se evidencian las distintas maneras que puede tener
un individuo de satisfacer sus necesidades, basado en su indole individual
y en la organizacién en que labora.

La eficiencia de los individuos se pretende alcanzar, logrando una
armonia, entre la satisfaccion del deseo de éxito personal, organizacional
y las funciones del puesto de trabajo. Necesariamente esto implica
desarrollar las aptitudes de los individuos y una nueva concepcion de la
direccion.

La gerencia bajo los pardmetros de la Teoria Z, implica lograr el
compromiso de los trabajadores, en ser menos egocentristas y aportar
mayor colaboracion en sus labores, donde la gerencia, tiene la imperiosa
necesidad de propiciar un ambiente de confianza y honestidad para que

las personas puedan comunicar sus inquietudes personales y grupales.
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La Teoria Z, expone que el trabajador y su vida son un todo, y las
condiciones de trabajo humanizadas, aumentan la productividad y los
beneficios de la organizacién asi como también su autoestima.

El trabajo en equipo es tanto para la alta gerencia, como para los
subordinados, eje central de los éxitos mas importantes en las empresas
gue han adoptado este sistema. En una organizacion basada en el
enfoque de la Teoria Z, todos sus miembros participan directamente, se
reinen periddicamente para establecer metas de trabajo y aportar
soluciones a los problemas que se plantean.

Los circulos de calidad, derivados de la Teoria Z, y aplicados por la
gerencia Japonesa de 1962, fueron definidos como reuniones voluntarias
de los trabajadores y supervisores, para estudiar y proponer mejoras en el
control de la calidad y productividad, identificados en los procesos de
trabajo.

En los circulos de calidad, se establecen incentivos econémicos,
para mejorar la competencia y el aporte que hagan los trabajadores por
mejorar la calidad y productividad.

La competencia generalmente se realiza por departamentos y
posteriormente pueden implantarse a nivel regional o nacional. Segun
indica Allen (2005), la competencia del trabajador es:

Caracteristicas de personalidad, devenidas comportamientos, que
generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo. Cada
puesto de trabajo puede tener diferentes caracteristicas en
empresas y/o mercados diferentes. (p. 29)

Teoria de la contingencia y situacional en el trabajo. Inicialmente
desarrollada por Katz y Rozenzweig, y profundizada por los estudios de
Noodward, Burns y Stalker, y los de Lorsh y Lawrence, enfatiza la

importancia de las interrelaciones entre la organizacion y el ambiente
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externo donde ella actua. Esta teoria subraya igualmente el caracter
multidimensional de las organizaciones e intenta explicar como y por qué
las organizaciones operan en ambientes y circunstancias diferentes.

Su principal aporte conceptual radica en el entendimiento de que no
hay una forma unica y rigida que sea universalmente valida para organizar
a las empresas. En efecto, de acuerdo con los exponentes de este
enfoque, no hay “una mejor via”, sino disefios organizacionales flexibles
que se adaptan en cada caso a las circunstancias concretas de la
organizacion y de su entorno.

De esta forma, la gerencia se concentra en enfoques pragmaticos y
poco rigidos, basados en la evidencia empirica y en el analisis de un
conjunto de factores vinculados con el entorno y la dinamica interna de la
propia organizacion, se apoya en una visidbn contingente, practica e

inmediata para efectuar los disefios y cambios organizacionales.

Teoria de la motivacion en el trabajo. Segun Chiavenato (ob. cit.), “la
motivacion se explica en funcion de conceptos como fuerzas activas e
impulsoras, traducidas por palabras como deseo y rechazo” (p. 68). Esto
puede ser interpretado como un proceso dindmico que genera cambios en
las personas. Otro aspecto importante es que distintas personas
reaccionan de manera diferente ante los mismos impulsos. Se puede decir
gue se manifiesta de una forma muy personal y selectiva, en base a sus
propios conceptos, valores y paradigmas.

En este sentido Allen (ob. cit.) destaca que la motivacion es: “el
interés recurrente para el logro de un objetivo basado en un incentivo
natural; un interés que energiza, orienta y selecciona comportamientos. (p.
42). En sintesis, la motivacion impulsa al individuo a orientar sus acciones

hacia la satisfaccion de las necesidades generadas por un estimulo
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concreto, y al conseguirlo experimenta una serie de sentimientos
gratificantes o puede producir frustracion al encontrar barreras que
obstaculizan la satisfaccion de sus necesidades. El estudio de la
motivacion conduce a revisar los enfoques de Maslow (1943), Herzberg
(1959) y Vroom (1964), citados Davis y Newstrom (ob. cit.).

Los estudiosos de la teoria del comportamiento, constataron que el
administrador necesita conocer las necesidades humanas para
comprender mejor el comportamiento del hombre y emplear la motivacion
como un medio para mejorar la calidad de vida dentro de la organizacion.

Asimismo, la psicologia individual se orienté posteriormente hacia la
psicologia social, y ésta evoluciona hacia la psicologia organizacional. Se
tomo6 en cuenta los aspectos planteados por Maslow, en la teoria de la
motivacion, en la que las necesidades humanas estan jerarquizadas y
dispuestas en niveles de acuerdo a su importancia e influencia,
incluyendo desde las necesidades inferiores o fisioldgicas, de seguridad,
sociales, de autoestima, hasta la mas elevada autorrealizacién, tomando
expresiones variadas segun las diferencias individuales.

Maslow presupone que cuando se satisface una necesidad del nivel
mas bajo, deja de ser motivadora del comportamiento, por lo que se puede
atender un nivel mas elevado.

Herzberg por su parte, formulé su teoria para explicar mejor el
comportamiento de las personas en situaciones de trabajo donde los
factores que orientan el comportamiento son intrinsecos o0 motivacionales
(relacionados con los que hace y desempefia el individuo) el trabajo en si
(responsabilidad, progreso y crecimiento) y los extrinsecos o higiénicos
(las condiciones ambientales laborales) relaciones interpersonales,

supervision, colegas y subordinados, politicas administrativas y
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empresariales, estabilidad en el cargo, condiciones fisicas de trabajo y
salario.

Estos autores (Maslow y Herzberg), coinciden en que lo denominado
como las necesidades primarias (fisiologicas y de seguridad), es lo que otros
conocen como factores higiénicos, en tanto que las necesidades secundarias
(de autoestima y autorrealizacién) son reconocidas como factores
motivacionales.

Para un mejor nivel de comprension entre los postulados de estos
dos investigadores, se presenta a continuacion la comparacion realizada

por Davis (1977) citado por Chiavenato (ob. cit.) gréafico 3
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JERARQUIA FACTORES
DE NECESIDADES DE HIGIENE-MOTIVACION
DE HERZBERG

DE MASLOW

El Trabajo en si.
Responsabilidad
Progreso
Crecimiento

Realizacién
Reconocimiento
Estatus

Relaciones Interp
Supervision

Necesidades Colegas y Suboro

Qnrialac

Necesidades
de

énicos

Salario

Vida Personal

Fuente: Chiavenato I. (2000) Figura 2.10 Comparacién de los modelos de
motivacion de Maslow y Herzberg. Pag. 79

Por su parte, Vroom en su enfoque de la motivacion, rechaza las
nociones preconcebidas y reconoce las diferencias individuales. Sus
postulados se refieren Unicamente a la motivacion para producir. Segun Vroom
(1964), en cada individuo existen tres factores que determinan la motivacion
para producir:

1. Los objetivos individuales, es decir, la fuerza de voluntad para

alcanzar los objetivos.
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2. Larelacion que el individuo percibe para la productividad y el logro
de los objetivos individuales, y

3. La capacidad del individuo para influir en su nivel de productividad,
en la medida en que cree poder hacerlo.

El primero puede estar vinculado a la remuneracion y estabilidad en
la organizacion y el cargo, que necesariamente debe ser tan dinamico que
le provea al mismo tiempo reconocimiento. En la segunda consideracion,
expresa una relacion proporcionalmente indirecta entre productividad y lo
gue son sus objetivos, pues si posee la creencia que en la medida que
produce mas a cambio de una mayor remuneracion, pierde el
reconocimiento de su grupo, sacrificara entonces la productividad a
cambio del reconocimiento social de su grupo.

Asimismo, habra de influir en su produccion tanto la capacidad de
realizar la labor como el deseo de realizarla, en base a todo lo cual el
autor considera que el trabajador habr4 de considerar de manera
permanente la expectativa o comportamiento individual a la luz de los
resultados finales que obtendra.

Seguidamente, se presenta la representacion grafica que realiza

Chiavenato (ob. cit.) en relacion a los motivos para producir Cuadro 1

La
motivacion Objetivos ,
0 Expectativas
para N Individuales BN
producir
esta en
funcion Relaciones
percibidas entre
productividad y Recompensas
logro de objetivos
individuales
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Capacidad
percibida de influir
en su nivel de
produccion

Relaciones entre
expectativas y
recompensas

Cuadro No. 1 Los tres factores de la motivacion (Vroom). Tomado de

Chiavenato (ob. cit.) Administracion de Recursos Humanos (p. 80).

Asimismo, Vroom propone un modelo de expectativas de la motivacion
basadas en objetivos intermedios y graduales que conducen a un objetivo
final. De acuerdo a este modelo, la motivacion es un proceso que regula la
seleccion de los comportamientos, por lo que el individuo percibe las
consecuencias de cada alternativa de comportamiento como resultado, las
cuales representan una cadena de relaciones entre medio y fines. De este
modo, cuando la persona busca un resultado intermedio (aumentar la
productividad), esté seleccionando los medios para alcanzar los resultados
finales (dinero, beneficios sociales, apoyo del supervisor, ascenso 0
aceptacion del grupo). Cuadro 2

Representacion grafica del Modelo de expectativas empleado

Experiencia Resultados Resultados Finales

Intermedios

Dinero

Comportamiento Beneficios Sociales

Individual

Productividad
Elevada

Apoyo del Supervisor
Ascensos

Aceptacion Grupal

Cuadro No. 2 Fuente: Chiavenato (ob. cit.), Administracion de Recursos

Humanos
(p. 81).
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ERA DE LA INFORMATICA Y DEL CONOCIMIENTO

Es la época actual, cuya caracteristica principal son los cambios rapidos
imprevisibles e inesperados, la tecnologia de la informacion abarca la
television, el teléfono y el computador, ha generado un desarrollo
impresionante, transformando al mundo, en un mundo global.

La informética, ha sido un factor determinante en la evolucion de la
sociedad y es un pilar fundamental en la competitividad empresarial, la cual
se volvio intensa y compleja entre las organizaciones donde el mercado de
capitales migré6 de un continente a otro, para buscar nuevas inversion,
aunque fueron transitorias.

Sin embargo, la estructura de la organizacion fue insuficiente para dar la
agilidad, movilidad, capacidad de innovacion y cambios necesarios en el
proceso de enfrentar las nuevas amenazas y aprovechar las oportunidades
que presenta el ambiente. Ademas, el capital financiero dejé de ser el
recurso mas valioso y cedi6 el lugar al conocimiento.

El conocimiento puede definirse como aquella informacién almacenada
que puede ser utilizada por la inteligencia de acuerdo a ciertos objetivos, y
que es producto de procesos mentales que parten de la percepcion, el
razonamiento o la intuicion. Entonces, percibir es la actividad mental
mediante la cual llegan al cerebro los estimulos del exterior y se realiza el
proceso de cognicion (se actia a razén de lo que se sabe y se piensa). Por
otro lado, concebir es una actividad mental a través de la cual resultan
conceptos e ideas a partir de los estimulos percibidos, los cuales determinan
a su vez los conceptos de entender y comprender que hacen que el proceso
cognoscitivo culmine en aprendizaje.

Lo anteriormente planteado, resalta la idea de que la informacion es el

insumo esencial del conocimiento, en ese sentido el desarrollo de las redes
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de informacién fundamentadas, sobre todo por la tecnologia de Internet, crea
un nuevo contexto en las organizaciones de hoy.

Las organizaciones empresariales disponen de un nuevo recurso que
les permite desarrollar su actividad esencial, ese recurso es el conocimiento,
el cual reside en el complejo sistema de procesos que dan como resultado la
materializacion de los bienes o servicios. Existen dos soportes basicos del
conocimiento:

a. Los recursos humanos que intervienen en los procesos de
produccion o de soporte organizacional (formacién, capacidades, cualidades
personales), y

b. La informacion manejada en dichos procesos, que capacita a esas
personas y permite incrementar su formacion o habilidades para el desarrollo
de sus tareas.

De la fusion de estos dos soportes, emerge el conocimiento; de manera
gue en la medida que las estructuras organizacionales faciliten la sincronia
entre personas e informacion, se creara un entorno de conocimiento.

De acuerdo a lo planteado por Morris (2001), la gerencia del
conocimiento es el proceso de administrar conocimiento de todo tipo para
satisfacer necesidades presentes y futuras e identificar y explorar nuevos
conocimientos y desarrollar nuevas oportunidades. Es concebida también
como un arte que integra formalmente la informacion, las personas, la
tecnologia, métodos y la accion.

Con la practica consistente y sistematica de la gerencia de
conocimiento, la informacion y el conocimiento fluyen de manera natural en
las organizaciones hacia las personas y unidades apropiadas y, en el
momento oportuno, de manera que las organizaciones puedan ejecutar sus
operaciones de un modo mas efectivo y eficiente, aumentando su

productividad y agregando valor a los negocios.
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Cabe destacar que, la gerencia del conocimiento funciona a través de
las comunidades de conocimiento, cuyo objetivo es coordinar y orientar el
proceso de convertir la informacion en conocimiento. Las comunidades de
conocimiento son agrupaciones de trabajadores que teniendo intereses
laborales y profesionales comunes, comparten su conocimiento para
intercambiar puntos de vista, desarrollar nuevas practicas e innovar.

Estas comunidades, son de alcance corporativos y se ocupan de
topicos que le dan valor al negocio o representan nuevos retos para la
organizacion. En este sentido, dirige sus acciones hacia la creacion, captura,
organizacion, codificacion, transferencia, aplicacidon, proteccién y medicion
del conocimiento.

Por lo tanto, la gerencia del conocimiento favorece el desarrollo de una
cultura organizacional que debe ser modelada desde los mas altos niveles de
la organizacién, sustentdndose en conductas asociadas a la innovacion, la
creatividad y el trabajo en equipo, fortaleciendo la disposicion de los
trabajadores a compartir sus ideas, informacién y experiencias sin mayores
limites que la necesidad y el deseo de contribuir con la corporacion en el

proceso de competitividad.

A tales efectos se entiende por competitividad, al sostenimiento de
ventajas comparativas que distinguen y permiten a las empresas, el logro

de los objetivos propuestos.

Las empresas estan comenzando a darse cuenta de la importancia de
"saber qué es lo que saben" y de hacer el mejor uso de este conocimiento.
El conocimiento esta siendo reconocido como el mas importante activo de
la empresa, siendo el "Unico recurso significativo" y por lo tanto, estan
haciendo esfuerzos por definir como adquirirlo, representarlo, retenerlo y

administrarlo.
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RACIONALIDAD ORGANIZATIVA

Por su naturaleza como ya fuera apuntado, las organizaciones son
instancias que le permiten a sus participantes el logro de objetivos
proyectados y que al mismo tiempo, éstos objetivos, sirven como instrumento
de evaluacibn en tanto se logre el estado deseado para lo cual
necesariamente debe de manera racional, adecuar los medios, con la
aplicacién de normas que orientan el comportamiento de sus participantes de
la manera mas eficiente posible.

En este sentido, Goldon (1997) expone

la organizacion moderna independientemente del tamafio, tipo de
actividad o propietario presenta caracteristicas que se aproximan
al modelo de organizacion que se basa en el concepto de
racionalidad, que significa adecuacion de los medios a los fines
deseados. La organizacion racional es aquella cuyo
funcionamiento es el mas adecuado a lo que la empresa
realmente pretende hacer, la racionalidad implica el uso correcto
y adecuado de los recursos disponibles, es decir la manera
Optima de hacer las cosas con eficiencia. (p. 397)

En la racionalidad organizacional, se deben tener en cuenta una serie
de factores propios de ella, tanto intrinsecos como extrinsecos. En los
intrinsecos se ubican las fortalezas y debilidades de las instituciones, en
tanto que los extrinsecos se encuentran las oportunidades y amenazas.

Resulta entones importante ubicar ahora la estructura organizacional
gue permite la aplicaciéon de la racionalidad la cual se divide en tres niveles
fundamentales a saber: Estratégico, tactico y operativo.

. Estratégico: Se encuentran los mandos superiores o decisores
conformados por la alta gerencia y los accionistas a quienes corresponde
orientar la gestion, atender a los clientes e interpretar el medio ambiente, al

tiempo de atender las exigencias del entorno.
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. Tactico: Conformado por los mandos medios encargados de
entrelazar el nivel estratégico con el operativo.

. Operativo: Nivel en el que se ejecutan las decisiones paro lo
qgue incluyen las tareas para lograr los objetivos trazados. Aca, se llevan a
cabo las operaciones rutinarias y es donde se palpa de manera
preponderante la racionalidad organizacional, pues sus miembros deben
seguir las instrucciones y manuales.

A fin de permitir una visibn completa de la racionalidad y niveles
organizacionales, asi como su visidbn como sistemas, se considera ahora lo
expuesto por Chiavenato (ob. cit.).

De este modo las organizaciones son, por un lado, sistemas abiertos
que enfrentan la incertidumbre proveniente del medio ambiente
proveniente de las restricciones y contingencias externas impuestas
por el ambiente, las cuales penetran a través del nivel institucional —
Estratégico — que busca la eficacia tomando decisiones que tratan
de aprovechar las oportunidades ambientales, defenderse de las
amenazas Yy neutralizar las restricciones y contingencias del
ambiente, para alcanzar resultados satisfactorios. Por otro lado, las
organizaciones son sistemas cerrados, teniendo en cuenta que el
nivel operacional —Operativo- funciona en términos de certeza y
previsibilidad, y opera la tecnologia de acuerdo con criterios de
racionalidad. Este nivel busca la eficiencia en las operaciones
ejecutadas dentro de programas, rutinas y procedimientos
estandarizados, ciclicos y repetitivos, para alcanzar resultados
optimos. (p. 38)

Dado que en reiteradas oportunidades se ha planteado lo referente al
ambiente, se presenta a continuacién las variables que intervienen en el

ambiente organizacional sea cual sea el tipo de organizacion a saber:
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Vias de Comunicacion y
Servicios \ / Realidad Social y
«—Nivel de Vida

—

Ubicacién Geogréfica, Legifacic’)n-recr‘O'Ogia

Situacién Econémica y
Financiamiento

Cultura y Nivel de
Competencia Educacién

Clientes y Nivel de \
Consumo

Materia Prima y Recursos
Religion Naturales

Politicas Publicas

Grafico 4 Factores intervinientes en el ambiente organizacional

Ahora bien, paginas atrds se indicaba que las organizaciones y las
personas mantienen una relacion simbiotica que igualmente llevan a cabo las
organizaciones con su medio ambiente en el cual, intervienen para el logro
de sus objetivos por medio de sus estrategias, planes, politicas, normas y
procedimientos, y mediante sus productos. Es asi entonces que, las
empresas inciden en su medio ambiente como se muestra en la gréafico

siguiente:
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Cambios
Productos y/o Tecnoldgicos o
Servicios Investigaciones y
T Nuevos Productos
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Ganancias a
Inversionistas y

Trabajadores Fuentes de
< > Trabajo
Nuevos l Desperdicios
Requerimientos Nuevas Necesidades y Nuevas
Exigencias

Gréfico 5 Impacto de la organizaciones en el medio ambiente

Chiavenato (Ob. Cit); expone que “la racionalidad implica adecuar los
medios utilizados a los fines y objetivos que se desea alcanzar” (p. 33). En la
teoria burocratica significa eficiencia; cuando una organizacion escoge los
medios mas eficientes para lograr los objetivos deseados, es racional,
aungue soOlo se tome en cuenta los objetivos organizacionales y no los
individuales.

Cabe destacar que, cuanto mas racional y burocratica se vuelva una
organizacion, mas automaticamente trabajan sus empleados, ya que
prevalecen los objetivos de la empresa sobre los individuales. La racionalidad
implica, de manera general, adecuar los medios utilizados a los fines y
objetivos que se desean alcanzar.

Para Thomson (1988) “La racionalidad organizativa implica la utilizacion
de medios, métodos y procesos con los cuales los miembros de la
organizaciéon, consideran que pueden alcanzar determinados resultados o
fines”. (p.24).
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La racionalidad entonces, se logra a través de normas y reglamentos
que rigen el comportamiento de los participantes en la busqueda de la
eficiencia, la organizacién formal.

Toda organizacion debe considerar la eficiencia y la eficacia de manera
simultanea. La eficacia es una medida normativa del logro de resultados; la

eficiencia, una medida normativa de la utilizacidon de recursos.
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CLIMA ORGANIZCIONAL, CULTURA ORGANIZACIONAL Y LA

COMUNICACION

Clima organizacional

Esta referido al ambiente interno de la organizaciéon y como éste

afecta de manera positiva 0 negativa a sus miembros, motivando un

comportamiento positivo 0 negativo segun sea el caso. Resulta positivo

cuando permite a los integrantes de una institucibn mantener un elevado

nivel de motivacion capaz de satisfacer sus necesidades, siendo negativa

cuando no se logra satisfacer esas necesidades u objetivos individuales.

Litwin y Striger (1978), citados por Goncalves (1997), propusieron

nueves (9) dimensiones para el estudio del clima organizacional a saber:

1.
2.

© © N o g &~ ®w

La estructura,

La responsabilidad, entendiéndola hoy como empoderamiento
0 empowerment.

La recompensa.

El desafio.

Las relaciones.

La cooperacion.

Los estandares.

Los conflictos y

La identidad.

Ahora, muchos estudiosos estiman conveniente incluir el aspecto o

dimension tecnologica, de manera que son diversos los aspectos a

considerarse cuando se desea estudiar el clima organizacional.

Dado que las organizaciones son instancias de participacion de los

individuos, quienes las crean para procurar satisfacer sus necesidades, no se

puede perder de vistas que ellos igualmente, contribuyen en la construccion
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del clima organizacional, pues cada individuo posee sus propias
caracteristicas de personalidad que se alimenta desde un angulo
biopsicosocial, es decir, de una situacion propia del ser humano y/o de su
ambiente donde interactlia y coexiste con un conjunto de factores bioldgicos,
psicolégicos y sociales que le afectan.

El clima organizacional de acuerdo a lo planteado por Chiavenato, se
refiere al ambiente interno existente entre los miembros de la organizacion y
que esta intimamente ligado al grado de motivacién de los trabajadores e
indica de manera especifica, los aspectos de la organizacion que
desencadenan diversos tipos de motivacion entre los miembros, o sea, refleja
la influencia ambiental en la motivacién de los participantes.

El concepto de motivacion (aspecto individual) conduce al de clima
organizacional (aspecto organizacional). Los seres humanos estan obligados
continuamente a adaptarse a una gran variedad de situaciones para
satisfacer sus necesidades y mantener un equilibrio emocional. Esto puede
definirse como estado de adaptacion, el cual se refiere no sélo a la
satisfaccion de las necesidades fisioldgicas y de seguridad, sino también a la
necesidad de pertenecer a un grupo social, de estima y de autorrealizaciéon
gue planteé Maslow.

La imposibilidad de satisfacer estas necesidades superiores causa
muchos problemas de adaptacion, puesto que la satisfaccion de ellas
depende de otras personas - particularmente de aquellas que tienen
autoridad - y por tanto resulta importante para la administraciéon comprender
la naturaleza de la adaptacion o desadaptacion de las personas.

La adaptacion, como la inteligencia o las aptitudes, varia de una
persona a otra; y dentro de un individuo a otro y de un momento a otro. La
adaptacion varia continuamente y corresponde mas a grados que a tipos.
Como indica Chiavenato (ob. cit.):
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“Una buena adaptacion denota "salud mental”. Una manera de
definir salud mental es describir las caracteristicas de las personas
mentalmente sanas. Esas caracteristicas basicas son:

1. Sentirse bien consigo mismo;

2. Sentirse bien con respecto a los demas; y

3. Ser capaz de enfrentar por si mismo las exigencias de la vida.”

(p- 85)

Esto explica el nombre de clima organizacional dado al ambiente
existente entre tos miembros de la organizacion, el cual esta intimamente
ligado a la motivacion de éstos. Cuando tienen una gran motivacion, se eleva
el clima y se establecen relaciones satisfactorias de animacion, interés,
colaboracion, etc. Por el contrario, cuando la motivacion es escasa, ya sea
por frustracion o por impedimentos para la satisfaccion de necesidades, el
clima organizacional tiende a disminuir y sobrevienen estados de depresion,
desinterés, apatia, descontento. etc., hasta llegar a estados de agresividad,
agitacion, inconformidad, etc., caracteristicos de situaciones en que los
empleados se enfrentan abiertamente contra la empresa (casos de huelgas,
mitines, etc.).

A decir de Litwin (1971), citado por Chiavenato, (ob. cit) el concepto de
clima organizacional comprende un espacio mas amplio y flexible de la
influencia ambiental sobre la motivacién. "El clima organizacional es la
calidad o propiedad del ambiente organizacional que: a) perciben o
experimentan los miembros de la organizacion, y b) influye en su
comportamiento.” (p. 86).

El clima organizacional entonces, se refiere al ambiente existente entre
los miembros de la organizacién, esta estrechamente ligado al grado de
motivacion que los ellos indican de manera especifica las propiedades

motivantes del ambiente organizacional, es decir, aquellos aspectos de la
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organizacion que desencadenan diversos tipos de motivacion entre sus
miembros.

Por consiguiente, como ya fuera apuntado, es favorable cuando
proporciona la satisfaccion de las necesidades personales y la elevacion
moral de los miembros, y desfavorable cuando no logra satisfacer esas
necesidades. En consecuencia, puede decirse que el clima organizacional
influye en el estado de motivacion de las personas, y viceversa.

Cuando de habla sobre la conducta motivante o motivada, es
necesario prestar atencion a lo expuesto por Davis y Newstrom (1999):

La psicologia ensefia que el comportamiento normal tiene ciertas
causas. Estas pueden relacionarse con las necesidades de una
persona y/o con las consecuencias resultantes de sus actos. En el
caso de las necesidades lo que motiva a los individuos no es lo
gue otros creen que necesitan, sino lo que ellos desean. (p. 13)

En tal sentido, se debe considerar a la motivacion como el deseo que
impulsa una accion para satisfacer una necesidad o carencia como lo
expone Donelly, Gibson e Invacevich (1996): “Son todas aquellas
condiciones internas descritas como anhelos, deseos, impulsos, siendo un
estado interno que actda o induce a algo” (p. 302).

Muchos autores consideran a las necesidades como las grandes
impulsoras de las actuaciones de los individuos tanto en el aspecto
individual como en el organizacional, sobre el que toca a la gerencia
desarrollar sus estrategias para el logro de los objetivos organizacionales
como lo expone Laeler y Porter, citados por Chudren y Sherman (1994):

La gerencia causa satisfaccion a través de la estructuracion
adecuada de las recompensas y de las formas en que seran
consideradas por los empleados. El grado hasta el cual el empleado
percibe que es equitativa la recompensa, no va de acuerdo con la
que otros estan recibiendo, esto dard como resultado la
inconformidad, lo que conduce a reducir el esfuerzo y dedicacion
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gue se le coloca al trabajador con una asistencia irregular. (p. 123)

En cuanto al comportamiento individual y la cadena de necesidades y
deseo de satisfaccion indica Hogdet (1999):

Comprende una reaccibn en cadena, que empieza con
necesidades percibidas, produce deseos o0 metas buscadas y da
lugar a tensiones, que posteriormente provocan acciones para
alcanzar metas y finalmente satisfacer los deseos. (p. 168)

Cultura organizacional

Es el conjunto de habitos y creencias establecidas a través de
normas, valores, actitudes y expectativas compartidos por todos los
miembros de la organizacién y que la distingue de las demas. Por otro
lado, la esencia de la cultura de una empresa se expresa en la manera de
negociar, tratar a sus clientes y empleados, en el grado de autonomia o
libertad de los trabajadores y su lealtad, como lo plantea Davis y
Newstrom (ob. cit):

La cultura organizacional es el conjunto de supuestos,
convicciones, valores y normas que comparten los miembros de
una organizacion. Esta cultura puede haber sido conscientemente
creada por sus miembros principales o sencillamente puede haber
evolucionado en el curso del tiempo. Representa un elemento
clave del entorno de trabajo en el que los empleados desempefian
sus labores. La idea de la cultura organizacional es un tanto
intangible, porque no podemos verla ni tocarla, pero esta presente
y es muy penetrante. Como el aire de una habitacion, rodea y
afecta a todo lo que ocurre en una organizacion. Dado que se trata
de un dinamico concepto de sistemas, la cultura también se ve
afectada por casi todo lo que ocurre en una organizacién. (p. 111)

Es asi que la cultura representa la identidad de las organizaciones, su
historia, la manera como se interrelacionan interna y externamente, siendo

Unica de una a otra organizacion, en donde la comunicacion juega un
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papel preponderante.

La Comunicacion

Tiene como funcién unir a las personas para compartir conocimientos,
percepciones y hasta sentimientos. Por lo tanto, las organizaciones no
pueden existir ni operar sin comunicacién, puesto que ésta es la red que
integra y coordina todas sus dependencias.

Davis y Newstrom (2003), al referirse a los fundamentos de la
comunicacion exponen:

La comunicacion es la transferencia de informacién y su
comprensién entre una persona y otra. Es una forma de ponerse
en contacto con otros mediante la transmision de ideas, hechos,
pensamientos, sentimientos y valores. Su objetivo es que el
receptor entienda el mensaje tal como lo pretende el emisor (p.
55)

En esencia, es un puente de significados entre las personas. Toda
comunicacién necesita al menos dos personas: la que envia un mensaje y
la que lo recibe. Una persona sola no puede establecer comunicacion,
puesto que el acto de comunicarse so6lo puede completarse cuando existe
un receptor.

Ahora bien, la comunicacién presenta una gama de circunstancias que
la afectan. Entre las mas destacadas se distinguen: 1° El conocimiento
gue tanto el emisor como el receptor posean respecto del mensaje
(recuérdese que se piensa y actia a razén de lo que se sabe). 2° El nivel
de motivacién que cada uno posea (emisor — receptor). 3° El medio o
canal que se utilice para la emision del mensaje (oral, escrito, gestual,
etc.). 4° EI ambiente en el que se genera la comunicacion y 5° La
relevancia que para los participantes en la comunicacion posea el

mensaje, incluyendo en éste aspecto las barreras comunicacionales.
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Con fundamento en los puntos previos, la comunicacion puede ser

representada asi:
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Gréafico 6. El Proceso de la Comunicacion

Con respecto a la comunicacién Rivero (1998) Citado por Salerno
(2002) indica: “Para el éxito de la humanidad, la comunicacién ha sido el eje
fundamental de su desarrollo. Sin la comunicacion, nuestra especie no
sobreviviria. Incluso para alimentarnos, los seres humanos tenemos que
entendernos y cooperar los unos con los otros.” (s/p) con lo cual no se afirma

que la comunicacion implique la palabra.”
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En las organizaciones, la comunicacién presenta gran diversidad de
mensajes y se pueden presentar como datos, informes, ideas, etcétera. Es
necesario destacar que lo que para un individuo resulta en una informacién,
para su receptor puede ser soOlo un dato, asi con la sumatoria de varios
informes (datos) provenientes de diversos emisores, el receptor los podra
transformar en un nuevo informe para un nuevo receptor, asumiendo
entonces el rol de emisor.

Dado el papel preponderante que en las organizaciones juega la
comunicacion para su existencia y sobreviencia, es necesario considerar su
importancia y los medios que en ella se emplean para tal fin. Asi se puede
apreciar en la racionalidad organizativa que la comunicacion debe fluir desde
el nivel estratégico, pasando por el tactico y hasta llegar al operativo que por
lo general se manifiesta en la formalidad de normas, procedimientos,
manuales, etc., siendo a la inversa, del nivel operativo, pasando por el tactico
hasta el estratégico que por lo general se presenta en reporte, necesidades e
informes, todo ello en la concepcion formal de la organizacion, pues
igualmente existen niveles comunicacionales de manera informal entre los
diversos grupos que conforman la organizacién, la cual no posee la rigidez
antes considerada, pues ella se presenta de manera vertical (de abajo hacia
arriba o viceversa) y horizontalmente sin respetar estructura alguna. En los
gréficos 7 y 8, se puede apreciar ambos tipos de comunicacion.

A

Nivel Estratégico

Nivel Tactico

vaompeHe
vepE-0Z,

“Ort SO HmpuaaoHY
e

Nivel Operativo v

LD+ OIS
B OMh S —

Gréfico 7. La comunicacion formal en la organizacion
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Gréfico 8 La comunicacion informal en la organizacion

La comunicacidon interpersonal constituye el area mas importante
cuando se estudian las Interacciones humanas y los métodos de aprendizaje
del cambio de comportamiento o de la influencia en el comportamiento de las
personas; es un area en la cual el individuo puede hacer mucho para mejorar
su eficacia y en la cual se presentan mayores conflictos y malentendidos
entre dos personas, entre miembros de un grupo, entre grupos y aun en la
organizacién como sistema.

Existe una estrecha relacion entre motivacién, percepcion vy
comunicacién. La comunicacion entre personas esta determinada por la
percepcion que tengan de si mismas y de las demas en determinada
situacién, y por la percepcion de la importancia del momento, expresada
desde el punto de vista de la motivacién (objetivos, necesidades, defensas).

La idea comunicada se relaciona intimamente con las percepciones y
motivaciones tanto del emisor como del destinatario, en un contexto
situacional especifico.

La percepcion social no siempre es racional o consciente. La percepcion
social es el medio a través del cual una persona se forma una idea acerca de
otra con la esperanza de comprenderla. La empatia o sensibilidad social es

el medio por el cual la persona logra desarrollar impresiones rapidas o tener
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una comprension actual de los demas. Para describir la empatia, muchos
autores utilizan vocablos sinénimos, como comprension de personas,
sensibilidad social o rapidez de percepcién social. En el fondo, la empatia es
un proceso de comprension de los demas.

Conviene en este aparte, exponer la definicion que sobre percepcion
presenta Davis y Newstrom (ob. cit.)

Cada persona entiende la realidad y ve las cosas de diferente
manera. Incluso frente al mismo objeto, es probable que dos
personas lo conciban en forma distinta. Su vision del entorno
pasa por el filtro de la percepcion, el modo excepcional en el que
cada individuo ve, organiza e interpreta las cosas. (p. 12)

Todo individuo tiene su propio sistema conceptual, su propio punto de
referencia, sus propios paradigmas que actian como filtro codificador para
acondicionar la aceptacion y el procesamiento de cualquier informacion.
Dicho filtro selecciona la informacion y rechaza aquella que no se adapte a
ese sistema o0 que pueda amenazarlo. Existe una codificacion (percepcion
selectiva) que actia como defensa y bloquea la informacion no deseada o
que no es importante. Esta defensa puede perjudicar la reformulacion de la
percepcion e impedir la obtencion de informacion adicional, es decir, al
obstruir la retroalimentacion de los datos. Como lo exponen Davis y
Newstrom (ob. cit.)

los individuos tienden a prestar atencion a aquellas caracteristicas
de su entorno de trabajo que son congruentes con o refuerzan sus
expectativas. La percepcion selectiva no so6lo puede causar malas
interpretaciones de hechos ocurridos en el trabajo, sino que
también induce a la futura rigidez en la busqueda de nuevas
experiencias. (p. 12)

Evidentemente, uno de los aspectos mas importantes de considerar
cuando se estudia la comunicacion y su efectividad organizacional, tiene que

ver con las barreras de la comunicacion y su tipo. A tal efecto, Chiavenato
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(ob. cit) expone en el siguiente cuadro, los tres tipos de barreras

comunicacionales, asi

Humanas Fisicas Semanticas
Limitaciones Espacio fisico Interpretacion de
personales Interferencias fisicas palabras
Habitos de Fallas mecanicas Traslado de lenguaje
escucha Ruidos ambientales Significado de
Emociones Distancia sefales
Preocupaciones Sucesos locales Significado de
Sentimientos simbolos
personales Decodificacion de
Motivaciones gestos

Sentido de los
recursos

Cuadro No. 3 Fuente: Chiavenato (ob.cit.) Tres tipos de barreras a la

comunicacion (p. 94)

En relacién a las barreras comunicacionales en la organizacién, toca a
la gerencia su accion eficiente en post de superar estos obstaculos, de

manera de procurarse el éxito esperado.
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EL RECURSO HUMANO EN LAS ORGANIZACIONES

En los puntos previos se consider6 diversos aspectos relacionados con
las organizaciones, no obstante, éstas resultan una ficcion juridica que aun
cuando se tornan sujetos de derechos y obligaciones, no son capaces de
realizar ninguna actividad sin la presencia de las personas a quienes
corresponde en nombre de aquellas y en base a sus conocimientos,
habilidades y destrezas que fundamenta en su inteligencia, valores y
principios; lograr los objetivos organizacionales, mediante la planeacion,
organizacion, direccién y control de los recursos materiales y financieros.

Las personas como las organizaciones, igualmente han evolucionado
en el tiempo, siendo hoy el mayor activo intangible de las organizaciones,
entonces la concepcion del hombre como un ser biopsicosocial, es una
situacion propia del ser humano y/o de su ambiente donde la interaccion y
coexistencia con un conjunto de factores biologicos, psicolégicos y sociales,
pueden predisponer a una alteracién en su desarrollo, siendo por tanto que
cada individuo posee sus propia personalidad alimentada desde diversos
angulos que afectan sus actitudes y aptitudes, motivaciones y valores, en
una palabra sus paradigmas.

Las personas en las organizaciones son vistas como portadoras de
habilidades, capacidades, conocimientos y motivaciones para el trabajo, pero
no se debe olvidar que también son seres con caracteristicas personales,
expectativas, objetivos e historias particulares, que conviene destacar,
debido a que esto mejorara la comprension del ser humano en las
organizaciones.

El ser humano proactivo, se orienta hacia la satisfaccion de sus
necesidades, el logro de sus objetivos y aspiraciones; por eso reacciona

frente al ambiente y su comportamiento en las organizaciones esta

77 Elaborado por Orestes Salerno
Supervisado por Omar Tovar



¢

REPUBLICA BOLIVARIANA DE VENEZUELA
MINISTERIO DEL PODER POPULAR PARA LA EDUCACION SUPERIOR
COLEGIO UNIVERSITARIO DE LOS TEQUES
“CECILIO ACOSTA"
SUBCOMISION DE RECURSOS HUMANOS

determinado por las practicas organizativas y por el comportamiento
proactivo de los miembros de la empresa.

El hombre (etimolégicamente hablando) es social, participa en
organizaciones, lo que conlleva a relacionarse con otras personas 0 con
algunos grupos, esto contribuye a su identidad y también le permite
conseguir informacién de si mismo y del ambiente en que vive.

El hombre percibe y evalla. La experiencia que acumula en el ambiente
€S un proceso activo, porque selecciona los datos de los diversos aspectos
de ese ambiente, los evalla en funcidn de sus propias experiencias,
necesidades y valores, para luego otorgarles una valia.

En diversas épocas, las teorias organizacionales han postulado
concepciones diferentes del comportamiento del hombre que es importante
destacar y que recoge Chiavenato |. (ob. cit) de manera esquematica como
sigue:

Diversas concepciones del hombre (teorias organizacionales)

CONCEPC|ON TEORIA MOTIVACION BASICA

*

Recompensas salariales

¢ Hombre econémico. ¢ Administracion cientifica . h
y financieras

¢ Recompensas sociales y

¢ Hombre social. ¢ Relaciones humanas. T
simbdlicas.
¢ Hombre . ¢ Recompensas sociales
S ¢  Estructuralista. omp y
organizacional. salariales.
¢ Proceso decisorio
¢ Hombre . , . R
¢ Del comportamiento. bldsqueda de situaciones

administrativo. X .
satisfactorias.

¢ Microsistema individual y
complejo.

¢ Hombre complejo. ¢ Situacional.

Cuadro No. 4 Fuente Chiavenato (2000) Introduccion a la administracion
cuadro 2.4 (p. 99)

Toda organizacién estd compuesta de personas de las cuales dependen
para alcanzar el éxito y mantener su continuidad y existencia. Segun los

planteamientos del mismo Chiavenato, la tendencia actual busca que todas
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las personas, en todos los niveles de la organizacion, funcionen como
administradores de sus propias tareas y no s6lo como ejecutores, es decir,
gue se empoderen (empowerment - empoderamiento) de sus actividades.

En el proceso de ejecutar la tarea, cada persona ha de tomar conciencia
con relacion al papel del diagnosticador de situaciones para luego buscar
soluciones a los problemas y, asi, procurar un mejoramiento continuo en el
trabajo que realiza, lo que se traduce en beneficios porque se consolidan las
organizaciones exitosas.

Como antes se indicara, las personas constituyen las organizaciones; el
estudio de las personas entonces, es el elemento basico para comprenderlas
y corresponde particularmente a la Administracion de Recursos Humanos
ese importante trabajo. El especialista en recursos humanos tiene dos
alternativas: estudiar a las personas como seres (dotados de personalidad e
individualidad, aspiraciones, valores, actitudes, motivaciones y objetivos
individuales) o como recursos (poseedores de habilidades, capacidades,
destrezas y conocimientos necesarios para desarrollar labores
empresariales). Muchas de las empresas dan énfasis a la segunda
alternativa, aunque no pueden dejarse de lado aspectos como la
personalidad, las expectativas, valores, motivaciones, etc. Lo idea! seria
administrar a las personas como personas; mejor aun, administrar con las
personas.

El ser humano es un animal social porque posee tendencia a la vida en
sociedad y a participaciones multigrupales. Vive en organizaciones vy
ambientes que son cada dia mas complejos y dinamicos. Ha estructurado un
sistema total, desde el cual organiza y dirige sus asuntos, puesto que las
organizaciones son personas, las organizaciones son grupos Yy las

organizaciones son organizaciones.
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Los gerentes administran personas, los gerentes administrativos dirigen
grupos, y los gerentes administran empresas. Los gerentes son personas, los
gerentes son miembros de grupos, y los gerentes son miembros de las
empresas.

Sin embargo, la versatilidad humana es muy grande; cada persona es
un fendmeno multidimensional, sujeto a las influencias de muchas variables.
El haz de diferencias, en cuanto a aptitudes, es amplio y los patrones de
comportamiento aprendidos son bien diversos. Las organizaciones no
disponen de datos o medios para comprender la complejidad de sus
miembros, los investigan de manera constante.

Si las organizaciones se componen de personas, el estudio de las
personas constituye el elemento basico para estudiar las organizaciones y

particularmente de la Administracion de Recursos Humanos.
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RECURSOS HUMANOS

Los recursos humanos son los atributos de la fuerza de trabajo
disponibles en un momento dado, por su misién como unidad administrativa,
esta orientada al acrecentamiento y conservacion del esfuerzo, experiencia,
salud, conocimiento, habilidades y destrezas de los miembros de la
organizacion, en beneficio del individuo, de la organizacion y de la sociedad
en general.

A fin de profundizar lo antes expuesto, se destaca los expuesto por
Chiavenato (ob. cit)

Los recursos humanos son personas que ingresan, permanecen
y participan en la organizacion en cualquier nivel jerarquico o
tarea. Estos se distribuyen tomando en cuenta el nivel
institucional, direccién, en el nivel intermedio; gerencial y

asesoria, en el nivel operacional; técnicos, auxiliares, operarios y
los supervisores de primera linea. (p. 128)

El recurso humano, es el Unico recurso vivo y dinamico de la
organizacién que decide en base a su talento, conocimiento, y habilidades, el
manejo de los demas recursos (fisicos, materiales o econémicos).

Asimismo, la administracién de recursos humanos consiste en planear,
organizar, desarrollar, coordinar y controlar técnicas capaces de proveer el
desempenio eficiente del personal. En el proceso se ha de procurar que las
personas den el maximo de si mismas con una actitud positiva y favorable.

En este sentido, indica Paez, Gomez y Raydan (ob. cit.):

La mision de recursos humanos en las empresas desempefian un
rol dinamizador clave en el proceso de mejoramiento continuo de la
calidad y productividad. La tarea, mas o menos genérica de la
Gerencia de Recursos Humanos es: disefiar, establecer y controlar
las politicas, normas y procedimientos en materia de personal,
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facilitando las siguientes funciones: seleccién, entrenamiento,
clasificaciéon, remuneracion, promocion, desarrollo, seguridad,
relaciones y comunicaciones. (p. 26).

Esta rama espacialisima de la administracién, se nutre o hace auxiliar
de areas especificas como la psicologia, sociologia, ingenieria, medicina,
derecho y otras que contribuyen en procesos generales del talento humano,
en una, 0 para una organizacion.

Asi, el eje fundamental de la gestién del talento humano puede ser
ubicada en el disefio de cargos, dado que en base a su estructura se
implementaran areas especificas como por ejemplo: la atraccion, captacion,
orientacion, mantenimiento, desarrollo, evaluacién y control la Dessler G.
(1996) considera a la administracion de personal o recursos humanos, desde

dos perspectivas fundamentales a saber. Como proceso administrativo

gerencial cumple con “...la planificaciéon. Organizacion, formacién de un

equipo de trabajo, direccion y control”. (p. 2)
En una segunda instancia, Dessler (1996) indica de manera puntual
sobre la administracion de recursos humanos, en los términos siguientes:

Se refiere a los conceptos y técnicas que usted debe llevar a cabo,
a los aspectos relacionados con la gente o el personal de su
funcién administrativa. Estos incluyen:

Analisis de puestos (determina la naturaleza de cada funcion del
empleado)

Planificacion de las necesidades de mano de obra y el
reclutamiento de los candidatos al puesto.

Seleccion de los candidatos al puesto.

Orientacién y capacitacion a nuevos empleados.

Proveer incentivos y prestaciones

Evaluacion del desempefio.

Comunicacion (entrevistas, asesoramiento y disciplina).
Capacitacion y desarrollo.

La formacién del compromiso del empleado.

Y lo que en un gerente deberia saber acerca de:

La igualdad en las oportunidades y la accion afirmativa.
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La salud y seguridad del empleado.
El manejo de las quejas y las relaciones laborales” (p. 2).
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Areas de Competencias Organizacionales de Recursos Humanos,

Segun los Enfoques Administrativos

Seguidamente, se presentan las teorias fundamentales sobre las cuales
se ha basado la administracion de recursos humanos durante décadas desde
el siglo XX.

Douglas McGregor (1971), citado por Chiavenato (ob. cit.), identifico las
dos concepciones basicas de la administracién, las cuales denomind teoria X
yY

Teoria X. Dentro de esta concepcion la labor de administracion se ha
restringido al empleo y control de la energia humana, Unicamente en
direccion a los objetivos de la organizacion.

La administracion responde por la organizacion de los elementos
productivos de la empresa (dinero, material, equipo, personal).

El recurso humano es considerado s6lo como un recurso mas que
requiere la organizacion para producir, debiendo en consecuencia, ser
dirigido el esfuerzo de las personas controlando sus acciones y modificando
su comportamiento, para atender de manera exclusiva las necesidades de la
organizacion.

Teoria Y. En esta concepcidn la labor se amplia y se fundamenta en la
teoria de la motivacion.

La administracion es responsable de la organizacion en cuanto a los
elementos productivos de la empresa (dinero, materiales, equipos, personal),
para el alcance de sus fines econémicos.

La labor principal es crear condiciones para que las personas
reconozcan y desarrollen por si mismas las caracteristicas. Crea condiciones

organizacionales y métodos operacionales mediante los cuales las personas
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Administrar es un proceso

puedan alcanzar sus objetivos individuales con mayor facilidad y dirigir sus
propios esfuerzos hacia los objetivos de la organizacion.

de
potencialidades, retirar obstaculos y ayudar al crecimiento.

crear oportunidades, liberar

Seguidamente, se presentan los supuestos en los que se basaron estas

Teoria X

teorias, presentado por Chiavenato (ob. cit.)

A los seres humanos no les gusta el
trabajo y tenderan a evitarlo, siempre que
ello se posible.

Toda organizacion tiene objetivos, cuyo
logro requiere que se obligue, se controle
y hasta se amenace con castigos a las
personas que en ellas trabajan para que
sus esfuerzos se encaminen hacia la
consecucion de los objetivos.

El ser humano prefiere ser dirigido, en

vez de dirigir.

El ser humano procura evitar las
responsabilidades siempre que sea
posible.

El hombre comun es, relativamente poco
ambicioso.

Las personas se preocupan sobre todo
por su propia seguridad y bienestar.

Teoria Y
El trabajo puede ser una fuente de
satisfaccién o] de sufrimiento,

dependiendo de ciertas condiciones.

El control externo y las amenazas de
castigo no son los Unicos medios para
estimular y dirigir los esfuerzos. Las
personas pueden ejercer el autocontrol y
autodirigirse, si pueden ser convencidas
de comprometerse a hacerlo.

Las recompensas en el trabajo se hallan
ligadas a los compromisos asumidos.
Las personas pueden aprender
aceptar y asumir responsabilidades.
La imaginacién, la creatividad y el
ingenio se hallan en la mayoria de las
personas.

El potencial intelectual del ser humano
normal esta lejos de ser utilizado en su
totalidad.

a

Cuadro No. 5 Fuente: Chiavenato (ob. cit.) Teoria X y teoria Y: diferentes

concepciones de la naturaleza humana (p. 137)

Teoria Z. Sostiene que la productividad es mas relevante en la

administracion de personal que de tecnologia.

El proceso decisorio es participativo y consensual. El empleo es vitalicio,

cooperativa asociada a la confianza.

unida estrechamente por el trabajo en equipo.
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Enfoque sistémico y situacional de la administracion de recursos
humanos. Los partidarios de la teoria del comportamiento estudian la
organizacién desde la Optica de un sistema de intercambio de estimulos y
contribuciones en una compleja red de decisiones. La preocupacion de estos
enfoques es construir modelos abiertos mas o menos definidos, que
interactien con el ambiente de manera dinamica y cuyos subsistemas

también marchen en una interacciéon tanto interna como externa.

En el modelo situacional se tiene una vision de adentro hacia fuera de la
organizacion y se hace énfasis en el ambiente y las exigencias de éste, por
encima de la dinamica organizacional. Sosteniendo que las caracteristicas
ambientales determinan las organizacionales, debido a que en el ambiente
se encuentran las explicaciones causales de las caracteristicas
organizacionales. Por lo que plantea, que no existe una mejor manera de
administrar y coordinar, sino que todo depende de las caracteristicas
ambientales que sean importantes para la organizacion.

En tal sentido Chiavenato (ob. cit), indica: “No existe una sola manera
de coordinar ni de administrar bien la organizacion (the best way); todo
depende (it depends) de las caracteristicas ambientales que sean
importantes para la organizacion”. (p. 148).

Es asi como la realidad social, cultural, religiosa, politica, econémica y
tecnologica, intervienen en la organizacién, tanto como las modas, la
ubicacion geogréfica y la competencia, respondiendo a su realidad espacio —
temporal.

Para la administracion contingente de recursos humanos segun lo
expone Chiavenato (ob. cit.) no hay leyes ni principios universales. La ARH
es contingente debido a:

...depende de la situacidon organizacional, del ambiente, de la
tecnologia empleada por la organizacion, de las politicas y
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directrices vigentes, de la filosofia administrativa predominante, de
la concepcién que se tenga en la organizacién acerca del hombre y
de su naturaleza y, sobre todo, de la calidad y cantidad de los
recursos humanos disponibles. (p. 152) .

Estos factores van cambiando segun su nueva realidad, realidad que
afecta o trastoca a las organizaciones de manera directa, correspondiendo a
sus gerentes, y en especial a los encargados del talento humano,
monitorearlos y asumirlos como una estrategia que les permita la
subsistencia organizacional.

Asi como no existen leyes ni principios universales aplicables a las
organizaciones, la gestion del talento humano a diario debe aplicar esta
maxima, en cuanto a la administracion del recurso humano, pues no existe
una forma unica de abordar un problema y lograr una solucién, a pesar que
el problema sea semejante, cuando éstos se plantean con diferentes
trabajadores. Aca toca entonces recordar que, cada individualidad posee su
propio mapa mental o paradigma que ha ido nutriéndose cada dia de su vida
en base a: sus experiencias anteriores, principios y valores rectores, medio
ambiente en el que se desenvuelve, nivel de instruccidn y otros aspectos que
contribuyen en su formacién como ser humano, correspondiendo entonces
reconsiderar la teoria del hombre complejo.

Como colofon de lo planteado en este aparte, se presenta a
continuacion el cuadro resumen de Chiavenato (ob. cit.) que permitira
apreciar las diversas concepciones dadas a la administracion de recursos

humanos como sigue:
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Concepciones teoricas y filosoficas del trabajo

Teoria

Caracteristicas

Clasica

La divisién del trabajo es la base de la organizacion,
conduciendo asi a la especializacién y a la diferenciacién de
las tareas; es decir, a la heterogeneidad. La division del
trabajo se puede dar en dos direcciones: (a) verticalmente,
segin los niveles de autoridad y responsabilidad; (b)
horizontalmente, de acuerdo a las actividades desarrolladas
por la organizacion.

Humanistica

Las ideas de John Deweny y la psicologia dindmica de Kurt
Lewin fueron esenciales para el humanismo en la
administracion.

El contenido y la naturaleza del trabajo influyen grandemente
en la moral del trabajador. Los trabajos simples y repetitivos,
tienden a volverse mondétonos y mortificantes, lo cual afecta
de manera negativa las actitudes del trabajador y reduce su
eficiencia y satisfaccion. Por lo tanto, esta teoria concibe el
trabajo como una actividad tipicamente grupal, ya que el
nivel de produccién estd mas influenciado por las normas del
grupo que por los incentivos salariales y materiales de
produccion. El obrero no actda como individuo aislado, sino
como miembro de un grupo social; esta postura hace énfasis
en las relaciones humanas entre los empleados.

Sistémica

Las organizaciones se consideran como sistemas abiertos, pues
el comportamiento es probabilistico. El trabajo esta concebido
como un conjunto de partes que guardan una
interdependencia entre si, para alcanzar la homeostasis o estado
de equilibrio al trabajo, tiene caracter integrador.

Contingencial

El aporte conceptual radica en el entendimiento que no hay
una forma Unica y rigida que sea universalmente véalida para
organizar a las empresas. En el trabajo se toma en cuenta la
evidencia empirica y en el analisis de un conjunto de factores
vinculados con el entorno y la dindmica interna de la propia
organizacion.

A diferencia de los demas enfoques o teorias, no preconiza
un caracter normativo e ideal para las organizaciones, sino
que, como su nombre lo indica, se apoya en una vision
contingencial, practica e inmediata para efectuar los disefios
y cambios organizacionales.

Cuadro No. 6 Fuente. Chiavenato (2002)

Enfoques multiples de recursos humanos. La administracion de recursos

humanos, como ya fuera indicado, es un area interdisciplinaria que se apoya

en otras disciplinas abarcando una gran cantidad de areas del conocimiento
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que incluyen desde la psicologia, pasando por la medicina hasta finalizar en

la interpretacion y analisis de aspectos legales, entre otros.

Ello tiene fundamentalmente dos enfoques a saber, uno a lo interno de
la organizacion y el otro a lo externo, en donde se incluyen retos como la
globalizacion, las nuevas tecnologias, el cambio, el desarrollo del capital
intelectual, el mercado y los costos versus la inversion, vinculado a las
personas que son los verdaderos creadores de ventajas competitivas como
lo expone Sherman, Bohlander, y Scout (1999)

Especialmente en industrias que venden conocimientos, como las
de servicios de software y de informacion, el éxito depende cada
vez mas del “Know-how de las personas participantes”, del
conocimiento, las habilidades y capacidades imbuidas en los
miembros de una empresa. De hecho, un nimero creciente de
expertos plantea hoy en dia que la clave del éxito de una empresa
se basa en el establecimiento de un conjunto de aspectos
medulares de competencia — conjuntos de conocimientos
integrados dentro de una organizacién que los distinguen de sus

competidores y otorgan valor agregado a los clientes-.". (p. 4).
Destacado nuestro

LA ARH COMO RESPONSABILIDAD DE LINEA Y FUNCION DE STAFF

Ajustada a la realidad de cada organizacién, la unidad encargada del
talento humano puede ser de linea o de staff, no obstante su funcién
primordial como antes fuera expuesto, posee diversas vertientes en lo
gerencial y administrativo.

Segun lo expone Reinosa (1993), la funcién asesora o de staff “Es
aquella que tiene como objetivo el dar una pauta y aconsejar a la funcion de
linea y solo consta de pensamiento (estudio, analisis y proposicion), pero

carece de poder de acciéon” (p. 15), describiendo luego a la funcién ejecutiva
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o de linea como: “aquella que tiene como objetivo dirigir y ejecutar
directamente sus labores” (p. 17).

En su que hacer, a la gerencia de recursos humanos corresponde
intervenir en los procesos de atraccion, captacién, orientacion,
mantenimiento, desarrollo, evaluacion y control del talento necesario, lo cual
logra mediante el empleo de politicas, normas y procedimientos enmarcadas
en cada realidad organizacional.

Seguidamente, se presenta el cuadro esquematico por subsistema
desarrollado por Dessler (ob. cit.) en torno a este punto y que el autor titula:
Actividades seleccionadas que ilustran la division de la responsabilidad de

personal/RH entre linea y staff.
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ACTIVIDADES (LIENA) DE
LOS SUPERVISORES DE
DEPARTAMENTOS
Ayuda al andlisis de puestos

a listar las tareas vy
responsabilidades
especificas del puesto en
materia

Explica al staff de

personal/RH las necesidades
futuras y el tipo de gente que
se va a contratar

Describe los  “requisitos
humanos” del puesto para
que personal/RH pueda

desarrollar los examenes de
seleccién adecuados.
Entrevista a los candidatos y
toma de la decision de
seleccion final.

Orienta a los empleados en
detalle respecto a la
compafila y el trabajo e
instruye y capacita a los
nuevos empleados.

Evalta y recomienda a los
gerentes para actividades de
desarrollo.

Proporciona el liderazgo y la
consolidacion para formar
grupos de trabajo eficientes.
Utiliza las formas de
evaluacién de la empresa
para evaluar el desempefio
del empleado.

Asesora en el progreso de
carrera de los subordinados y
les aconseja lo relacionado
con las posibilidades de su
carrera.

ACTIVIDADES (STAFF) DE LOS
ESPECIALISTAS DE
PERSONAL/RH
Redacta las descripciones y
especificaciones de puestos con
base en la informacion recibida
del supervisor de departamento.

Desarrolla los planes de
personal mostrando a los
empleados factibles de
promocion.

Desarrolla fuentes de
solicitantes calificados y se
ocupa de las actividades de

reclutamiento  enfocadas  al
desarrollo de reservas de
solicitantes calificados

Dirige las entrevistas iniciales de
seleccion de candidatos al
puesto y envia a los candidatos
posibles al supervisor de
departamento.

Prepara los materiales de
capacitacion y los documentos y
perfiles de la orientacién.
Aconseja al CEO respecto al
plan de desarrollo para gerentes
con base en el proyecto
establecido de las necesidades
futuras de la empresa.

Sirve como recurso para
proporcionar informacion de la
forma de instruir y operar los
programas de mejoramiento de
la calidad y los esfuerzos para
formar grupos.

Desarrolla las herramientas para
la evaluacion del desempefio y

mantiene registros de las
evaluaciones.

Desarrolla la planificacion de
carrera 'y el sistema de
promocion que incluye los

procedimientos de promocion
desde dentro, las herramientas
de asesoramiento de carrera y
los registros para verificar el
progreso en la carrera de los
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empleados
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Asiste a  personal/RH
proporcionando
informacién respecto a la
naturaleza y valor relativo
de cada puesto, que sirve
como base para las
decisiones de
compensacion.

Evalia el desempefio del
empleado con el propésito
de elevar los premios y los
incrementos por méritos.
Toma decisiones respecto
a la naturaleza y cantidad
de los incentivos para
pagar a los subordinados.
Decide sobre el paquete de
prestaciones y servicios
gue la empresa paga.

Establece el ambiente
cotidiano de respeto y la
confianza necesaria para
mantener saludables las

relaciones entre la
administracion y los
trabajadores.

Aplica constantemente los

términos del acuerdo
laboral.
Asegura que el

procedimiento de perjuicios
de la empresa funciona de
manera coherente con el
acuerdo laboral y toma las
decisiones finales sobre las
quejas después de
investigarlas.

Trabaja con personal/RH
en la negociaciéon del
contrato colectivo.

93

Dirige los procedimientos de
evaluacién de puestos enfocados
a determinar el valor relativo de
cada puesto en la empresa.

Dirige los estudios salariales para
determinar lo que otras empresas
pagan a los mismos puestos o
similares.

Sirve como recurso de asesoria a
la administracién en linea respecto
a los incentivos financieros vy
alternativas al plan de pagos.
Desarrolla, en consulta con la
administraciéon de linea, los
paquetes de prestaciones y
servicios de la empresa que
incluyen las opciones para el
cuidado de la salud y pensiones.
Verifica la tasa de impuesto al
desempefio de la empresa vy
realiza la compensacion de
trabajadores y asesora a la
administracion de linea para llevar
los pasos necesarios para reducir
ambos costos.

Hace el diagnéstico de las causas
subyacentes a la inconformidad
laboral anticipAndose al tipo de
problemas morales u otros que
puedan conducir a esfuerzos de
sindicalizacion.

Dirige la investigacién necesaria
para preparar las negociaciones
del contrato laboral; en particular
investiga asuntos como costo de
las demandas del sindicato,
popularidad de los diferentes
términos del sindicato y qué hacen
empresas semejantes.

Capacita a los gerentes de linea
para la interpretacion de los
términos del contrato y las trampas
legales que se deben evitar
durante los esfuerzos de
organizacion del sindicato.
Asesora a los gerentes sobre
cémo manejar las quejas y ayuda
a ambas partes en la bisqueda de
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los acuerdos relacionados con las
quejas.

Mantiene contacto con los
representantes del sindicato.
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Y,

Higiene y
seguridad
del
empleado

Mantiene lineas de
comunicacion abiertas entre
empleados y gerentes para
gue los empleados estén
constantemente al tanto de
los asuntos importantes de
la compafila y que tengan
varios canales por que
puedan expresar sus
intereses y asirse a la
cadena de mando.

Se asegura que los
empleados tengan un trato
justo garantizado en relaciéon
con la disciplina, despidos y
la seguridad en el trabajo.
Continuamente dirige a los
empleados en la aplicacién
constante de los hébitos
seguros de trabajo.
Reconoce y premia a los

empleados por su
comportamiento seguro en
el trabajo.

Prepara reportes de
accidentes  de manera
oportuna y precisa.
Desarrolla un plan
estratégico a largo plazo

para la empresa con el fin
de proporcionar normas a
los departamentos
(incluyendo a personal/RH)
en relacion con el tipo y
namero de empleados a
contratar, la adecuacion de
los diferentes tipos de
planes de compensacion,
etcétera.

Asesora a la administracion de
linea en las técnicas de
comunicacion que se pueden
utilizar para estimular la
comunicacién hacia arriba y hacia
abajo.

Desarrollo el procedimiento de trato
justo garantizado y capacita a los
gerentes de linea en se aplicacion.
Analiza los puestos para desarrollar
reglas de practicas seguras Yy
aconseja sobre el disefio de los
aparatos de seguridad como las
protecciones de maquinaria.
Investiga oportunamente los
accidentes, analiza sus causas,
hace recomendaciones para evitar
accidentes y presenta la forma
necesaria a la Administracion de
Seguridad e Higiene Ocupacional
(en Estados Unidos).

Estudia las leyes de compensacion
y trabaja con la gente de seguros y
si es necesario con los abogados
para manejar los casos de
compensacion a los trabajadores.

Cuadro No. 7 Fuente: Dessler (1996) Actividades que ilustran la division

de la responsabilidad de personal/RH entre linea y staff (p. 8y 9)

Como maximo responsable organizacional, se ubica al gerente general

o presidente de la empresa, pues toca a él rendir cuentas, principalmente del
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uso de los recursos financieros invertidos en el negocio, para lo cual se hace
asistir de un equipo de trabajo especialistas en cada unidad productiva y de
servicios de la organizacién. Es asi como entre sus unidades se ubica un
area encargada de la administracion del talento humano, que en base a las
necesidades de la organizacion, sera responsable de gestionar el recurso
humano necesatrio.

Sin  embargo, el aprovechamiento de los recursos humanos,
diseminados en todas las unidades de la organizacion, imponen a todos los
gerentes de las mas diversas areas, la gestion de quienes estén bajo su
influencia, pues éstos gerentes son quienes implementan las politicas en
materia de personal, que se agudizan en la medida que la organizacién
posee un mayor tamafio y se disemina en diversas areas geogréficas.

La autoridad es el derecho a tomar decisiones, dirigir el trabajo de otros
y dar 6rdenes, funciones de la gerencia de linea, en tanto que a la gerencia
de staff corresponde dar soporte técnico y colaborar con la primera. Asi
correspondera a la gerencia de linea en materia de recursos humanos: ubicar
al personal en el cargo adecuado para su eficaz desempefio, orientarlo para
su inmediata incorporacion, capacitarlos, contribuir en el desarrollo de las
relaciones laborales al tiempo de propiciar un mejor clima laboral, interpretar
y aplicar las politicas y procedimientos, controlar la inversion y proteger la
salud de los trabajadores.

En tanto que, a la gerencia de staff de recursos humanos tocara servir
de apoyo a los gerentes de linea, al tiempo de asistirles en la contratacion y
retiro de los trabajadores, atender las quejas y reclamos devenidos con
ocasion del trabajo y proporcionar informacion relevante en cuanto a los
recursos humanos.

En consecuencia, se podria plantear que la gerencia de staff de

recursos humanos, atiende fundamentalmente cuatro grandes areas a saber:
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e Asesoria, para permitir a la organizacion alcanzar sus objetivos y
realizar su mision.

e Servicio que proporcione una mayor competitividad.

e Desarrollo e implementacion de politicas que permitan propiciar el
cambio y la ética, y

e Mantenimiento de un adecuado clima laboral, por medio del cual
permita a los trabajadores su autorrealizacion y satisfaccion, mantener y
desarrollar su calidad de vida.

Como colofén, seguidamente se exponen los dos objetivos de recursos
humanos elaborados por Guerreiro y sus empleados de Brasil Cosmopolita,
S. A. referido por Chiavenato (ob. cit.)

1. “Agregar valor a la organizacion, a sus miembros y sus
clientes. Esto significa que el DRH debe ser un o6rgano de
enriguecimiento de talentos y no so6lo un 6rgano de control y
fiscalizacion. La tarea basica del DRH pasa a ser invertir en el
capital intelectual, transmitir actitudes y conocimientos, capacitar a
las personas y crear las condiciones para que éstas utilicen sus
habilidades con eficacia, en especial las intelectualidades.

2. Gerencia con las personas y no gerencia a las personas.
Esto significa que el DRH debe ser su 6rgano que incentive la
participacion de las personas en las decisiones y que transforme
los gerentes de jefes autdcratas en lideres orientadores e
incentivadotes. Utilizar al maximo la inteligencia y el talento de las
personas para obtener sinergia de esfuerzos y ampliacién de
conocimientos.” (p 11 — 12).

Vision sistémica de RH. Se inicia en los principios de interrelaciéon e
interdependencias, en un proceso donde las partes estdn conectadas para
formar un todo organizado. La interrelacion hace que cualquier cambio

producido en un subsistema influya en los otros, lo cual originara nuevos
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cambios en los demas, propiciando adaptaciones y ajustes en todo el

sistema.

Los subsistemas constituyen un proceso global dinAmico mediante el
cual los recursos humanos son captados, atraidos, empleados, mantenidos,
desarrollados y controlados por la organizacion, teniendo en cuenta las
influencias ambientales (internas y externas) en procura de unos resultados
especificos ajustados a cada organizacion. En tal sentido, Chiavenato (ob.
cit.) al referirse a la estructura del érgano de gestion del talento humano,
haciendo énfasis en los procesos, fines, asi como en los equipos
multidisciplinarios, plantea: “ El foco no esta ya en las tareas, sino en los
procesos; no en los medios, sino en los fines y resultados; no en cargos
individuales, separados y aislados, sino en el trabajo conjunto realizado por
equipos auténomos y multidisciplinarios” (p. 15).

En tal sentido, el mismo autor presenta en la figura 1.7 (p. 15) lo que él

denomina Modelo de diagnéstico de RH, como sigue:

Influencias Influencias
ambientales externas ambientales internas
Leyes y reglamentos Mision organizacional
Sindicatos. Vision, objetivos vy
Condiciones estrategia
econdmicas. Cultura organizacional
Competitividad. Naturaleza de las
Condiciones sociales y tareas.
culturales Estilo de liderazgo
| Procesos de RH |
Administra Aplicacion Compensacio Desarrollo Mantenimi Monitor
cién de de nes de de ento de eo de
personas personas personas personas personas persona
S
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Reclutami Disefio de Remuneracio Entrenami Disciplina Bases
ento Cargos n ento Higiene de
Seleccién Evaluacién Beneficios y Programa seguridad datos
del servicios de cambio y calidad Sistema
desempefi Comunicac de vida s de
o} i6n Relaciéon informa
con los cién
sindicatos gerenci
al

Resultados finales deseables

Politicas ética y
socialmente
responsable

Productos y servicios
competitivos y de alta
calidad

Calidad de vida en el
trabajo

Cuadro No. 8 Fuente: Chiavenato, (2002) Figura 1.7 Modelo de
diagnostico de RH (p. 15)
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LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS

La gestion de recursos humanos segun Gémez y otros (2000) “surge de
las exigencias que han tenido que satisfacer los directores a partir de los 90,
se puede dividir en exigencias del entorno, organizativas e individuales” (p.
35), por lo que el proceso de direccion de personal no es ajeno a lo que
ocurre a su alrededor, todo lo contrario, est4 vinculado con todas las
actividades de la institucién, porque los recursos humanos determinan el
éxito o el fracaso de éstas.

Uno de los aspectos a considerar en la gestion de personal es la
planificacién que, de acuerdo a lo planteado por Dolan, Shuler y Valle (1999),
“se trata de un proceso de elaborar, implantar planes y programas para
asegurarse de que hay disponible el numero y tipo de personas apropiadas
en el momento oportuno y en el lugar adecuado para satisfacer las
necesidades de la organizacién” (p. 35); visto de esta manera, la planificacion
de recursos humanos orienta el curso de las acciones para lograr al maximo
la utilizacion de las competencias, generando asi un mayor compromiso en
las tareas que se realizan.

Cabe sefialar la relacién existente entre la planificacion de recursos
humanos con el proceso del andlisis del puesto de trabajo, debido a que en
este Udltimo permite, segun Gomez y otros (ob. cit) “precisar tanto los
descriptores como las especificaciones de los puestos de trabajo” (p. 56),
esta actividad contribuye a determinar los perfiles de personal que se
requiere en materia de reclutamiento y seleccién, empleandose igualmente a
la hora de determinar los factores de evaluacion, asi como los aspectos a
considerar en el momento de determinar el valor de cada uno de los cargos.

Sin embargo, prudente resulta destacar la evolucion dada a lo que

ahora se conoce como gestion del talento humano y que en un principio se
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considerara como relaciones industriales evolucionando a la administracion

de recursos humanos, ello a la luz de sus caracteristicas fundamentales

entre las que se incluyen: forma de trabajo, niveles de actuacion, tipos de

autoridad y actividades, asi como la misién del area, para lo cual se presenta

el cuadro esquematico desarrollado por Chiavenato (ob. cit.)

Etapas de la gestion del talento humano

Administraciéon

.. Relaciones Gestion del
Caracteristicas . . de recursos
industriales talento humano
humanos
Centralizacién . Descentraliz
Responsabili e ;
Formato de total de las . acion hacia los
. . dad de linea vy
trabajo operaciones en el L gerentes y sus
, funcion de staff. ;

organo de RH. equipos.
Focalizacion
Nivel de Burocratizada y Departament global y
actuacion operacional. Rutina alizada y tactica. estratégica en el

negocio.

Decisiones .
- Decisiones .
originadas en la - Decisiones y
. . origina-das en la .
Autoridad que cupula de la . . acciones
T, clpula del é&rea y -
ordenala organizacion y acciones originadas en el
accion acciones ; gerente 'y su
; centralizadas en el . .
centralizadas en el 2 equipo de trabajo.
. 6rgano de RH.
O6rgano de RH.
Ejecucion  de . .
= Consultoria Consultoria
. servicios . ” .
Tipo de L interna y prestacion interna.
L especializados o .
actividad o de servicios Descentralizar vy
Centralizacion y . )
. ; . especializados. compartir.
aislamiento del area.
Reclutamient .
s g Cémo
Admision, 0, se-leccion,
. . Lo pueden los
desvinculacion, capacitacion,
. . g I gerentes 'y sus
Princinales control de asistencia administraciéon de eaLIDOS clegir
1cIp y puntualidad, salarios, beneficios, quip eegr,
actividades . L - entrenar, liderar,
legislacion laboral, higiene y .
I ) . motivar, evaluar y
disciplina, relaciones seguridad,
S . compensar a sus
sindicales, orden. relaciones g
S participantes.
sindicales.
Vigilancia, coercion, Crear la mejor
- . Atraer y mantener
L . coaccion,  castigos. . empresa y la
Mision del area ; : . los mejores ; .
Aislamiento social de mejor calidad en el
empleados.

las personas.

trabajo.
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Cuadro No. 9 Fuente: Chiavenato, (2002) Las tres etapas de la gestion del

talento humano (p. 39)
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Reflexiones Sobre Los Nuevos Retos de Recursos Humanos en la
Venezuela del Siglo XXI.
Se diria que el mundo se pone de acuerdo en prevalecia de tres
principios que irdn a medir el comportamiento de este siglo, a saber:

a. La Globalizacion,
b. El conocimiento y
C. La informacion.

En pleno siglo XXI, se impone a las organizaciones el ser
necesariamente competitivas como forma clave de sobrevivencia, para lo
cual necesariamente deben mantenerse atentos en cuanto a la satisfaccion
de sus clientes, pues si ello no es posible, tales necesidades seran
satisfechas por la competencia, consecuencia de un mundo cada vez mas
globalizado.

Para 1960, el 20% de las naciones mas ricas del mundo mantenian un
ingreso por el orden del 70% de todo el orbe, correspondiendo el 30%
restante al 80% del globo terraqueo, lo cual no precisamente era un
indicativo de pobreza en el caso de los segundos. Empero, ello impone un
marginamiento empobrecedor progresivo como el caso venezolano en el que
el pais no se ha dedicado a desarrollar su talento, lo que atenta contra su
desarrollo y progreso como afirma Fuenmayor (1967): citado por Salerno
(ob. cit.)

...el progreso del hombre solo fue posible, precisamente, porque
logr6 desarrollar la técnica de la produccion, inventar vy
perfeccionar los medios e instrumentos de trabajo”, para luego
indicar: "El desarrollo de los factores de la produccion o fuerzas
productivas nos indica el grado de cultura y de civilizacion de un
pueblo. No puede haber alto grado de civilizaciéon y de cultura,
donde existe escaso desarrollo de las fuerzas productivas, y a la
inversa... (s/p)
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Asi se tiene, que la riqueza de una nacion no viene dada precisamente
por la cuantia de sus recursos, sino por el aprovechamiento efectivo de
éstos, incluyendo el recurso humano. Como lo afirmara Salerno (ob. cit) en
ponencia titulada El Rescate de lo Humano:

“Cuando se analiza la economia del pais, se puede apreciar sin
mayor andlisis, el grado de dependencia de los ingresos petroleros
que lejos de haberlo sembrado como una vez indicara el Dr. Arturo
Uslar Pietri, hemos por el contrario, mantenido una economia casi
monoproductora que ademas de limitar a la explotacién del crudo
Se agrega muy poco o casi ningun valor, razén por la cual cualquier
comparacion con los conquistadores de hace 500 afios no
resultaria del todo descabellada, situaciébn por lo demas no-
exclusiva de Venezuela, sino por el contrario, de casi todos los
paises no desarrollados.

Cuando se estudia a paises desarrollados sin considerar caso
especifico alguno, y se procura conocer las vias de financiamiento
de sus ingresos, en muchos casos se podra apreciar la inexistencia
de grandes fuentes naturales posibles a explotar y que permitan
su financiamiento, por el contrario, se encuentran naciones en las
gue se han preocupado en primera instancia educar de manera
adecuada a su poblacion no con un sentido de inmediatez y
populista, sino con una vision clara de futuro, en segundo lugar,
seguramente se aprecia un desarrollo tecnologico y en tercer lugar,
un estado dedicado a lo que realmente es su labor, recaudar
impuestos y no un estado empresario, siendo el papel de su
recurso humano verdaderamente protagonico, con lo cual se
afirma la cita antes considerada de Fuenmayor (1967) "No puede
haber alto grado de civilizacion y de cultura, donde existe escaso
desarrollo de las fuerzas productivas..." (s/p)

Hasta ahora, la historia politico econdmica de Venezuela se
encuentra signada por la constante busqueda de mecias que con
soluciones magicas atiendan los males que como pais la aquejan, y ello
aparentemente no ocurre solamente como pais sino como personas que
no asumen responsabilidad y que siempre procuran depositar en terceros

sus problemas con la esperanza de que le den una solucion, ello ocurre
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en: instituciones educativas, condominios, etc., aptitudes éstas que se
refuerzan como padres y que lamentablemente algunos lideres
robustecen en el pais entero.

Absurdo resulta entonces continuar propiciando desde cualquier
escenario una cultura en la gente que les mantenga la falsa creencia de
merecer lo mejor del mundo sin esfuerzo alguno, como igualmente resulta
absurdo la constante critica al éxito que se expresa en diversas formas y
que aparentemente destaca que se vive en una sociedad de complices,
pues al observar a alguien exitoso, inmediatamente se le vincula a la
corrupcion o a cualquier otro medio ilicito que le ha permitido acumular
fama y fortuna, olvidando que la buena fe se presume y que la mala se
debe demostrar.

En el caso venezolano especificamente, se vive en una sociedad
signada por la incertidumbre donde lo Unico seguro es el cambio. Hoy por
hoy, las organizaciones procuran un personal que ademas de capacitado,
sepa resolver problemas, agregue valor a su gestion, sea proactivo y
competitivo entre otros atributos.

Los cambios que el mundo viene registrando, son en diferentes ordenes
destacandose la preparacion, las formas de trabajo donde se le requerira
cada vez mayor formacion intelectual, dominio de idiomas, conocimientos
informaticos y capacidad de comunicacion, correspondiendo a recursos
humanos ensamblar un enfoque estructuralista que se refiere a la interaccion
entre el proyecto y su medio ambiente a fin de obtener ventajas competitivas
diferenciadas y sostenibles en el tiempo, capacitar a los trabajadores en el
aprendizaje y desarrollo estratégico que le permita disefar alternativas,
prever el futuro y poseer una vision entre la razon de ser del proyecto y sus

objetivos esenciales, un gerente integral capaz de comunicar y negociar.
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La nueva concepcion de la educacion y en especial de recursos
humanos, es realizar un esfuerzo por formar lideres capaces de convertirse
en empresarios, pues un empresario no puede serlo sino es lider en su
campo de accién y lider de su propia vida. Sin empresas no hay la requerida
produccion que permita generar riqgueza y en consecuencia el abandono del
subdesarrollo del paises como Venezuela no se podria continuar.

El empresariado necesariamente debe ser eficiente y competitivo para
ganar dinero, pues quien invierte dinero y tiempo en un negocio, lo hace para
obtener utilidad, la cual serd la rata de crecimiento de la empresa y su
posibilidad de subsistir en el tiempo, correspondiendo a recursos humanos
colaborar en tal sentido, ello sin olvidar la labor social que a cada ciudadano
le corresponde.

A continuacidn, se presenta un breve analisis sobre varias obras
relevantes que habran de permitir realizar una propuesta para el area de

recursos humanos.

Como Mantener la Excelencia. Roberth Waterman (1990). Se centra en una
investigacion realizada en cincuenta y tres (53) industrias de diversos paises,
siendo las mejores y que se han renovado, destacandose la participacion del
personal, la estrategia y su estilo gerencial para mantener la excelencia.

Esta obra puede ubicarse entro los subsistemas de personal asi:

1. Reclutamiento y Seleccion. Se procura la renovacion del personal como
fundamental para impulsar la renovacibn que le permita mantenerse
competitiva, siendo en consecuencia el reclutamiento externo una ventaja
competitiva para la adquisicion de nuevos conocimientos e ideas innovadoras

a través del recurso humano.
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2. Valoracién y Remuneracion. Procura motivar eficazmente al trabajador aun
cuando no sea el mas sobresaliente, destacandose en ésta area la
participacion de los sindicatos en su rol de socios.

3. Adiestramiento y Desarrollo. Es empleado como medio para lograr
cambios de actitudes, permitiendo la renovacion del personal. Al mismo
tiempo, se realiza el aprendizaje imitativo como una mision compartida en
procura de mejorar su calificacion. Esta mision compartida, permite la
planificacion de carrera (desarrollo), focalizado o conjugando tanto las
expectativas del trabajador como de la organizacion con base en estrategias
motivadoras capaces de coadyuvar a la creatividad y calidad como
compromiso que permiten las criticas constructivas y sugerencias.

4. Evaluacion del Desempefio. Interviene a manera de verificar los cambios
de conducta y para determinar los trabajadores que aun siendo eficaces no
son sobresalientes y que ameriten un adiestramiento que les permita lograr
su desatrrollo.

5. Relaciones Laborales. Los sindicatos asumen el rol de socios del negocio
y se dedican a verificar las condiciones de trabajo y los beneficios que
conforme al aporte de los trabajadores les corresponderia de manera

equitativa.

La Quinta Disciplina. Como Impulsar el aprendizaje en la Organizacion
Inteligente de Peter Senge (1992). Su autor la presenta como una filosofia y
no como una estrategia. Plantea el trabajo en equipo y considera que las
organizaciones aprenden a través de los individuos (trabajadores) que
aprenden y no viceversa. Considera que tal aprendizaje se logra mediante el
desarrollo de la maestria personal la cual consiste en la vision compartida
donde el individuo se traza el propdsito de ser mejor de lo que puede sery en
esa medida a contribuir al trabajo en equipo.
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El planteamiento sistémico coadyuvaria a evitar enfrentamientos estériles al
propiciar bajo la concepcion de la vision compartida, la sociedad en base a
los objetivos comunes de trabajadores y patrones (equipo) eliminando los
modelos mentales negativos y propiciando el aprendizaje colectivo.

Todo lo anterior, se plantea como el cambio necesario para la

supervivencia, ajustado a las nuevas realidades.

Desarrollo de Recursos Humanos en las Compafias Japonesas de
Inohara Mideo (1993). Como su nombre lo indica, esta investigacion se
centra en las compafiias japonesas y como éstas procuran el desarrollo de
su personal en pro de la mejor productividad, al tiempo que se presentan una
serie de comparaciones con empresas occidentales.

De manera especifica, este trabajo hace referencia a los subsistemas de
recursos humanos como sigue:

1.- Reclutamiento y Seleccién. Mantiene un vinculo estrecho entre la
organizacion y las escuelas, quienes tienen la mision de preparar a sus
estudiantes para el trabajo, lo que provoca una competencia entre las
instituciones educativas por colocar en las mejores organizaciones sus
egresados.

Por otra parte, las organizaciones prefieren a los futuros trabajadores sin
experiencia laboral alguna para formarlos conforme a la cultura
organizacional.

Asi pues, la técnica del reclutamiento es externa y su fuente las escuelas
para los puestos “bajos” y “medios”, sin embargo para los cargos superiores
es interno por medio de ascensos y desarrollo.

2.- Valoracion y Remuneracion. La remuneracion se presenta mas equitativa

dada la mejor distribucion o socializacion del salario.
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En este punto son dos los aspectos a considerar; el primero referido a la baja
inflacién interanual, 1o que les permite cubrir con el salario devengado sus
necesidades y focalizar otros aspectos referidos a la realizacion personal por
medio del trabajo. Sin embargo, como segundo aspecto se destaca la
diferencia salarial entre hombres y mujeres, ambos aspectos de indole
cultural.

Asi, la remuneracién se fundamenta en el salario basico y a partir de ahi, se
aumenta la productividad del equipo.

La clasificacion se realiza de forma directa con base al sexo y la edad del
trabajador para el desempefio de sus labores.

3.- Adiestramiento y Desarrollo. Al contratar al personal sin experiencia, es
necesario preparar a los nuevos trabajadores sobre quienes se realiza un
ajuste a la cultura organizacional y posteriormente es preparado para los
multiples oficios en la organizacion en base a la edad.

Asi con base a la edad, al realizar la contratacién se indica y planifica el
desarrollo del trabajador, dependiendo de la capacidad y al tiempo que éste
le pueda brindar a la organizacién en su vida util, ascendiendo a los cargos
directivos a largo plazo luego de la preparacion adecuada.

4.- Evaluacién del Desempefio. Esta area se orienta al desempefio del
equipo de trabajo y no a la individualidad como tal, al tiempo que se procura
determinar el potencial de los trabajadores integrantes del equipo.

5.- Relaciones laborales. Se encarga de la ejecucion de las politicas
laborales vinculadas a la contratacion de por vida, ajustadas éstas a la edad
y al sexo sin excluir las capacidades del trabajador.

Al considerar las compairiias japonesas, se denota una estrecha vinculacion
de los subsistemas de recursos humanos, donde cada uno posee su

importancia y al mismo tiempo su interdependencia.
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Recursos Humanos y la Competitividad en Organizaciones Venezolanas
IESA/HAY (1994). El equipo integrado por IESA y HAY GROUP realizé esta
investigacion en procura de determinar que estan realizando las empresas
venezolanas (40) para alcanzar la competitividad a través de su recurso
humano. Para ello realizaron encuestas en diversos aspectos a un total de
ochocientos noventa y cinco (895) gerentes (medios y altos), asi como a los
presidentes y gerentes generales de las empresas consideradas por los
investigadores, como lideres en cada una de sus actividades economicas.

En cuanto a las areas especificas de recursos humanos se desprende de
esta investigacion las consideraciones siguientes:

1.- Reclutamiento y Seleccidn. Existe una clara intencion en cuanto a la
busqueda de trabajadores mas flexibles, polivalentes, de capacidades y
competencias acordes a los nuevos enfoques.

Como consecuencia, esto ha llevado a las organizaciones a disefiar e
implementar un reclutamiento estratégico. Enfocado en tal sentido, han
procurado centrar su atencion en instituciones educativas (previa
clasificacion), concediendo oportunidades de pasantias y hasta becas para
los estudiantes. Asimismo, estas empresas han procurado emplear el
reclutamiento interno como técnica para los altos niveles.

En materia de seleccion, realizan un mayor énfasis en factores tales como
competencia, adaptacion a la cultura organizacional, liderazgo, capacidad de
aprendizaje y afines. De igual manera, se continla considerando la entrevista
como la fase del proceso mas importante, ahora con métodos de simulacién,
de eventos conductuales y entrevistas multiples.

2.- Valoracion y Remuneracion. En cuanto a la remuneracion, las empresas
han orientado las mismas de tipo indirecto aumentando los aportes en: cajas

de ahorro, seguros, préstamos para adquisicion de viviendas y vehiculos,
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entre otras. En materia salarial, registran el mercado laboral venezolano con
alta intervencion gubernamental.

3.- Adiestramiento y Desarrollo. Esta investigacion revela que son pocas las
organizaciones que se dedican a planificar el desarrollo de su personal y las
que lo hacen lo vinculan a sus objetivos. Sin embargo, existe la tendencia de
permitir al trabajador planificar su propio desarrollo.

En materia de adiestramiento, se realizan considerables inversiones de tipo
paquete in compani, pues la poblacién sujeta a estudio considera que la
mano de obra no es la mas apta para afrontar la competitividad.

4.- Evaluacion del Desempefio. Se destaca la tendencia en la evaluacion del
personal en la que se procura la participacion ya no sélo del equipo de
trabajo y sus supervisores, sino que se incluye la autoevaluacion del
trabajador, asi como, la opinidbn de clientes y proveedores (internos y
externos), ademas de los supervisores, meétodo 360°. Se separa la
evaluacion de la remuneracion o salario al tiempo que se vincula de manera
mas estrecha con el adiestramiento y desarrollo.

5.- Relaciones laborales. Los gerentes consideran esta area como un freno
para la competitividad, dejando en manos de presidentes y gerentes
generales las negociaciones colectivas. Sin embargo, la gerencia de recursos
humanos considera que los lideres sindicales han evolucionado y aspiran
que los mismos asuman posturas de aliados en vez de opositores a sus
propias organizaciones.

Otro aspecto relevante y no clasificado como subsistema de recursos
humanos, es el referente a la cultura organizacional, de donde se
desprenden aspectos tales como: 1° Desarrollo gerencial, 2° estilo gerencial,

3° integracién organizacional y 4° orientacion a resultados.
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Analisis y Propuestas. Con este analisis y sus propuestas, se pretende dar
respuestas a la interrogante ¢ Cuales son los retos de la gerencia de recursos
humanos en la actualidad?,ello desde el punto de vista individual que ha sido
alimentado mediante el ejercicio profesional y el estudio de las obras antes
indicadas que, a pesar de presentar postulados de caracteristicas
especificas, no similares al caso venezolano, excluida la publicacién de
IESA/HAY (1994), todas estan volcadas a la procura del camino mas
acertado para la gerencia de recursos humanos: aumentar la excelencia, la
productividad y la competitividad de las organizaciones mediante la gestion
de la gente.

Esta reflexién se centra en la gerencia venezolana por lo que se inicia bajo la
premisa que cualquier transposicion que se pretenda realizar de algun
modelo para satisfacer sus necesidades, estaria signado por el fracaso.
Entonces ¢qué hacer? Desarrollar y proponer un esquema ajustado a esas
realidades con una vision real de posibilidades como pais, parece ser el
camino obligatorio a recorrer.

Los retos de la gerencia de recursos humanos, se agudizan a partir del
reordenamiento y globalizacion de la economia mundial a la que el pais no
puede ni debe negarse.

La publicacion de IESA/HAY se centra en el caso venezolano, ain cuando no
es representativa la muestra seleccionada y a pesar de haber transcurrido
varios afios, tocan aspectos verdaderamente importantes y referidos a los
subsistemas de recursos humanos y a la cultura organizacional.

En la obra tomada como punto de partida (IESA/HAY), se plantean acciones
similares en el area de reclutamiento y seleccion a las empresas japonesas
cuando procuran crear vinculos con instituciones educativas, justificando tal
accion dada la poca mano de obra capacitada en el mercado laboral (1994).

Sin embargo, aqui no concluye la similitud, captan recursos humanos sin
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experiencia que pueden facilmente ser adaptados a su cultura como
empresa, al tiempo de adquirir personal con ideas nuevas, similar al
planteamiento de Roberth Waterman (1990). Pero.....¢, Sera suficiente?

Un pais es productivo en la medida que su gente lo sea. Para ello, es
necesario crear el vinculo real entre el sector empresarial y el educativo,
donde el primero indique que requiere y el segundo lo prepare, lo cual no se
palpa en la actualidad.

En Venezuela, la remuneracidon presenta aspectos que difieren claramente
del resto del mundo. El factor econémico y su inflacion, crea una inusitada
limitante que hasta ahora se muestra como insoslayable, debiendo en
consecuencia, generarse nuevas oportunidades de empleo a fin que los
trabajadores venezolanos sean capaces de satisfacer sus necesidades y con
ello se reactive aun mas, la actividad econOmica - teoria salarial de
consumo.

Waterman plantea en su investigacion que el adiestramiento se realiza con
dos objetivos basicos, lograr un cambio de actitud al tiempo de renovar su
personal y con la misién de planificar su desarrollo como trabajador. Por su
parte, las empresas japonesas lo realizan mediante la contratacién de un
personal sin experiencia y en procura de su desarrollo futuro.

Dada la poca preparacion del recurso humano venezolano, las empresas
deberian realizar acciones que le permitan mantenerse competitivas.

En lo que respecta a la evaluacion del desempefio, Waterman considera esta
actividad como verificadora del resultado del adiestramiento, en tanto que
Inohara (1993) indica que la evaluacién es al equipo y lo vincula como
instrumento para determinar el potencial de desarrollo.

En Venezuela, se han venido suscitando unos cambios importantes en esta
area, a pesar de gque se continda viendo al trabajador como individualidad.
Los cambios planteados se relacionan con aspectos tales como la
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autoevaluacion y la participacion de proveedores y clientes, separando sus
resultados a la remuneracion, orientandolos si, al adiestramiento y desarrollo.
En lo que respecta a las relaciones laborales, estas se presentan de las
maneras mas disimiles, ajustadas cada una de ellas a las realidades y
culturas propias de cada caso.

Waterman por su parte, considera a los sindicatos como los aliados de la
empresa. En el caso japonés, cada trabajador conoce su rol y su importancia
dentro de ella.

En Venezuela, esto es un aspecto escabroso y los sindicatos son
considerados por los gerentes como una traba para alcanzar la
competitividad. Pero si se considera a los gerentes como lideres capaces de
promover cambios, ¢por qué se continla es esa pugna?, ¢por qué el
sindicato no se comporta como socio?

Los planteamientos o propuestas que se presentan como alternativas,
considerando cual debe ser el camino a tomar por la gerencia de recursos
humanos para enfrentar los nuevos retos, son realizados de manera general
asi:

1. Es necesario desarrollar una cultura organizacional que permita a los
trabajadores desplegar un sentido de pertenencia, incluyendo la concepcién
que la empresa es también de su propiedad y que esta no existiria sin ellos,
para asi procurar obtener de los sindicatos y trabajadores posturas de socios
o aliados. Para la verdadera puesta en marcha de esta consideracion, sera
indispensable que los gerentes asuman el rol de lideres convencidos de las
virtudes estratégicas. Ello proporcionaria mejores relaciones laborales que
redundaria en mayor competitividad, mas produccién y por tanto en aumento
de los beneficios de la organizacion, lo que implicaria mas beneficios a los

trabajadores.
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2. Como ya fuera indicado, en la gestion de la gente son multiples los
aspectos a considerar. Entre ellos, juega papel preponderante la educacion o
formacioén del trabajador. En este punto intervienen tanto el estado por medio
de sus instituciones educativas y de formacién laboral, como las empresas
beneficiarias del producto de las primeras, por lo que el planteamiento se
orienta a la vinculacion o acercamiento de ambos sectores. Las empresas
por su parte, son fuente enriquecedoras del proceso educativo dado que
orientarian con sus requerimientos e informarian sobre las fallas o
debilidades y fortalezas de los trabajadores formados. Ello provocaria un
mejor nivel de preparacion de la mano de obra, lo que redundaria en
beneficio empresarial para destinar los recursos del adiestramiento,
tendentes al desarrollo de las personas.

3. Otro aspecto que seria beneficioso a la estructura de recursos
humanos conforme a la propuesta anterior, seria el relacionado a la
evaluacion del desempefio, la cual podria llegar a ser considerada mas como
medicion del potencial que de las fallas a corregir por adiestramiento.

Es cierto que la gestién del recursos y sus propuestas son consideradas a
nivel macro, respondiendo ello a la interpretacion ya indicada que la gerencia
y la empresa son parte de todo un sistema, sin embargo, subsisten multiples
interrogantes que ademas de realizar a manera individual, cada actor debe
procurar su solucion a fin de cambiar de rol, pasar a ser parte de aquella
solucion y no ser parte del problema.

Como colofén de esta parte, se presentan a continuacion una serie de
graficos y cuadros presentados por Chiavenato (ob. cit.), quien muestra los
nuevos retos en la administracion de recursos humanos, las nuevas
realidades asi como las innovaciones organizacionales que han impulsado
transformaciones en el area de recursos humanos de manera esquematica

como sigue.
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Desafios del tercer milenio

Globalizacion
Tecnologia
Tendencias Informacién
actuales del Conocimiento Gestion del
mundo Servicios talento
moderno Enfasis en el cliente humano
Calidad
Productividad
Competitividad
Cuadro No. 10 Fuente: Chiavenato, (2002) figura 2.7 Desafios del tercer milenio
(p. 41)
Los nuevos papeles de la funcion de RH
DE » PARA
Operacional y burocratico - Estratégico
Vigilancia y control Sociedad y compromiso
>
Corto plazo e inmediatismo Largo plazo
Administrativo > Consultivo
Enfoque en la funcion Enfoque en el negocio
>
Enfoque interno e introvertido Enfoque externo y en el cliente
>
Reactivo y solucionador de problemas Proactivo y preventivo
Enfoque en la actividad y en los >
medios Enfoque en resultados y fines

Cuadro No. 11 Fuente: Chiavenato, (2002) figura 2.8 Los nuevos papeles de
la funcion de RH (p. 42)
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	Fuente: Chiavenato (2000)  Figura 1.2 La empresa como  sistema abierto: flujo de recursos/información/energía (p. 21) 
	CONCEPCIÓN
	 RECURSOS HUMANOS 
	Enfoque sistémico y situacional de la administración de recursos humanos. Los partidarios de la teoría del comportamiento estudian la organización desde la óptica de un sistema de intercambio de estímulos y contribuciones en una compleja red de decisiones. La preocupación de estos enfoques es construir modelos abiertos más o menos definidos, que interactúen con el ambiente de manera dinámica y cuyos subsistemas también marchen en una interacción tanto interna como externa. 
	Cuadro No. 6 Fuente. Chiavenato (2002)  
	Enfoques múltiples de recursos humanos. La administración de recursos humanos, como ya fuera indicado, es un área interdisciplinaria que se apoya en otras disciplinas abarcando una gran cantidad de áreas del conocimiento que incluyen desde la psicología, pasando por la medicina hasta finalizar en la interpretación y análisis de aspectos legales, entre otros. 
	Visión sistémica de RH. Se inicia en los principios de interrelación e interdependencias, en un proceso donde las partes están conectadas para formar un todo organizado. La interrelación hace que cualquier cambio producido en un subsistema influya en los otros, lo cual originará nuevos cambios en los demás, propiciando adaptaciones y ajustes en todo el sistema. 



