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AMINISTRACION ¥ MOTIVACION DEL PERSONAL

En una etapa del desérrollo ﬁe la cultura organizativa general,se
pensd que las herramientas de ndminjétracidn de personal{cuya descripcidén se -
‘ha realizedo en el informe parcial ya presentado) agotaban las acciones de
la direccidn de las empresas en el sentido de optimizar los"actives humanos"

disponibles.

Esta yisién, patrimonio de la escuela de relaciones humanas, llegé a un punto
en que debid ser necesariamente revisada.Bs nuestra opinién, que esta revisidn
no se produjo en el laboratorio ni en manos del estudioso.Se produjo en reali-
dad, como éogsecuqncia de un proceso eminentemente vital de decantacién de ex~
periencias y de seleccidn netural de dquollas de sasgo exitoso.ln competitivi-
ded de los mercades en donde se inscribe esta evolucidn contribuyd & este “dar
winismo" . A ello se Aebe que los tedricos en este terreno son mas bien relata-
doras dg experienéias o fepémenog rel;#antes, que formuladores de propuestas
£e6ricas 4 ;er-evcntualmente instrumentudas.

Habria gque preguntarse, previamente a’'la formulacidn de c#alquief enfoque,

en qué estadio orgenizacional fueron sorprendidas las erganizaciones por el re

visionismo motivacionalista y sus connotacisnes de {ndole participativa:

Lo sofisticacidn en materia delsistemag de administracidn de ﬁersonu; ne es
un hecho aislado; sohrevino a un cstadio alto de desaurrolle de las organiza—
ciones en todo terrenc. En ese.ﬁunto.gparecieron claramente las limitaciones
que se perfilan a continuacidn:

- Asignaci6n fija de taress: que acarred praves dificultades en varios senti-

dos , como ser: inmovilismo , ebstinacidn por mantener vigente el puesto,
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"discrim&nuéi&% do tareas", con toda la carga de falta de compromiso con
la organi;acién ya coméntgda.

Frente ;‘las exigencias‘de mercados de neturaleza competitiva y ante el
cambio‘técnolﬁgiéo, las organizacicnes debieron remcomodarse respondiende
con pran flexibilidad ante los cambios.Ante ello,la actitud burocrdtice que

se comenta demostrd su absoluta ineficecia y se convirtid en una importante

cause de guiebra o de ruptiurs de empresas. C : T

. Un ejemplo de actualidad es suficientemente ilustrative al resmctos En el

merecado serocomercial la Bastern Airlines, una empresa de 50.000 agentes,

se encuentra en una Situacién sumamente comprometida desde el punto de vis—
ta f§npnciero.La causn mas-importante de tal situecidn, es una agresiva gue-
rra de tarifas gque se desatéd en ese mercadélde manos de un conjunto de pe—
gueras o mediapas empresas de alto nivel do competitivided.La cousa de es—
ta<di£ereqcia a fn;or de las empresus de pequefio porte reside en la agili-
dad do su operaciém, baseda en personal gue se hace responsable‘del negocie
con amplitud de.definibién ¥ no se restringe,'como en el caso.de las grap—
des empresas a las funciones asignadas formalmente.isf, en vez de un comap—
dante constredide e la operacién de vuelo y sujeto a framcos del 6rden.de
una scmnn& por cada 6 u 8 horas de wvuclo efectivo, lus empresas pequefias
aéighan al comandante la totglidad de la responsabilidad de la operacién

comercial de la neave fuera ‘de su base y en el periade de descanso por frame

co le encargan , en tierra otras funciones de importancie vinculadas con la

operacién.Con estn mentalidad, no es extrafio que estas empresas arrasen el

<

mercado planteando una puerra tarifaria imparable y que ademis sean propi-—

_cindas a través de tode forma por el Estado y en cambio las grandes empre-

588 sean totalmente ignoradas por los organismes oficiales.
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- Individualismoz‘loé canpeones gxitistas,&erdaderns vedettes de 105 tranocs
excelentes de las organizaciones,fucron la cncarpaci6n de upa. visién lineal.
casi geombtrica de 1a realidad.

Por una estructura basade en campeones carismdticos s no pueden circular le

ampigiiedad,ni la sutileza,la intimidad ni la confianzo.
La complojidad presente,derribé esta visién originada en épocas de fdciles
éxitos industriales por la existencia de mercados en oxpansidn.

La respuesta ha gide éncnmiéur 1z eficiencia como resultndo de la tares de

grupos de trabajo: la trascendencia ha pasado de. la deteccidn del poder_a
la realizacién de aportes coucretos(creatividﬁd).

~Mando auteocrdtice: las‘tarens se van ( en términes globales) haeiende cada

vez menos manuales y en consecuencla los métodos de motivacidn deben estar

" basados en cualquier otro principio que no sea la autoridad formal, ¥o que

la misma es especialmente inepta en la incentivacidn del trabajador iniclec

tual.

~ Coordinacién horizontal: la tendencia a resolver los problemas

comunicativos y de coordinacidn horizontal por medio de la centff

lizacidn, ha importado el funcionamiento del printipio'de monopo-

'_Jizacién,central de la informacibn y en consecuencia de la admi-

nistracién estrntégica.
Lsta suerte de elitismo ha sido sumamente permicioso y fue reem-

plazadoe por un mecanismo de coordinacibén no formal basado en. :

la construccién de un sistema de valores compartidos, el trabajo
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grupal y circular y la "democratizacidén" de la informacién vital,
~ Sistema de informacidn y comunicaciones: cuando las empresas
estructuraron su; sistemné de comgnicaciones, estelconcepto incl:
v6 la idea de definir a quiengs de?e informarse.ﬂsimismo, los me.
canismos de comunicaciénAobligaban a la circulaaibn de:la Qisma
por los=s conductos burocriticos. Por otra parte , el contenido de
las comunicaciones se-"administrd" en el sontido.de una manipula-
cifn sujeta a intencionalidad.

Como fasultado de ello, nunca se pudo resolver el problemé adecuy
damente: la informacién se hizo factor dg poder ( en consecuenci.
tendid a ategorarsc en vez.§e circular) y las comunicaciones se
trabaron por los ruidos generados en ias innumerables instancias
- Desprgndimiento de funciones propiasi: en 1asrorganizacionés bu-
rocridticas, las gerencia o niveles eﬁuiya;entes, terminaron por
generar puestos de carfcter centrﬁl para asumir tarcas gue origi.
ramicnte les pertenecian.Asi fueron hipertrofiados:planificacidn
control,organizacién,pérsonal, siséemas,iﬁvestigacién vy desarro;
lle,seguridad e higiené' industrial,etc.

Como resultado de ello, ¥y a Pesar de la‘éitu tecnificacidn de
esas Areas, nunca se cumplieron sus cometidos cabalmente.ls mhs:
el conflictg entre la linea ¥ esﬁs Arcas haisido incesante y fa-

rragoso.
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A esta visién , aqui 1lamada burocritica ( o‘autocrﬁtica) cuyos
seis rasgos bésicos'sé acaban de perfilar, gue por otra parte
‘habia llegado-a su punto de saturacién en cuanto a la explota~
cién de un modelo, sobrevino la ahora exitosa corrié;te partici-
pacionista que, en contraposicibén llamaremos de ahora en adelan-
te visifn humana de la organizacidn. . A
Parecerfa , en fungién de lo dicho, que las herramieritas de ad-.
ministracidn de personal clisicas estuvieran asociadas a las or-
ganizaciones de tipo autocréitico Y » en consecuencia,que las mis.

mas no tienen cabida en organizaciones humanas.

Es preciso puntualizar también las zonas de similitud y de dife-~

renciacidn cntrg‘ambas visiones en materia de administracién de
pérsonal:

- Nivel de gesti6n(‘§ de planeamiento): Las herramienfas de admi-
nistracién de personal talvcomo se las conoce en su acepcidn cla
sica; corresponden al nivel gerencial.ls decir: se trata de re-
glés de juego por medio de las cuales,la‘gorencia de personal re
gula, unifica , coordina, planea y controla ‘las decisiones del

4rea en concurrencia con.el resto de la organizacidén.Esta defi-

njcién puede llegar a abarcar también una porcidén importanie de
la administracién de la organizacidn, en caso que asi sec proceda
En cambio, las herru@ientas de motivacidn no son privativas de
la gerencia de personal ni tampoco de su nivel.Corresponden a to

da la organizacibn , sin excepciones y ademés se refieren a un
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nivel que rebasa al gerencial, ya gue estf referida a decisiones

de Indole estratégica respecto al rol de los recursos humanos y

en general .'Yinculadas con los scis factores precedentemente
sefialados.

- Alcance: En las empresas autocrfticas la funcién de personal,
encarnaﬁa en la gerencia misma, tenia a su cargo un nivel de de~
cisiones importante merced a la delegaciédn ‘del tema Personal gue
le encomendaba el total de la empresa.fl mecanismo ya ha sido de:

eripto ( desprendimiento de funciones propias}:la relacidn v/o

negociacidn con el personal es tan conflictiva que el recgurso

burocritico que se hechdé a mano fue encargar los temas espinosos
al Area de personal.

Con ello, la carga de casi la totalidad del conflicto industrial
¥ organizative caila sobfe el Area de peréonal.,

Y a su vez, el Area de personal respondia con las herramientas a

su alcance: las de administracidn de personal.

En otras palabras, por resultadec de una delegacidn implicita en
la factorizacidn de 1a organiéacién,las decisiones- de personal

quedaban{o quedan} en el marco de un sistema do administraciébn.

Para completar el cuadre, es necesario agregar que el tramo -estr:

tégico de la organizacidn tampoco hacia suyo el problema, escu-

didndeose en una postura aséptica simbolizada por la remanida fra-

+

se "no vamos a deaautorizar al gerente",
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La patética soledad del G_erente"de Personal en una organizacién
autocritica, asfixiado por la estrechez de las herramientas a
su alcance, ignorado desde el punto' de vista polfitice por 1a'd.i-
reccidn superior ¥ atenazado por ia tensidn .espa.smédica a que lo
constrifie el conflicto industr;ial y organizativo , es paradigmi-
tica respecto a la crisis de la empresa de esta tipulogia;
« Funcidn: En estas condiciones el circule vicioso del-conflic~
o - to esti ommipresente, ¥y , en términos sindicales,la empresa tie-
ne que negociar su disciplina interna a cambio de la permanéente
asignacién de reivindicacicnes. en un proceso que no tione fTin.
s e e : 5i en cambio, el terpa Pergsonal es acometide por toda la organi-
zacibdn, la gerencia de persaonal deja de ser el centro responsa-

ble de la cuestidn para transformarse en un scrvicio que es en

A

definitiva un sistema de informacibn, a lo cual habria que agre-
gar la realizacidén de algunas tareas o servicios centralizados
(liquidacién de haberes, capacitacidn, evaluaciones psicolbgicas

e entrevistas, etc.)

L4
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TECNICAS DE MOTIVACION

Parcceria un tanto descarnada la designacién de técnicas de
motivacidn a gste proceso cuyo objet#vo es humanizar a la direc-
cién. Sin embgrgo obedece a un propésito deliberado:_seﬁalar qre
la motivacién centrada en mecanismos preferentemente participa-
fivos, ne es una simple pose o actitud.No se resugelve la cuesw
ti&n promoviendo reuniones sin ningin tipo de estructuracién y
ningiin compromiso operativo.Ahi fracaséd precisamente la escuela
de fglucionas Huymanas , cuando (quizi ya desvirtuada) interpretd
que las relaciones con el personalk?} se mejoraban tratande cor-
dialmente a las;gcfsonas y haciendo ;cuniones o programas de ac-
tividad insipidos para dar ‘'participacién".3i sé¢ habla de relaci,
nes con el personal,eso significa gque el personal estd del lado
de afuera.

Vale la pens repetirle, se¢ trata de tecnologiss de motivacidn las

que deben incorporarse a la organizacidn como si se trataran de

. una tecnologia mas. La Gnical y trascendental Jdiferencia es gque

estas tecnologias comprenden inexcusablemente & toda la organiza
cidén , como condicidn necesaria e imprescindible para que sean e
ficientes.

Las técnica que se van a describir corresponden a la categoria

de las llamadas de circularizacién de la organizacién referidas

a los siguientes capfitulos:
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"a) Conformacién de un sistema de valores organizativos y su ine

corporacién mediante un Programa de Integracidn Cultural (PIC)
b) Desarrelle del programa do Circulos de Calidad

¢) Extensién de este programa al resto de la erganizacidn.

Sistema dg valores orgaﬁizativoé
Importancia y efectos:

Se define a este sis%ema como un'conjdnto de principiosique
tienen como finalidad gobernar los criterios generales de formu-
laéién estratépgica do 1la o;ganizacién.

En este traba jo, se incorporan solo aquéllos que estén vincuiado‘
con los recursos humanes, pero se dgscarta gque en una visidn pre
ponderante del ol de los mismos, estos conforman un.capitulo
central.

¢CuAl es la importancia conceptual y operativa de un sistema de

‘esta naturaleza?

la} Haf una prelacidén entre valor ¥y objetivo.Es mas: los objeti-

vos;en su etapa de formulacién son resultados de un procesc me-

diante el cual se postulan como operacionales determinados valo-

res ¢ principios.

Esto significa.que‘el tipo de objetivos que se formulen, depen-
den en buena medida de una “&tica" que los sustente.Obviamente
en este tema el capitu%o faltaﬁte es su viabilidaud financiera,

téenica o social.Pero la experiencia.indica que, asombrosamente,
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los d&ficits en los sistemas de direccién y de planeamiento pa~
san por la etapa de formulacibén de objetivos.Es decir que, los

-

objetivos mas ambicioscs somn casi siempre cumplibles.

20) La eficiencia de un sistema de valores como antecedente de .
un adecuado proceso de planificacidén no es p?opésita inico del
mismo.

Adémés del mecanismo holistico esponténeo que se consigue cuando
se planea sobre la base de principios en trance de consustancia-
cidn, el efecto motivante es de grén importancia porque las de-~
cisiones se toman acorde con una "&tica".

En las empresas de servicos phiblicos(tanto eléctricos‘como sani-
tarios) esa "dtica" es facilitada en su formulacibn tanto por
1a naturaiéza de los servicios que se prestan cemo por la carac-—
teristica nacional o provincial del capital de las mismas.
Sobre la base de estas consideraciones, se puede edificar una
plataforma de principios , que una vezn establecidas pueden convéa
tirse en una ‘“mistica" de funcionamiento por medio de la motiva-
cién q;e produce la siétonia.entre valores personales{en general
adquiridos en la historia personal del individuo) y los referido

valores hechos suyos por la organizacidn.

30) Su explicitacidn interna es un elemento de coaligacibn de lo
integrantes de la organizacién.Esto significa la existencia de
mecanismos de coordinacidn no soioe en sentido- horizontal sino ve

tical: a lo largo de toda la line€a.
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El comprnﬁiso estratégico de todos los integrantes se edificé‘
en base a un conjunto de principios como les que se postulan y
cn base‘a su adecuada operacionalizacidn, convirtiéndolos en cuaj
tificahles.

Hacer participe de los valores que guién en funcionamiento de uni
empresa ¢3 , valga la redundancia, un método de participacién en
si mismo;Por medio.de ellos, la ewpresa esth.en condiciones de
invitar a todos sué integrantes a sumarse a ellos.los métodos qu
se detallan mas adelante parten de la base de gue hasta ¢l més
humilde de los operarios puede hacer aportes de significacidn.
QQ)'Su‘explicitucién exferna es un factor de‘incorporncién posi-
tiva de la empresa en la sociedad, tanto en.lo que hace_a lg SO=

ciedad en su conjunto como a su inscreidén institucional.
Incorporacidn:

La aceptdcién e interhalizacién de un sistema de valores co-
mo el que se proﬁone plantea problemas de dificil solucién.
Se conocen ”péquetes" sumamente elabhorados y complejos de.progra-
mas de este tipo{PIC) que son usados por las ceonsulteras con cos.
tos que en generql escqéan a las posibilidades de las empréSas
destinatarias de este Proyecto. - _ - .
La solucidn alternativa gue se propone en este trabaje, tiende

eludir compromisos y costos de semejante magnitud por medio de

“una férmula sencilla originada en la incorpoeracién de estos con-

ceptos mediante el pretexto de 1la implantacidn de un programa de
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-Circulos de Ca}idéd.
Para que este programa sea exitoso, es preciso darle feoerma en
cuanto a sus.aaractcristicas, pautas y modalidades mediante un
procedimiento que entraﬁg un acuerdo general con relacibn a di-
cho programa.
El proeese de elaboracién del mismo, con su necesaria etapa de
informacidén y discusidn puede ser emprendido como una aproxima-
cibén por parte de los ni§eles altos de la-conduccién en términos
de una serie de elemeﬂtos f&cilmente aseqguibles!
a) Bibliografia sobre el tema gque por su bhajo grado de compleji-
dad permite su lectura amena y sin inconvenientes.BEllo pdede ser
complementado con material agd?ovisual disponible.
b) La realiZacién_de vis;tas guiadas a establecimientos donde ac
tiian CC exitosamente.Es notablg observar en estos caseos la conme
cidn que produce en los concurrentes enfrentar una idea aparen-
temente d#stante convertida en realidad .Eﬁ estas ocasiones, lo
integrantes de los CC hacen prescatacions formales de los mismoé
Ln ellas surgen claramente los principies fundamentales de au
..funcionamiento, .
En estas instapcias. cuando mayor sea el intercambio de copcepta

con los distintos niveles de .-1a empresa visitada , tanto mejor.
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¢) La difusibén de los principioé‘bﬁsicos que conforman cl siste-
ma de valores organizativosf.

Este conjunto de principios ticnen que ser vistos a la luw de lo:
valores propios de cada organizacién.S5in embargo, el programa &e
CC tiene un conjunte de §alores qﬁe,han demostrade su. aceptacidn
Yy gtilidad u;iversal y su acaptablemente fhcil traduccibn a tér-

minos operativos;

i) Calidad de vida

cl conéepto de calidad ha sufrido a lo largo de 1a historia de
la cultura cmpresaris una importante evolucidn que es ilustrati-
va de cbémo fue evolucionénéo la cultura organizativa general: en
la década de los afios 20" , la calidad era una resultante de un
proceso de inspeccifn de los productos terminades comprometiendo
solo al Areca de entrega o ventas.

La década de los anos 30 se-caracterizé per la definicién del
concepto de calidad como de control de la produccibén por medio
de métodos de evaluacién global. ¥ comproﬁetiendo al &rea de pre
También inVolucrando'aljérea-de,producéién, la década -del %0 a-
siste al surgimienéo de las técﬁicas de control estadistico de
calidad.

En el periodo 1950460 , 08l concepto de calidad se expande en el

sentido~de que no solo se asegure la calidad del producto sino

7 también del tiempo de utilizacién de los equipos de produccidn,
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peor lo que las ﬁrég%.incorporadas son las de mantenimiento ¥y pro-
yectos.

E1 periédo 1960-70 , por influje de la corriente japonesa, in-
corpora otra definicidn mas amplia del concepto de calidad al de-

finirla como la satisfaccidn de las mecesidades y exigencias del

clientc,.

La d&cada siguiente se cafacteriza por el concepto de calidad to-
tal, que significa en definitiva que esta es inviable si no esth
aseéﬁrada 1a calidad de la gestién de la empresa ¥y la calidad

de vida laboral integrindose en un todo que compromete a todos
‘los estamentes de la Qrganizgcién.

A ;03 concep;os‘anteriores,-la década presente agrega la idea di.
nimica de célidad, lo cual implica que la administracién debe e-
dificar un sistema 'de gestidn tal, gque la ealidad siémpre sea in-
definidamente superada.BEn éste principioc se observa también la

o

paridaé¢ con las teorias de la excelencia asi como los postulados

de la teoria "Z",

Camo .8e . . aprecia en esta suscinta historia de la evolucidn

.

del concepte en lo atinente a recursos humanos, 1a calidad de
vida del trabajador tiene a su vez un conjunto de acepciones de
significacidn.Por un lado, estd vinculada a los aspectos biolé-

gicos de sus necesidades bfiisicas: nivel de romuneracibén y scgu-

ridad e higicne ambiental.En este terrene, la administracidn de
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. personal clésica tiene elaboradas respuesias apropiadas y experi

mentadas para hacer frente a todo tipo de desafios.

En otra instahcia de mayor jerarquia, se encuentran las nécesi-
dades vinculadas a la satisfacecibn grupals: integracién:partidi—
pacidén, de afecto,..., que estan vipculadas con el grado de moti
ygcién ;qn_que respondg‘la persona que ;e§2elve sa;isfgctorigmen
te estos aspectos.

Un filtimo nivel esti vin;ulado con el graao de realizacidn,defi-
nido como indepnndenc;a, auto~desarrolloe,crecimiento compartide
¥ trascendencia.

Es£e esquema de necesidades hésicas,ltomado de Maslow(Motivation
and personality . New York..Harpcr & Bros. 1954)7es el clésico
en esta materia y a pesar de los mas de 30 afies de su aparicibn,
su esquema de givelea y jerarquizacién de las necesidades bésica

no solo goza de plena vigencia sino que ¢35 considerado un hito <

los avances de la teorfa psicollgica de la motivacidn.

Considerando al principio de¢ la calidad comoe un ejemplo, se pue;

" Ll
de observar que su trasmisidn, a propbsito del tema de CC,es sus

_ceptible de ser realizada por medio de exposiciones a cargo de

docentes idbnecos de tal manera de garantizar la suficiente im-
pregnacién del cstamento superior con estos principios.

1i) Visién humana de la organiwzacidn

Aunque el tema ya ha sjido suficientementa abordado en otra secw
eibn, mercee destaarse otra acepcidn de este concepto vinculada

con la definicién de la organizacidén como un "pueblo.
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Nos'reférimos al llamade '"empleo de por vida" ' que cn las empr:
s?s de esta naturéleza es una constante &e procedimiento. En es-
tas organizaciones, el'empléo asegurado tiene su eﬁplicacién e~
conbmica ya que la inversidn en capacitacién es tan extensa que
cada egreso coﬁstituye una pérdida de capital,

Curidsamente; ias cmpresas de servicies(tanto ﬁacionales como prt
viﬁcialos) practican en parte este criterio, ya que no se produ-
cen despidos salve causas discipliparias de extrema gravedad ¥y
tampcoco se producen egresos por renuncia de relevancia.

La diferencia entre ambas posiciones consiste que en las empre-
sas donde rige este principio ligan la permanencia en el empleo
con la supervivencia dg la empreSa.Esfo significa que la aplica-
cidn de maiaslpr&cticus de trabajo o de gestibn llevan irremisi-
blemente al colapso y a ias pérdida de la fuente de trabajo.Es as:
quc el llamado compromiso de por.?id5 se constituye en un argume:
to motivacionador bésico.Ese‘argumento es de dificil aplicgcién
Fn el tipo de empresas gue nos ocnﬁan. peire no hay que descartar.
lo frente a glterndtivas de privatizacidn o contratacidn o simi-
iares.

iii) Calidad en gencral

Ya sefialado en el punto i} aungue desde este punto de vista ad-
mitiria otro largo.desarrollq'que omitimos por ser fAcilmente de.
ducible.,

iv) Eficiencia

En términos simplés y de interpretacidn directa, eficiencia es
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la conjuncién equilibradg de prnﬁuctividad y calidad.

Estos tres conceptlos, eficienpiag productividad y calidad estan
a su vez relacionados con su visidn procesual con el principio
de progreso constante.llle signifiba en una de sus acepciones,
que Tno hay limites para ql erecimiento.Bn counsecuencia son con-
ceptos estrigtamente dinfimicos que repelen de los standares o

valores aceptables. Una estructura donde los 1limites no sc al-

canzan jamis pareciera resultarnos agobiante y frustrante. S$in

embar go no es asi: al contrario , se trata de una organizacidn
donde cada idea tiene-unigran valor y éonde hay lugar ¥y valorae
cibén para la imaginacidn y la iniciativa,

v).ﬁsgiedad

Por supuesto que este concepto no se rcfiere a las actitudes a=-
cartonadas, los enVaramieﬁtos o las figideces aimidonadas quie sor
observables en aéuellas organizaciones gque han perdido totalmen-
te su sentideo del humor (y en consecuencia de la vida) . que cons
tituye en s{ misme un indicador neto de patclogia organizafiva.
ée refiere en realidad: a la combinﬂci&n de la idéa de lealtad
por la empreéa y de expresidn cuantitativa del nexo entre los
objetivos de la orgénizacién 9 los logros de cada responsable

(o grupos de fesponsables) Esta exprezién operativa es ¢l suse
tento de poderoses avances en técnicas organizativas, de'la di-

reccidn por objetivos hasta el autocontrol definido en la técni-

cas de los procesos de influencia.
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La diééipliﬂq qué §g consigue por la aplicacibn de este criterio
no es ascquible porvla accibén del mas nutoritario de los regf-
menes.

Es que‘si cada persona tiene asignados objetivos de los cuales
pqrticipé en su formulacidén v negociacidn de rectursocs para obtew
nerlos ,8i por otra parte,esos objetivos estidn formulados en té&r
minos operatives{cuantificados precisamente) y , ademAs es eva-

luade por haberlos alcanzado, se cierra un poderaso circulo de

- lealtad, autocontrel, seriedad, automaduracidn y marcialidad de-

rivado de haber "administrado" confianza en términes raciocnales.

‘He aqui otra muy importante herramienta de motivacidn de especia

aplicacién en los mandos y/o.grupoa de trabajoe, derivad& sencill.
mente de hacer aperativeos a este conjunto de conceptos qﬁe se de
cgiﬁen.

Yi) Armonia

Seria muy extenso sofialar hasta dbénde este concepto es el centra
enlla estructura Qe las organizaciones del tipo "JY. (*)

Solp mencionaremos algunos aspectos vinculados con la creciente
atencifn que va mereciendo en las gmpfesas occidentales.

5e va comprendiendo ﬁocn a poco, que la solucién de los conflic-
tos de todo érden admite una via que elude la confrontacidm.

Es docir: los conflictos se pueden encarar desde dos puntes de

“(*) Conforme la tipologfa de W.Ouchi las organizaciones "J" son

las que obedeceﬁ al modelo japonés, las "A" al americanc y las

"Z" gon las gue comparten ambos perfiles.
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.vista: la escalada en funcibdn de las fuerzas que se puocden es-

grimir(tema desarrollado en la teorfa del conflicto) o sino la
éolucién de corte consensual,

Es indudable que el conflicto equivale(sobre todo en el érden
industrial) a un derroche de energias ¥ a la clausura de las via
de circulacidn de ideaslo iniciativas creativas.
Esta"malversacidén" conspira , eﬁ qéfinitiva, contra la eficienci.
E1l conflicto equivale taﬁbién , al concep£o de equilibrio: conjuw
to de fuerzas gue aplicadas suman cero.Hay, como se vE& una cuota
peligrosa de inmovilismo en la concepcidn del equilibrie,
La-aversj6n premeditada a la solucidén conflictiva de los proble=
mas; en términos de solucidn que apela a la nocibén de armonia,
implica poner é; juego la conciliacidn de la diversidad.Operati-
vamefite esto se logra por medio de la actividad.grupal ¥ la pues
ta en prhctica de las herramientas de dindmica grupal ;;e se des
criben mas adelante. |

Otra implicancia del mismo tema puede citarse en el terrenc de

las relaciones gremiales.Hay una corriente muy importante en EEU

_relativa a la concrecidn de lo que se ha dado en llamar *Acuerdo

globdles de productividad" en reemplazo de las obsoletas converss
cioneé colectivas de trabajo. Aquellas, han incorporado todos .ip
elémentos de politica lah;ral que se explican en el presente tra
bajo y se estima que son cl modelo de los CCT del futuro.En su
definicién estas nuevas Convenciones apuntan a tomar distancia

del insensate circulo vicioso que enmarca a las relaciones gre—
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miales tradicionales: un ejercicio por el cual la empresa cede
permanentemente"réivindicacionesF a cambio de poder sostener la
disciplina interna.

Como se¢ insiste en el presente, la solucifn de esta paradoja es
la arménizacidn do las relaciones entre.ﬁapital y trabajo por me-
dio de la participaciébn,

vii) Progreso constante

La idea de progreso ilimitado choca con ciertas prevenciones que
son frute de teorias_pes;mistas de la mas diversa fndole. Séﬁalal
remos algunas de espocial significacidn en el campo de la organk.
zaciébn.

En el campo de la capacitacidn, rubro sobre el cual esth deposi-
tada buena'purte de la vigién humana de las urganizaciones.‘se
han desarrcllado técnicas que permiten verificar en los hechos
la afirmacién de gue no hay limites él crecimiento dé las persc~
nas.

§in embargo la visidn pesimista de.las posibilidades humanas y
de la distribucibn de los talentos ha pergeiiado la llamada "teo-
ria de Peter” que "enseﬁa".acerca del limite de crecimiento de
las personasi se asciende siemﬁre hasta ¢l nivel de incompeten-—
cia.Desde el punto de vista de la amplitud de 1la capacitacidn,
los niveles de incompetencia son permanentemente removidos por
la capacitacidn,

En el terreno de la produceidn este principio estd estrechamente
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ligado con ol concepto dinfmico de la calidad y la productividad
ya mencionados.

Desde el enfogque de la organizacibn, la visidn pesimista enarbo-
Ja otro paradigma: el "principio" de Parkinson a expensas del
cual,el tamato de las organizaciones crece incontrolablemente en
progres;én geombtrica.

Ello ocurre efecti?nmente , si las funciones gerenciales no 301
definidas acorde con este principio de progreso constante, Ve a-

cuerde con €1 las funciones gerenciales blsicas no solo deben pl;

nificar, controlar, dirigir, organizar y meotivar, sino que deben

hacer crecer a las funciones antedichas permanentemcnte;

En ese marco, que implica definir una nueva funcién gereéncial ha.
ta ahora no prevista, los gérentes(o niveles de jefatura alta) d
ben me jorar siemprellos costos, la calidad y la eficiencia del
a;ea 4 Su cargo.

En ese esfuerzg se inscribe el ejercicio de las tarcas de plani-
ficacifén en forma interactiva y grupal coﬁo un valor en si mis;
mo pdemés del producto principal que es 1a elaboracién del plan,

asi como todo el, proceso definido como de circularizacidn de la

organizacibn.
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Desarrolloe del Prorrama de Circulos de Calidad

Este capfitulo eséé escrito coﬁ la finalidad de provecr una rapida
idea introductoria al tema de Circulos de “alidad.

Su objetive no es brindar un manual Qe su implantacibn sino mas
bien otorgar un conocimiento de carécter introductorie que aclare
lo suficiéntemente la cuestidn.

El tramo indispensable para la concrecidn de este programa esti

lo suficientemente descripto en el punfo a).referido a la sénsibi_
lizacién por métodos docentes diversos de los principios que lo
sustentam.

Qué es un CC?

Es un grupe de persanas que se reunen voluntariamente ¥y en forma

regular para identificar,.analizar ¥ resolver problemas de calidad
de la prnduccién-. de la:vida laboral y otros correspondientes a 5
frea de trabaje. Quedan expresamente excluidos los temasmrcmﬁnera—
tivos, disciplinarios, organizativos o jerérqﬁicos.

Idealmenfe-los miemhros de un CC, en particular, deben pertenecer
a laimisma Area de trabajo o bién ser .aguellos qua lkévan a cabo

un trabajo similar de tal manera que los problemas que selecciomnmvm

sean familiares para todos ellos.

'E1 nGmero ideal de miembros de un CC es de siete u ocho miembros.

Si bien el tamaiiv de los CC puede variar de un ainimo de tres
miembros a un mAixime de quince, este nunca debe ser tan grande co=

fio para que cada uno y todos sus miembros no terigan sufdgiente
s - R
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tiempo para participar y contribuir en cadaﬁ;é?hi&n.b "\\f\
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El ser miembro de un CC.es estrictamente voluntario, esta es una
condicidn muy importante. A nadie se le requiere compulsivamente a

que participe ni a nadie se deja afuera.

Objetivos

Generalmente sc¢ mencionan los siguientes objetivos de los CC:
Redue ir errores y aumentar la calidad

Fomentar un frahajo en equipo mas efeetivo

Promover el compromiso de trabajo

Aumentar la motivacidén del trabajador

Desarroldar la capacidad para resolver problemas

ﬁgjorar las comunicaciones de la empresa

Farmar una actituﬂ de preVenéiénrde problemas

Incrementar y.armonizar las relaciones entre el espacio gefénfe/
operario

Proﬁover al dedar;ollo persojal y de liderazgo

Desarrollar una maybr conciencia de seguridad .

La explicacién del &nfasis en el tema calidad obedece a que .es sim
|

plemente c0mprcnsib1é que un nivel mas alto de calidad, redundaré

en clientes mas satisfechos y promoverd la expansidn de la empresa.

" Ademfs, niveles mas reducidos de defectos ¥ de recharzos se traduce

directamente en mavor productividad,mayores ganancias ¥ mas seguri.
dad en el trnbajo.
Los CC no solo tienen aplicacidén en el Area de manufactura. Es cie

to que los CC se introdujeron originariamente en esas Areas y es e
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déndc 0volucion6.en'uha primer ectapa. Xhora, el'ccncepto se ha di-
fundido para incluir muchas freas que no son industriales, como in
genieria, suministros,administracidén , desarrollo, actividades ban
carias o financieras, de seguro,etc. La Fuerza Aerea brasilena im-
form$§ recientemente la existencia‘de CC en sus escuadrones de tras
porte afreo. S

Todo tipe de organizacibn que ofrccen‘biengs o servicics estdn en
condiciones de organizar I para involucrar a su gente dentro de
una conciencia de calidad.

Historia

Las estimaciones seﬁaian 1a existencia de un millén de CC en Ja-
pén. No se conocen datos de EBUvaero-se sabe fehacicntemente que
su nGmers es con§iderablqhen£é alto. En América Latina hay paises
que han convertido al programa CC en un capitulo fundamental de =u
pragramas de desarrollo igdustrial. En eéte sentido se han destaca
do México, Colombia, Venezuela y Brasil. Nuestro pafis cuenta con
una qantidad incipiente pero interesante de CC, pudiendose compro-
bar que a despecho de muchos escepticos, nuestra man& de obra es e

pécialmente receptiva a estas.iniciativas. .

Los CC fueron concebidos en,Japén en 1961 bajo el liderazgo del Dr

Kaoru Ishikawa, gue en ese momento era profesor de ingenieria en 1
Universidad de Tokyvo. Con el patrocinio de la Unidn de Cientificos
¢ Ingenieros Japoneses(JUSE) el Dr. Ishikawa produjo una simbiosis

entre lus teorias psicolbégicas humanistas de Maslow,Hezberg vy Mc
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Gregor, con las teorias de la calidad introducidas en Japén por lo:s
Dres, Deming y Juran, creadores del control estadistico do calidad.
El resultado fue esta propuesta de '"sistema" de CC.los primeros CC

registrados en JUSE lo hicieron en mayo de 1962,

Organizacibn e'implementacién

Un p;ograma de CQ ¢s un. sistema integrado compuesto de varias par-
tes:

. Los miembros en si m#smos

; Los lideres

« 1 facilitador

. E1 Comité de Conduccibn

« La seleccién de los miembros de un CC es , como ya se dijo ; irre
tricta, de manera que si en un Area hay upna gran cantidad de postu-
lantes para formar paste de los CC se deberin formar tantos como
personas haya. ka experiencia indica que no habri superposicién de
actividad ¥y que cada CC encontrarl una érea-problemalen qué desen-—
volverse.

Como yva se ha dicho, los dC han sido originados como agrupaciones
de operarios de baja'calificacién'y en una primer época vinculados
a temas de produccidn § mantenimiente. Aunque todavia ahi sigue a-
hierta una grandiosa franja de actividad para los €CC , la tenden-

cia actual a ido ampliando el mecanizmo de los CC a zenas cada vez

mas encumbradas de la organizacibn.De esta manera, diremos por aho

ra que no hay limitaciones de categoria o de calificacién para la
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extensidn exitosa de estas experiéncias.

Pnr régla general ias reuniones se realizan una vez por semmna y
con una duracién de aproximadamente de una hora, aungue cn este te-
rrenc no hay{ni deben haber) reglas fijas.

La estrategia de implementdcién mixs aconsejable es ir formando
pocos{ a5} cc en alguna planta e ir progresivamente incorporando
experiencia para sér utilizada en la aplicacibn a otras &reas. Elle
permite ir introduciends correcciones y mejores con un mimimo de di
sorden f confusidn, ‘
Las reuniones se realizan habitualmente durante las horas de traba-
jo. 5in embargo eéto no es siempre cnnveniehté.ﬁay empresas gue no
pueden discontinuar sus . procesos u otfasAsometidas a sistemas de
guardias ;mpfevisibleS. En esos casos la solucidn es realizar las
reuniones fuera de las horas de trabajo cpmpensando con la ligui-
dacidin de horas—extra al personal iﬁvolucrado.En muchas ocasiones
se iﬁsistib vivamento en ¢gue las reuniones de lbs CC debian hacerw
se fuera de las horas de trabajo sin dar lugar a compensacién algu-
na, como simbolo del espiritu gue rodea a los CC y de su mistica d«
colaboracidén . Sin embargo . , en nuestro medic , se acepta plena-
mente la compensacidn sefialada.,
Otra solucidn ensayada en algunos casos es. la de crear un "pool" d
empleados rgemplazantes que cuhfan a los integrantes del CC duran-
te su reunién.‘ﬁn otres casos, se ¢id la existencia de tiempos mu-
erteos inevitables en el trabajo que erarn a.su vey aprovechados per

los integrantes de los CC para reunirase.
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Como se vé_las.soluciones son diversas y debenvser una adaptacidén
ingeniosa y razonablgia las circunstancias de cada caso y'évitando
sobre todo que se rote hacia una perversidn del espititu o;iginal.
Aungue un CC procura ser autdnomo, frecuentemente es necesario con-
tactarse con los expertos en ciertos temas comr gque cuenta la orga-
‘nizacibén , como ser: calidad, ingenieria, seguridéd, mantenimiento,
etc.Esta rccomendaciﬁn se enfatiza porque entrana un giro intere-
sante en la fﬁrmulaciﬁn de las politicas de crecimiento de la empfg

sa. En la organizacidn tradicional son los expertos los gue "empu-

jan" a las Areas a incorporar diversas técnicas, criterios, métodos

normas, etc. KBsa presién siempre fue respondida con un muy bajo ni-
S

T T .

vel de aceptacidn, de manera que los esfuerzos para implementar cag

bios eran muy grandes a cambio de magros resultados.

En cambio, cuando los miemhros del CC llaman a un expevto para gque
"les ayude a resélver su problema” los resultados dé la asistencia

son de una riqueza asombrosa.No sole en cuanto a la efectividad de
su aplicacidn , si;n también en lo que aprende y sc¢ enriguece el
experte en cuanto adguiere ''realidad”.

En este sentido , tanto a través de los organismos de administraci-
» én o de coordinacidn de leos CC , tanto éomo a través de las instiuc
ciones que reciben la;loficinas de servicios o de apo¥os técnices,
- ' ) 1a empresa pone particular énfaéis eﬁ:brindar toda la infraestrutu-

, ra a favor del apoyo técnico a los problemas sefialados o consulta-

- - ' des por los CC.
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El procesc de fupcionamiento de un CC, queda siempro circunscripto a la gi-

guiente secuencip de pasos:

a} identificacién del problema
b} seleccidn del problesa

c) endlisis del prohlema

La identificacién del problema proviene siempre de las siguientes fuentessz
a) miembros del €C , b) gerencia § , c) staff o expertes técnicos. Es tipi-
¢co , con referencin a esta instancia, qﬁe sean identificados mas de un proF
blea.

la seleccidn de un problems es prerrogaiive del CO. %

£l endlisis del problema lo realiza el CC con la ayuda , si es necesario ,
de los expertos técnicos gue el misuie confoque.

El1 CC hace su rocpmendaciéqﬁal gerente usando una técnice de coemunicacién
poderssa que se describe come "Presentacifn a la gerencia". Bsta téenica se
describe mas adelante por tener un cardcter vital en el desarrollo de asste
Proceso.

A las tareas sefinladas tfpico de un CC cabe agregar oire que si bhien ne es

especffica de su actividad reviste tembidn una importancia trascendente: Ie

_capacitacidén a sus wmiembros, pare gue as{ puedan analizar los proktlemas me—

jor.

En la capacitaci6ﬁ e incduccidn gque se imparte o los miembros del CC se in—
siste en lo actitud pusitive con que estos deben encarar lcs problemas. Es~
to se treduce on frases asertivas como jEsto lo podemos hacer! etc. gue max

con una nete difergncig con -la entigua tesitura refugiada en el ‘"para qué
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preocuparnos si la gergncia no nos hard caso) no nos escuchard " ...

El hecho que la:estad{sﬁica conoce al reépecto s informe qﬁe la centidad de
iniciativas presentadas a la gerencia son aprobadas en un 807 de los casos.
Fsta es la medida del éxito de una téenien éue, entre brainstorming 7y discu-

sidn abierta y posifiva, arrojs necesariomente nueva luz sebre cualguier pry

blema,

Es imprescindibie, deniro de esta mecdnica( y de acuerdo con el sistema de
valeres donde-se inseribe) que el CC estahlezca sus objetivos y que pars
cada uno desorrolle un plan para lograrlo. luego el plan se divide en eta—
pas, con metas propias para gue el progreso pueda medirse constantemente,
compardndolo con el Flan.Como se verd tamb?én , ¢l entrennmiénto del CC in-
cluye téenicas prdficas de seguimiento y de centrol.

Puede ocurrir que un problema aharque mas de un £rea. En caso de que esto
ocurriern, deben coordinarse smbes dreas y resolver el problems de mancra
conjunta, aunque la canfidad de problemas qﬁe cada fres tiene garantiza en
buéna medida que la gran mayoris de los preblemas gquedardn en una mismn d-—

rcha

"Bl Comité Cnducter de los CC tiene como competencia al establecer metas ¥

objetivos para las actividades de los CC en los términos de un sistema cop—
ceptial comoe el de lz pag. 52. Debe establecer pufas operativas y conirela

el grade de expansién. Debe ester presidido por un directive del mas alto

nivel y debe establecer reglas de funcicnsmiento democrdticas propias.

Fste Comité debe formarse come unme de las primeras decisiones de integrar

el program& de GC.Debe estar intesrade por representantes de coda upe de

"los departamentos:de la empresa. Es tfpico que lo integren rcprentantes de

dreas como ser:
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Produccidn , Control de Calidad, Perscnal, Educacidn y Capacitecidn,Ingenie-
rfa,Pinonzas,Comercializacién y el Sindicato. [l Faecilitador también tiene
gue ser miembro de este Comité.Bs preferible, por otra parte, que el nivel
de los integrant;s del Comitd sean Gerente; o Staffs de alto nivel. Come
en.todos los cas?s de orgenizaciones grupales, la cantidad de personas inde-
grante de este Comité es ideal que se enéuentre entre 165 T u 8§ integrantes
siendo el tope de una‘lﬁ personas.la participacidn y ¢l estar involucrade
es aqui tan iﬁportante comio lo es al nivel  del CC.

St ge trate de empresas con grandes descentralizaciones geogrdficas es po—
sible 1a ercacidn de mas de un Comité, pero ests vuriante exige nécesariameg
te la existencia de ‘une fu;rte instancia cgordinadorg entre ambos.

'El Facilitador es el respoasable de coerdiner y dirigir las actividades ﬁel
CC dentro de la organizacidn.

. . . A
Ye compete entrenar los llderss y los miembros de los (C. Cada vez que es
L]

posible se alienta a los 1fderes a participar en el entrenamiente de los

miembros.EBl facilitador es la unidn enire los CC y el resto de lea organiza-—

cidn y trabaja estrechemente con el Comité Conductor.El facilitador asis—

_te a le mayorfe de las reuniones de los CC, especialimente cuando el nismo

es nuevo y gufa constantemente sl 1lfder del éIrculo..

la figura mas apropiade para. describir al facilitador es la de un coordinm—
dor—catalizador (n)', direét&r técnico{gufn)}, innovador, prometor y maestiro
Debe ser uma personz de gran facnltad de diflogo a cualgquier nivel, desde

el presidente de la empresa basta su mas humilde operario.Debe creer pro—

fundamente en el objetive de su funcidn y csto debe trasmitirle. Debe te—

"per cl carisma de la innovacidn y la suficiente solidez téenica para resol-

ver por sf mismo los problemes de mas diversa fndole que se le van g B
‘ prese

(#) Acelerader de una reaccién quimica sin formar parte de ella.

[ e



-t

~63-

tar.

También la designacién del Facilitador e¢s inmediatomente posterior a ia del
Comitd y antes que se ponge en funciones algdn CC.la primer tarea del Comi&é
es evidentemente la designacién del Fecilitador.

Hoay gron diversidad de ubicaciones form&lés del Eﬁcilitador. En general tie-
ne une designacidn formal de tipo staff y se truta de un amplendo o funcio—
nario de alto nivel.En alpgunos casos report@ directomente al Presidente, mas

cotunmente, en el caso de una fdbrica por ejemple, el FTacilitador reperta

al Jefe de la misma. También, en esto depende el rol de cada drea respecto

al programa de CC, reporta al Jefe_de Control de-Colidad o al Jefe de Rela—
ciones Industérieles.

Aungue tambidn hay exceﬁciones‘en este sentido, el Faclitador cstd ocupado
on su funcién con cardcter full—time.

Como se v&, en genernl, lo }endencin es a jerarquizar la fﬁncidu del Facili-
tador ¥ ptorgnrle la ;esponsabilidad generﬁl de propicinr y estimmlar la ac-
fividad de los CC. Bllo incluye, come ya se ha sefizlado, la cooperacién y
coordinacidén de teda la empresa respecte a los CC eﬁ todps aguellos rubros
en gue est# cooperacidn se pueda menifestar.

E1l Lider es en general el supervisor. la. experiencia indica.gue:las activi—

dades del CC tendrdn una mayor posibilidad de éxito cuande el supervisor es

el 1{der inicial.El concepto de CC gane una aceptacidn general was rdpida
cuando calza con la estrmciura-formal de le organizacién,No obsiante, es
factible que el supervisor es &l primer 1{der y luego identifica & ups per—

sona condotes de lideranzgo pars actuar como Lider asistente. Al.respecto la

experiencic también indicd que , cuendo el funcionamiento del CC se hace
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natural y eficiente y el supervigor Eonsideru que n; hay pelipgro en no es—
tar perscnalmente n cargo del grupo se puede considerar la eleccién de un
Lfder. Esto en l& mayerfa de los casos ocurre & los dos afies de fermacidn
del CC.

Ia responsabilidad del Lider se concentra en imvolucrar & cada miembro
tantas veces como sea posible en cada reunidn.Es responsable de la cficien—
¢in del grupo. Para ello recibird entrenamienta y asistencia en las téeni-
cas de dindmica de grupe gque integran cl proesents. '
L1 1{der, no obstante necesiﬁar apeyo por parte del TFmeilitador, cad&‘vez
tiens que ir tomando was autonomfe y depender menos de éste.

Los temas, cowo yo se ha diche,.son seleccionados por el CC.Bs usual gue

el CC comunique al Gerente su eleccién.lo explicacidn de que son los miem-
bros del CC guiénes eligen el problema es que son elles les que saben mejor
que nadie qué obstdculos existén. Debido o gque ellos hacen su eleccidn, su
compromise es vehomente, nnsiosof

Los integrantes dc.un Circule gon personns gue normilmente trabajan juntas.
Log proyoctos gue eligen sicupre se relacionan con ei trabajo que realizan
¥ son expresidn de une visién grupal de la situacidn.

Los temas‘a caréo de ldé Cé gétﬁn sieﬁpre vinculados a la ¢alidad, en su sel
tido amplico , como fuera'dcf§nid&‘anteriormenﬁe; Asf, se insecriben en esta
categorfe tareas administrntivas, her?&mient&s,.ccmunicuciones, ugo de ser—
viciés,-car&cteristieas de los procesos de produccién,seguridad en el tra-
bejo, condiciones ambientales del mismo, nivel de esfuerzo ¥y salubridad de

las toarcas, simﬁlificacién de las mismes, problemns de métodos y movimienta

de ergonomfa del trabaje,ctc.



Este extensa gamn de tewas siénifica Qn s misma_lo inagotable de la proble-
mdtica de los CC. Por si se considéra iimjtante a esta descripeidn , queda
por decir que las técnicas de dindmica de grupos por un lado y el concep-
to de prevencidn de problemas por otro implican virfuslimte la extensién
infinita de los temes de los Cfrcules.,

Un CC, conforme a las estad{sticas dispenibles, resuelve un promedio de 4

é 5 problesns al ado, aunque se odmite gram variabilided de perlomances de
acuerdo con los circunstancizs do cada caso. Ia experiencia tambiédn indica

que 8 mavor antigiiedad del Circule meyor aptitud y prontitud en el trﬁt&—

miento de los casos planteades.

De acuerde también con las estoafsticas dispenibles, un 90% de las recousien—
daciones de 105 CC tienen costo 0 o pueden financiarse con los presupuestos

normales de gastos del departemento.

TECWICAS DE MOTIVACION ESPECIFICAS BE LOS CC

Presentacidn a la Gerencia :

Is presentscidén a la gerencia es donde el Lider y los miembros del Cfrculo

describen a su gerencia sﬁbre qué proyectos han estado irabajando y qué re—
Eomendaéiones desean hgcerzrespectojnl mismo. Los poardicipantes usﬁn diagra-
was que han prepafndo que congisten casl siempre en grdficos, modelos , ma—
quetag, recursos audioyisuales, etc.,

El primer e importantc. objetive de. las r evniones con la gerencia es propi-
ciar la comunicacidn.Por su parte el gerente se informﬁn personalmente de

las actividades del C{rculo y de sus logros.El Ci{rcule gana reconocimiento

por sus gontribuciones,
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El efecto positivo de este précedimieﬁto es, en términos del esguema derla
pdg. 52, una disminucidn de los yuidos comuniéacionnles_tipicos de las es—
tructuras burocrditicas, por cnanto se elimirnan desde ese punto de vista las
instancias verticales y la desvirtuacién de la corunicacién.Se establece

un correlato direcjo entre iniciativa y-accidn;'unﬂ de ‘las reglas de jﬁego
fundamentales del mecanismo de presentecién es gue el gerenfe debe reosponde:
inmédi&tﬂmente acerca de la aceptacidn o eventunl rechazo de la iniciativa.
Otro efecto de gran importancia es que , & diferencia de lus organizaciones
antocrdticas tan propoenses a la formacidn de élites, el gerente tiene gue
hablar el mismo idiome que sus operarios. En verdad ha sido el mecanismo de
los CC el que crea dicho idioga, porgue —como se ird viendo— sus técnicas
implican tambidn un idiowa técnico de comprensién comin de los problemas.
Bs mds: no solo se estructurs un idiome de comprensidn comfn (o sea se de—
mocratiza ‘el idioma), sino que_tﬂmbién s¢ democratiza 1a capacitacidn. Come
es sabido, en las empresas sutecrdticas, solo la cidspide tiene un gran bage-
je de conocimiente técnico-profesional. El reste acata ciegamentc. En este .
sentido, el programnCC impliea unifimmer los métodos‘ﬁe andlisis de proble—
was de tal manern que todos,per su clara sencillesz, esidn en condiciones de
abordarlés v aportar sdtisfﬁctoriamente.

En términes de este idioma y de estas téenicns , lo presentacién a la geren
cia no tiene peligro de convertirse en una simple divagocidn.El idiemn y el
conocimiento implican una manera rocional de tratarlla solucidn de los pro—

blemas. Tento lo acepiacifn como ¢l rechazo de las iniciativas presentades
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tienen que ser hechas'e§ términos respetuosamente racionales. Cads decisidn
se dche justificar, discutir sdinloger y cjecutarse de inmediato.

Hay otro efecto implfcito gue entrafie un velor aprecicble: la presentacidn
en sf misma es un mecanismo de estfmule al erecimiento y madurecidn de leos
integrantes del CC.Desarrollar un lengucje, una modalidad de'expresidn, 1ia
entereza de asumir una responsabilidad considerable, el ser apoyado por lcs
restante wismbros, el ser escuchodo con atencidn, la posibilidad de que la
iniciativa se materialice y se plasﬁe su sentido de realizacidn y trescem—
dencig, son todos factores que se pueden correlacionar univocemente con I

jerargufa de necesidades humants de Maslow ya comeniedas.

Entrenamiento

Bl entrenemiento y la cepecitacidn son factores vitales del programe .

Hemos sefxledo ya cfmo, el sistema de valores sobre el que se asienta el

programa es trasmitide & lu parte superior de la organizacién . Hasta que

esta imprepnecidn no se hu resuelto, ningdn pase ndelante puede darse en el

programa. de CC gue ne comentn. la informacidn cstadistica sobre CC que se

“dispone informa de une cantidad imporiante de {rucasos en programas de es—
; P : prog

te tipo, pero siempre motivados en fellas en este capftulo de la implemenia-
cién'del Pilen.

Los integrantes del'Comité.Co;dﬁctor deben ser sometidos a un procese shni—
lar.Ja participacidn en exposiciones de profesionales y de direciivos de o—

tras instituciones donde los CC se han implantado, la consulta de biblicgre.

©fa tan abundante yo sobre este tema y sohre todo las visitas para verificsa

in sita la aplicabi;idad del plan deben ser cuidadosemente plenificades ¥

convertidas en elementos @ Fformacién esencinles.
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El entrenamiento del F#cilit&dor es un capftulo importante de¢ este process.
Por la tensidn o gue cs sometido el Fucilitador, este debe ser entrenado
con mcho csmere pare cstar a la alture de sus objetivos. Fn este terreno
se justifica el asesoramiento de algdn agente externo brindando toda la ce-—
pugitacién ascesaria parn asegurar el éxito del Facilitador.

A su vez, el Facilitador tiene a su carge el entrencwiente de los Lideres,
por lo que ipponer como uno de los requisites bdsicos en sau bdsqueda, la
de tener uns bueno capacidad para trasmitir conocimienteo exime fode comenw
tario adicional.

El entrenamiento de los miembres del CC se ve haciendo durante les reunione:
del misme. Usualmente, se dedicae una parte‘de‘la.reunién para tareas de ep=-

trenamiente y en ellas es conveniente que participe el Facilitador.En pgene-

rol, el entrenamiente de los miewbros del CC durs wun perfode de varias se—

mapas, perc siempre es neccsario algdn entrenamiento especial, repases o re
frescado de procedimidntos o puntos de vistsa.En consecuencisc, no es conve-—
niente exigir rdpidos resultados a los CC. Sstos vienen soclos en su adecua—

do momerto de maduracidn.

Brainstorming:

Esta'técnica.cuy& troduceidn podria &proximarsé a "torbellino de ideas" {a-—
s aparcce traducida en gléuna bibliegraffa) , tiene por finalidad coneli-
zar tedns las inicictivas e ideas con relacidén a un temn presentado como
problema. Esta herramienta fue diseﬁgda por el sociflogo Osborn como porte
de una gron preocupacidn de los sociologes de lus escuelas anglo-ssjonas
per la estructuracidn de grupos primarics.Desde hace muchos afios,1930 apro—

ximAdamente exienses escuclas socioldgicas verfan trabajando desde diver—



LI SRR 1

-§9-

sos dngulos, p?gsintieddorquizd que la céluln de la ;rganizucidn de una
sociedad se encuentra en su composicién grupal.

1 brainstorming e¢s dtil cusndo: las respuestas no se conocen,las gque se co-
nocen no permiten ningdn progrese,se buscan ideas nueves 0 no sge conoce n iy
gdn principic de solucidn factible.

Sﬁ; normas de funcicnapioente son: deben ser integrados grupos de 5 a 15 pear-
sanus a cargo de un coordinader.En el caso ideal, deben estar representadas
diferentes ramas técniéas, lo cual permite‘nmpliar la gama de idcqs,Dehen a-
liminarse las inhibicicnes gue podria provocar.él.diferénte nivel jerdrqui—
co de sus inlegrantes.

Jas reglas de ejecucifn, son en general:

El coordinader {0 lfder) debe , al cemienzo, pregentar el problema de Ia

manersa was gengral; pero tambidn en términos perfectemente comprensibles gpa-
ra todos.

El ambiente debe ser cordial, mmahle y desinhibide. Ne hay superiores ni so-
bordinados, Hay‘un‘clim& de ipnaldad a favor de la resolucidn de un proble—

me comin.

Ia intervencidn del coordinador estd orientade a la organizacidn y como mow

derador de la remnidm.Indice su comienzo, presenta el problemn, escribe las
ideas propuestas; concede Lurpalabra o invita o hablar por turno a cada wno
de los participantes, vigila gue se cumplan las siguientes reglas de ejecn-
cidn,cuando lu; idens pnrecen agotodas Fformula preguntas que ayudan i genew~

rar nueves ideas o puntos de viste comoifué? (Por qué? gDénde? 40uidn?

(Cémo? v sefiala lo finali.zacién de la reunién o del proceso de braistormin
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lag ideas, a medide gue se van presentaondo, serdn anotedas por el coordina—
d;r, de-tal modo que todos puedan ver lo que estd escrito.For ollo se re—
comienda muy especialmente-en 1; dindmica de un CC lo existencia de un pi-
zarrdn o rotafelio de tal manera que les ideas no so pierdrn en el olvide
vy tambidn , en algunos cesos sirve para que uno idea ya presentada percita
asociar a otro participente una extensién o cowpletsde de la misma.

E1 coordinador pedird a cade uno de los participantés, siguiendo el drden
en gue se encueniren seutado;, que exprese la idea relacionada con el tema
en cuostidn.

Los participantes hablarda de a uno per vez; no se interrumpivd entre s{, ¥
exﬁondrdn una sola idea por vez. A

8i alguien tiene mas de upa idea esperard que le togue nuevamente el turno
de hablar para expresarla.

Si en el momento Que.se conceds la palabra no tiene ninguna idea, entoncdes
se limitard a decir “paso"(o alguna'otra convencidn similar).
Tedos los porticipantes enunciardn sus ideas con total 1ihcrtad~sin_ iphi-
biciones dé'ningﬁn tipo. Ias ideas pueden ser penseamientos origioales o no—
dificaciones de algunas de las ideks ya expuestas.Mientres el grupo se en—

cuentre en el perfodo de prosentacidn de ideas, no estd perwitide a nadie

“eriticar alguna idea, por lo tonto ninguna serd considerada-come absurda,

Lanal, errénea , tonta o cenocida. Muchas veces una idea ténte did origen
a otra brillente.

Los participantes se comprometerdn a no usar"frases destructivas” como sers
P p P

_Yesoe ya lo sabfamos", "eso-no puede funcionar nunca", "ya lo inteatames y o

sirvid", "para que cambiar si total ne funciomard” ,"no temewes tiempo™ ,
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"eso es uua‘tonteria“ s "d6ndé se viﬂlsemej&ute cosa® u otras pof ol es£ilo.
Frase destrnctivas son osas expresiones que irritan,efenden o por lo menos
desanimen & la otra persona.

Cado participante procurard comprender a fondo el senrtido dé cado una de ia:
ideas que se proponpga a medida que se las.vaya. exponiendo.,

Durante la sesién solamente se tratard:de comprender las ideas expresadas
sin_tomur en cuenta si som o no realizables, si habrd o ne presupuesto dis—
ponible, si se sutorizard o no llevarles a lo prdctica.Todo eso se verd en
unt. etapa posterior.

El coordinador anotard la idea pero no registrard el nouwbre de quien la ex—
puso. Se trata de un trabejo de grupo en el cual interesa qué es lo que se
dijo y no quien lo dijo.

La porte de lo reunidn dedicada al braistorming durard entre 30 y 45 minute.
las sesiones mas largas conducén a repeticiones y no producen nada nuevo.
Es mejor,en caso de necesidad, retomar la sesidn en otro memento, cuando lo:
miemkres dispongan de otras informacicnes o de otra madurez de enfoque.ln— .
clusive se puede invitar a las nuevos reunioneé ® otéas personas que Lgregus
nuevos enfoques o aporiar alge construciive.

Despuéds de la sesidn de br;instormiég, durante la misma reunidn de 165 Cé,;‘
o en st defeeto en uns.préxime reunidn, los miembros examinardn cade una de
las idens desde el punto de viste de su factibilidad prdctica.
El,Lider(cnordinador) conducird un primer tamizado de las ideas expuestas
con el fin de eliminar aquellas que todes los miembros del CC consideren qu
deben ser dejudas de lado.ﬁaru el coordinador conéentr&r& la atencidén del

grupo en cadn una de cllas{una por vez):y'después de. haberla leide o expues-

to proguntard:
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dQuienes opinah gque esia ided debe continuar en la lista? La regla de juego
implica que con un solo participante gue responds afirmativamente, la idea
permanecerd{ en pié.Si absolutomente todos estarfan de acuerde con eliminar—
la, entonce; 12 misme serfa tachada.

Una vez hecho este "tamizado grueso" el CC procederd’enjla misme o en la si-

guiente reunién, & analizar y discutir cads una de las ideas que'quedaron

en la lista, con el objete de determinar cuales de elles pueden ser ftiles

vy cusles son irrenlizables.En esta etapa es comin que las ideas sean amplia-
das, modificadac,combinadas con otras o corregidas, e inclusive puede lle—

H ’ g P
gArse a proponer oiras nuevase

El coordinador pedird a cada participante que expliqﬁe las razones por las

‘que epovs o rechaza una idea en pariticenlar. En todes los casos revalecerd
Qi POy po P

la-opinién de la mayorin, para locual cada participante tendrd derecho a
un voto,ei que tendrd un mismo peso tapntc sec supervisor u operarie. Cada
participante, a pesar de las resarvas que puede tener, acaterd la decisidn
de la mayoria.

El coordinodor deberd permanecer neutral y ea ninpin caso tratard de ieflui:

o de imponer su propia opinidn a los demfs. La funcidn del coordineder es

justamente coordinar la reunidn y no la de tratar de guiar el pensamiento
del grupo en un seniido determipado.Ello apunta a.gue en definitiva las ide
as que finalmente se presentan.a la gerencia sean wmérito del CC y munca -de
alpuno. de sus wiewbroS. v

Curva ADC o Andlisis de Pareto:

Esta técnica eminentemente cuantitativa es muy frecuentemente usada en los

CC. Bl principio, enunciado hdbilmente por el Frofy Juran se oxpress on los
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siguientes términos:"pocos vitales y muchos triviales".

Por supuesto que esto es la expresidn sencilla y fdcil@ente comprensiva de
la ley de_distribucién de ios factores econdmicos cuye expregién ma bozd Li~
ca y cuyos pardmetros hipotéticamente uniﬁersalés, determind Pareto o tra—
vés de su conocidn ley.- =
Pero lo importante desde el punto de vista derla utilizacidn por parie de
los CC de dicha ley es que, en la distribucién general de la conceniraciém
de iﬁs hechos del contexto microecondmico, esta ley se cumple con buens pre-
cisi6n. Crdenados en orden de velor creciente, cualguiera de los datos pro-—
venientes de la observacidn de.una variable cnéutitativn, estdn sujetas a
una proporcido de este tipo: el 20% de los datos chservados de mayor impor—
tancia detentan el 80% de los valore§ obgervados.Para aclorar la idea veame:
algunos ejemplos simples: el 20% de los defectes produce el 80% de los re—
chazos;‘el 20% de-los.items;de mayor velor de un stock conforma el 80% del
velor del nismojzel 20? de les vendedores e mayores ventas realiia al 30% .
lag pismas,etc.

Esta ley, ddecuad&mente interpretada es una poderosa armﬁ poara encauzar la

accidn , pergue permite identificar lo significativo y rechezar lo accesordi:

Ie aplicacién de este principio, amplicmente difundido entre los ingeniercs

industrinles como curve ALC, permite el andlisis cn ol Seno del CC de tal

. manern que se puedan descartar los hechos superfluos y queden identiTicadas

aquellos que tienen verdedera gignificucidn. En la técnica habitual de los

CC , se dice gue este principio permiter "desenredar" un probleme confaso,

‘donde hay tantas cosss pare hacer que no se sabe por dénde empezar, Ia cle~

sificaplén en trivinles y vitales oxime de mayor comentario. Identificare
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los vitales significa un ahorre de energia y la posibilidad efeg

"tiva de rosoclver el proeblema,

Recopilacidn de datos:

Las tlcnicas estadisticas elementales de tratamiento de la info;
macidn observada son impartidas a los integrantes del CC con do-
ble objetivo: formar una_conciencia cuantitativista como base o
punto de partida de todo anilisis, y proceder a aplicar esta me-
todnlogfia en cuanta ocasién sea posible,
Habitualmente la bibliografia menciona una cantidad bastante ex.
tensa de técnic?s de naturaleza estadistica dentro de este capi.
tulo. En otros casos lo hace por separado,mencionando como téc-
nicas especiales al histograma, diagramas de dispersién, grafi-
cos de-control.y la llamada estratificacién,
Cuando se tiene un conjunto de datos ohservudos pro&enieﬁtcs de
! .
un fendmeno determinade la técnica bAsica para procesar dicha 1.
formacidn cs el andlisis de su histograma, que proparciona da-
tos féferentes a Ya caracteristica de 1la distribucifén de la ?é-
riable analizada y sobre todas las medidas estadlisticas de cari;
ter descriptivo.El entrenamiento en este técnica es de sencilla
comprensian v es finalmente aceptado en 1la dinfimica de los CC
como una forma corriente de acceder a las conclusiones sobre la

informacidn ‘obtenida.

De la misma manera que el histograma se refiere al comportamien
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to de Qna variable, el diagrama de dispersiSn analiza el compor-
tamiento de bares.&é valores de dos variables no agrupadas en
intervalos de close.Este simple diagrama gré&fico es de muy seén-
cille uso y arroja valiosa informacidén acerca del tipoe y grade
de asociacidén entre el comportamiento de las dos variables que
se analizan.ln procesos industriales, poder determinar la rela-
;ién (no de causalidad) entre por ejemplo, niveles de defectuc-
s05 y presién aplicada a una pr;nsa puede dar lugar por sf mis-~
mo 2 la resolucibn de la cuestidn.

Los_gréficos de .control son una herramienta clésica del control
estadistico de¢ calidad durante el proceso dé fabricaci6én.No obs.
tante tener un sustento tedrico importante, ia idea esfde,muy
fleil comprensién-y utilizacifn , ¥a que se trata de franjas
preestablecidas de valore; dentro de las cuales existenlimites

de calidua aceptables, zonas de advertencia y zonas de accidn
{rechazo).El uso de estos graficos cobra mayor interés aan , cu-

ando el CC encara tareas de''prevencidén de problemas'. Ello ocu-

:rre cuande el CC esti afianzado y dejn de ocuparsc en el'apaga-

do de inceﬁdios?. Entqﬁges empieza a buscar con articipacidn fo;
mas de cvitar los preblemas de manera qﬁe se persigue .avtomiti-
camente un cambioc de mentalidadt la calidad estard producida co:
el praductb ¥y no una consecuencia de la inspeccibén al mismo.

La llamada estratificacidn yv/0 recoleccién de datos para otreos,
se refiere.a otfo hecho elemental en matoria de mentaiidad pro-

clive a la vuantificacidn de la informacidn. A esta se la estra.

- o=
‘s
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tifica cuando, por ejemplo, se quieren comparar datos de dos m&-
quinas distintas. En ese caso es necesario ciiasificar a los da-
tos que se¢ obtienen cdnforme a los universos a los cuales estinm
referidos.

i
También en este rubro se indican otras técnicas cuantitativas
simples ﬁéndas por los CC. Una de ellas , basada en la neceshe-
dad de poseer informacidn objetiva, es simplificar su costoe de
obtencidn,asi como su tiempo de obtencidn, tomando muestras del

total de casos posibles mediante procedimientos que pueden ser

standarizados y comprendides sin mayor complicacidn,

LComo sec puede ver, todas estas simples técnicas no obstante
1 1

su poder son de un nivel de comprensidén tal , gue hacen muy simr

ple su comprensidén y usce generalizado,

Diagrama de causa y efecto

También klamado de Ishikawa por ser &ste su inventor. Se trata
de un-diégramu grifico en donde se cstablecen relacionaes de ca.
usalidad entre 1os_factores gque entran en juegq en.’un proceso
ﬁroductiv; v el objetivo ng se desa 1ograrkun efccto).

La forma del diagrama hace concurrir .alrededor de un Eje hori-
zontal, lineas oblicuas de izquierdn a derecha representando a
cada uno de los cinco fa&tores bdsico ‘que entran en el proceso

de la produccién: mano de obra, miguinas,materiales y mandos,

habitualmente llamados las canco M . vyer jlustracidédn en la pag

.
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Cada una'de estas lineas ée la;,dibuja como flechas qﬁe concu-
-rren a la linea horizontal, conférmando una suerte.de despiece
de tods el mecanismo de la produccidén, en la blisqueda ordenada
de las causas del mal funcionamiento.bEn algunas ocasiones, en
vez de incluir factores, se suelen senalar partes de un proceso.
de produccién, En sintesis, la claridad y el érden que este dia-
grama pone en el anldlisis del asunto permite ver y comprender .
cosas y relaciones que de otra mapnera hubieran pasado desaperci-
bidas.Tambidn ayuda a mejorar la comunicacién_y el didlogo entre
quienes estan trabajando sobre un mismo problema. Como en todos
los casos anteriores, este diagrama ;esaltu también la indole
griafica de las herramientas incorporadas a la dinémica dé los C«
asi como su bfisqueda de métodos objetivadores y racionalizado-

res para abordar el contexto,

MEtodos Materiales M. de Obra

Powble Cavid

Falla

Pavible
ity

Prsible caasg

Maquinas Mandos

Estructura tipica de un diagrama de Ishikawa,Los factores sc in-
dican en recuadros ¥ los que sc identifican como vitales en bva.
los.lor su forma tambi&n sec llama a este diagrama "espinas de

pescado”

-
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EXTENSION DE LOS CYRCULOS DE CALIDAD AL RESTO DE LA ORGANIZACTO;

Tanto en paises desarrollados como en vias de desarrollo,
es evidente que los "pocos? errores y omisiones cometidos por

los gerentes, desde la gerencia general hasta los supervisores

“de linea, representan el 80% del costo de las fallas, mientras

que los "muchos errores cometidos pof los operarios representa;
solamente el 20% de dicho costo.kl frincipio de Pareto es impla.
cable,

Ello implica que el mejoramiento de la calidad de la gestidn de
tramo gerencial de la dfganizacién Feviste una importancia que
no acepta ningin tipﬁ de duda.En estos t&rmines se encgentran x
plicitos loa pﬁstulados de loa principios del control de calida
total, come un compromisc que abarca: consumidores o usuarios,

los empleados y trabajadores y los inversionistas{ en este caso

"los Estados Provinciales) .

El Ciiculo de Calidad Integral (CCI) es un ‘grupo organizacional
formado por un Jefe ¥y sus colaborado;es inmediatos que introduc
uniestilo de direce¢idédn participativa cn lugar de uha definicién
de mando autncrético.-

Cuando les integrantes de un Circule a su vez, son jefes de otr
personas, o contribuidores individuales de otro nivel, se llarma

Circulo de Calidad gerencial y cuando son operaries se llama €i

culo Operativo o simplemente Circulo de Calidad.
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Por razén del_tipd de trabajo de sus integrantes, los Circulos
de “alidad Gerenciales utilizan herramientas administrativas y
ios Circulos de “alidad operatives utilizan herramientas para

la resolucién participativa de problemas.

La extensién del concepto de Circulo de Calidad a toda la orga—
nizacién( o Circularizacidn de. la pisma) parte de la base de guw
{como vcurre en muchas empresas) no se esté.ante la adopecién de
algunas medidas aisladas para estar al tono de la moda en la ma
tgria,‘sino que se esti frente a una verdadera ¥y profunda inno-
v§c16n al respecto.

Los Cf{rculos de Calidad Gerenciales se basan para su empleo en
tres herramientas, cinco recomendaciones para su uso ¥y cuairo

caracteristicas de losg jefes:

Herramientas:

1 ~ La funcién bisica : Una nueva forma de definir las responsa

bilidades de cada puesto, aclarando perfectamente lo gue se tie

ne que lograr en lugar de lo que se tlene que hacer.

2 - Los planes de progresc @ Una nueva manera de planificar las=

aétividades de cada puesto por medio de las.cuales., los plane=
correspondientes a cada uno de ellos deben contribuir sigrifica
t;vamente al logro de objectivos y metas de la organizacién y de
nivel organizacional superior.

3 = El concepto moderno de contreol : Unanueva manera de asegurea

que los comprémisos se cumplan: controlar es lograr .

Lag einco recomendaciones bldsicas para el empleo d¢ las herra-

TR
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mientas:
1 - La individualizacidén de la misién: Toda persona que integr
la organizacién lo hace para contriﬁuir al logro de los objeti-

vos y metas de la empresa. Un ejercicio fundamental consiste en

Dz ot -

recorrer la organizacién{su organigrama} y verificar hasta dénd

se cumple este reﬁuisito elemental.
2 - Planeé hechos por los empleados ¥y presentados a sus jefes:
La mejor forma de dar reconocimiento e inclusidén es dejar que
1o§.propiou empleados.( o jefes dependientes)} propongan lo gque
debé hacerse, cﬁﬂndo y ¢bmo.

3 « La negociacidén: Cuando dos personas sc sientan una frente a
qtra e intgrcambiun conocimientos, experiencias ¥y demAs preoccu-
paciones ¥y valoreslde cada uno, los acuerdos a que lleguen serd

siempre mas valiosos ¥ satisfactorios que los obtenidos por una

. sola persona, por brillante que ella sea.

4 ~ E1l compromise : Cuando un empleado ha sido escuchado por su

jefe y han 1legado a acuerdos en gque queda claro que el trabajo

que va A realizar es importante, que sabe c¢bmo lograrlo y que

cuenta con los recursos para ello, sentird un compromisc sincer

de lograrlo y pondri en elle todo su empefic.Mientras mejor sea
la negociacidédn , mayor sera el compromiso.
5 - La renovacidn del ciclo: Aunque una persona entienda lo gue

se espera de ella, sepa c¢dmo hacerlo y guiera hacerlo, lo cual
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se ha logrado con ol compromisc y la negociacibn,siempre habrd
el riesgo de que se falle, por lo cual cada jefe deberd establae-
cer fechas de revisidén y aprovechar a las mismas para renevar

los planes incorporando toda nueva informacidén y- situacién.

Las caracteristicas de los jefesa:

1 - La comunicacidn:

Entendiendo que el objetivo de ia comunicacibn de persona a per-
sona es llegar a un acuerdo ¢ liegar a concebir conjuntamente X¢
misma idea o imagen del asunto que se trata, los jefes deben de;
sarrollar su habilidad para hablar cgon claridad y la paciencia
de escuchar con atencidn, verificando en cada caso que son com-
prendidos y gue ellos entienden lo que sus colaboradorés les
quiereﬁ decir.Los jefes deben ser expertos en el manejo.de la

progunta, en convencer preguntando.

.2 - La disciplina:

Una persona es disciplinada cuando cumple sus compromises, cuamn
do hace.todo lo que es su responsahiiidad, incluyendo lo gque Ie
.éuéta f lo que no le gusta,.

Quando una pers;na es'disciplinada, se puede confiar en ella,se
le pueden asignar responsabilidades con lao seguridad de que ha-
r& todo, bien y a tiempo.y que si tiene algin obsticule que no
ha pﬁdido dalvar , recurre-a pedir ayuda en forma oportuna.Una

persona disciplinada desarralla habitos y métodos para no hacer

compromisoé quie no puede cumplir y para gque no se le clviden lo
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~rentemente hay muchos imposibies.

g

compromisos que ha hecho.
3 -~ La sinceridad :

Engafiar a nuestros colaboradores ofreciendo lo que no se tiene
la seguridad de cumplir o engafiar a nuestros jefes ccultando
nuestras limitaciones o desacuerdos, es debilitar la relacifn-~.
jefe~empleado y exponerse al frac;so.ﬂrecisamente, el &xito emn
el desempefio de un grupe se basa en la fuerte relacidén jefe-enst-—

pleado nacida de una gran sinceridad de ambas partes.
k - La agresividad creadora:
g

Por mucho tiempo la gente ha venido actuando dentro del marco 2
lo que considera posible. Todo el mundo hace planes apoYandosa=
en lo que sus conocimientos y.experiencias le indican gue es po
sible, dando por resultado un campo de accidn muy limitado.Apz-
Pero esto &5 incorrecto.Que uno no sepa O NO Conomca un camino
para llééar a_alg&n lugar, no quiere decir gque -este caminc no
egista.bo finico cierto es que uno nc sabe gue existe ese camimo

‘El conocido principio de Hicht sefiala precisamente que si un p=r

‘blema no tiene soluciém, ello es solo sefial de que se lo estd ¢

focando indebidamente.
El intercambio de conocimisntes y experiencias entre varias pex
sonas aumentari significativamente el campe de lo posible.

$in embargo esto no basta. Ahora se necesita también una nueva
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mentalidad basada en el principio de gue es posible lo gque se

‘necesita lograr.De esta manera se modifica sustancialmente las

bases metodolSgicas del proceso de planeamiento.fn vez de pro-

yectar por simple extrapolacién de datos histbricos logros éuru
gidos de un merc cAlculo, esta #:;talidad implica formular pri-
mero las me£as éralcanzaf y luego crear las condiciones para su
consecucidn.En otras palabras este procedimiento consiste en cr:

ar el futuro.

De esta manera se estimula la blisqueda de nuevas soluciones, se

-rompe con el costumbrismoe, sc abandona el conformisme y se logr:

hacer posible lo que parecia imposible.

El sistema de metas derivada de esta actitud gmneralmént& B0Nn
mas agresivas y creativaé, tendientes a lo necesario y las pers:
nas con esta actitud, generalmente se éxigen a ai mismos el cur
plimiento de las metas ¥ no se conforman con escuchar explicacic
nes de porqué no se alcanzaron dichas metas.

Egsta caracteristica de los Jefes es fundamental en los dirigenf:
de nuestros paises, pues en lugar de bg§car las justificaciones
de nuestroa problemas, nos hard buscar los camines para resolve)
los efectivamente y lograr significatives avances a corto plazo.

Otro de los importantes efectos de este punto de vista reside e

el autocontrol, el que es promovide bajando hasta los niveles d:

supervisién la responsabilidad por los planes, los resultados y

la tomh de acciones correctivas. los supervisores toman la res-
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ponsabilidad: por l;_eliminacién de 1a§ causas asignables de pro=-
blemas y piden ayuda solamente cuando el asunto rebasa sus posi-
bilidades.o capacidades.El siguiente.nchl procedo de la misma

manersa ¥y asi.sucesivamente hacia arriba, de tal manera gue a ia
borencia Gcneral le llegan solamente unos cuaﬁtos problemas de

relevancia.Tedricamente podriamos expresar .la siguiente relaciér

partiendo del 100% de causas asignables:

Supervisor de linea resuelve 80% requiere ayuda 20%
Jefe de planta _ resuelve 12% requiere ayuda .84
Gerente " resuelve 5% requiere ayuda 3%
Gerente “eneral resuelve 3%

£sta breve menéidn de laas lincas generales del proceso de expan-
sién del concepto de CC al resto de la empresa por medio de la

formacidn de los agui llamados Clreunlos Gorenciales{en alguna

-pibliograffia se los menciona como Circulos de Lxcelencia),es en

definitiva un proceso de circularizaciédn de la organizacidn de
manera rintegral.

Elzlector.pédré encontrar en c¢ada uno de los elementos menciona.
dos , el aatric%o parélélelismo con los principios dcl esquema
de la pAgina 52, los que no se reiteran por considerarse cbvios
Tampoco escaparf que buena parte de los criteriocs enunciadosg
est&ﬁ estrachamente relacionados con los criterios habitualment

denominados comu direccién por ohjetivos.Desde ya no hay ningan



tipo de incompatibilidﬂd o inconsistencia entre los principios

de circularizacibén aguf expuesteos y la estructuracidn de un sis
tema formal AQ DPO.Queda a las gerencias la decisidn al respect
Lo verdaderamente impnr#ante a la luz de este enfogue es la per
manencia de su cspiritu por medio del respeto de los principlos
comentados. La manera de formalizarse o cdmo se incorporari den
tro dc las ﬁe;;amientas de admini;tracién , Sean estas el plé»

neamiento, el presupuesto, la DPO , etc. carece de importancia

trascendental.

“ @) OTRAS TECNICAS DE MOTIVACION

i) Introduccién de las técnicas de Dindmica de Grupes

La habilidad de los integranfes de una organizacién. para dess
volverse eficigntementé de manera grupal, es susceptible de ser
adguirida mediante la adopcidn de un conjunto de técnicas senci
llas y de f&cil adopcidn, que hébitu%lcmnte constituyen un impe
tante capitulo de la capacitacién que comprende un PIC,

Este conjunto de técnicas llamadas de Dindmica de Grupos o de

Grupo Participativo, son las que se mencionan a continuacidén de

_manera estrictamente breve, para dar una idea clara de en qué

consisten las referidas técnicas,
El programa de adiestramjento estd organizado sobre la base de
ocho principios fundamentales. Indicados en forma no sistemitic

talex principiés san- lgs siguientes:
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1 - Ambiente: El1 grupo efective de resolucién de problemas;ﬁa de

_tener un ambiente fisico conducente a la orientacién en el pro-

blema, y ha de ser lo suficientemcnte grande como para permitir
una mé&xima base de experiencias, y suficientemente reducido c§~
mo para permitir una mhxima partiéipacién.y un minimo de intimi-
dﬁcién.

2 - Reducecidn de la intimidacidn: lLas’ relaciones interperso-~
naleg amistosas reducen la intimidacién y permiten el cambio de

orientacibn: los problemas interpersonales pasan a4 ser objetivo:

del grupo.

3 - Liderazgo distribuido:"ba distribucién del liderazgof{condu-
cién) estiwula sl mAximo la dedicacibn al probliema y permite Iia

mas amplia evolucién de los integrantes del grupe.

4 - Forsulacidn del objetivo: Una formulacidén explicita del ohe
jetivo aumenta el Wsentido de nosotros" del grupo, e incremen-

ta la dedicacién al proceso de adopcidn de’ decisiones.

5 - Flexibilidad : Los grupos deben formular su programa{agenda
2l cual debe cumplirse hasta tante se formulen nuevos objetivos

sobre la base de nuevas necesidades.,

6 - Consenso : El proceso de "adopcién dg decisiones debe pro-
seguir hasta que ¢l grupo haya formulado una solucidn aceptada

por acuerdo general(consenzal.
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7 - Comprensi&n del proceso: La comprensién del proceso de gru-
po aumenta la probabilidad de una orientacién hacia el objetive
y permite una mas ripida modificacién de objetives o sub-objeti-

VOB .

—

8 « Evaluacién continua : Una evaluacién continua de los objeti-

vos y actividades permite una depuracién (catarsis) y una modi-
ficacién inteligente del proceso de resolucibn del problema, en

cualquier fase de la adopcidn de la decisibn.

Como se puede apreciar ; este conjunto de principios
qué dan lugar a diversas técnicas ﬁdnsecuenﬁes,‘parn cuyo desa=
rrollo remitimos a la bibliografia indicada al final dgl traba~
jo, son tamhiéﬁ los principios bAsicos de la actividad del lide-
razgo participativo., 0 sea, que no se trata solo de técnicas pa-

ra el funcionamiento de grupos de manera eficiente, sino tambié:

"y técnicas de su coordinaciédn positiva y estimulante mediante

un roi de lider que no se plantea como objetiveo detentar la su-
misidn de sus seguidores, sino su crecimiento sinérgico y con~

junto.
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ii} Los principios del Andlisis Transaccional

Es coudgct& corriente incorporar a los programas de tipo PIC un
curso.de anflisis transaccional . La experiencia al reapecto nos ha
permitide comprobuar el extraordinario efecto que dicho dictado preduce
en las personns gue asisten al mismo. - : T
Los resultados son observables en dos plonos: Unn filosoffa positiva
v de confianzn en el ser humano, y: un vodelo de aprendi?aje ¥ de ca;—
bio. '

Elle sipnifice que, ac?ﬁa sobre el remodelado de la concepcidn de las

relaciones interpersonales de cada individwo , afirmando valores pesiti-

vos de su desenvelvimienio general mejorando en definitive su equili—
g b J g

brio mental. Y actie también propiciando condiciones de relacidn o de
resolucidn de problemas humenos por una via de medurez y de raciopali-

dad ague frecuehiemente requieren las exigencias de la vida empresaria.
1 P

"El Anélisis Tronsaccicnal es una tecnologfa secinl acorde con las idess

de cambioorganizativo prepuesias en el presente trabaje.Bs parte de Ias

avances.-promiserios que hace alpo mas de un cuarto de sigle comeanzarom

a surgir en las ciencios de la conducta. El impaeto ?eskersonalizndor
&e las concepciones de tipo mecanicistas (T&ylorismo) fu;lcompensado,

&1 menes parcialmente, por lo jue:se did en llamar la "tercera revelu—
cién psicoldpgica™, o movimiento del poteﬁcial humano, nacido como. la
mayorfa de las innovaciones en los EEUGU, en su costa-ceste:Califormia.
Representado por corrientes humanistices como la de Maslow, Rogers y
May hacfan hincapié en log ya tratades aspectos ae la responsabilidadsa

autonomfa y autorrealizacién.



e

(La"primery revolucién"corr95pqnder{a al psicoandlisis que con el des—
cubrimiento del subconciente, socavd la arrvogancia rucionaiist& arrastra-
da del sigle XIX haste comienzos del XX.la"segunda revolucidn,el conduc—
tismo, partiendo de riguresos experimentos de laboratorie,logrd contro—

e T - . .
Jar michos comportamientos tanto snima@les como hunanos,con alia eficacia

Como partc de esta "tercera revolucidn", imbuidos de estos principios si-

milares, surgieron las nuevas ciencias de la conducta:

- la terapia Gestalt de Fritz Perls

El Andlisis Transacecional de Eric Berne

- £1 neoconductisme de orientacidn humanistica de Bandura,lsazarus,Mohone;

la llamade terapia multimodal

Las téecnicas hipnoterapeuticas basadas en Milton Erickson

{

- Ia program&cién Neurolingﬁ{stica de Blander y Grinder.

Tamhiég desde el campo médico y bieldgice, el creciente conocimiento del
funcionamiento del cerebro y del sistema nérvioso en generdl, as{ come
los aportes de la psicofarmacologin, se conjugan arwénicemente con las
disciplicas mencionadas, brindando el .soporte bioldgico que reguierens
5i hien el Aﬂdlisis.Trn?sacqiona} fue creade .por su fundador Eriec Rerne,
como un nusve método dgépsiCUter&pia, por sus especinles curacteristicas
se difundid rdpidam3n£gﬂﬁ.brdcticamente todos los compos del quehacer hu
mano: el trabajo y ias orgnnizaciones, le educacidn y la publicidad, la
vida religiosa, el dmbito militar y penal ... o sea que es aplicable a
toda situacidn donde la gente interactifa con gente. De ahf gl'destacado
lugar que hoy ocupa entre las ciencios sociales.Ademds, es flcilmente

combinable con lag disciplinas empresarias que conforman este trabajo:
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la direcciéhdpor objeﬁiv#s, los CC,la seleccidn &e person#l ¥ las demds

herramientas de administracidn y motivacién de persenal gque requiéren de

un marco psicolégico udccun@o parsa compréender los fendmenos humanos win-
culados con cade una de sus aplicaciones.

- : . las. doce principales caracteristicas del Andlisis Transaccional (AT) pue
‘den resumirse en los siguientes términos: una filosof{a positiva y de co
fianze en el ser humano ,ya sciialada, significa gue todos nacemos "bien®
com capeacidad para.lograr éxitos y sati;faccién A menos que padezcumos d

. - alteraciones orgdnicas graves.Trl potencial para manifestarse requiefe
del apoyo sumbiental.

R S . ' l . EBs uﬁ modele de aprendizaje, conceplo que reemplaﬁa al de "enfermedad e

tal" propic del modele de lo medicina organicista inteligible para enfer

medades somfticas, pero no asi paere las alteracicnes de lz conducta, a-

T

_prendiﬁas de otros en la infancia y adolescenciey por lo cual pueden re
aprenderse.ln este sentido es un modele decisional y de reépons;bilidaﬁ,
y&e que el re;aprondizaje implice auwtocr{tica y la decisién de hacerlo.

. Es sencillo, o sea que usa un vocabulario cotidieno, comprensible para u
nifio de 8 o 10 afios.No requiere conocimientos previos. En esto reside en
mucho su atractivo.

- as . Es.natural, per bhasarse en necesidndes bioldgicés comunes a tode ser hm~-
mano, {(afectivas) , necesidades psicoldgicas(reconocimiento) y- socinles
(per?enencia).Todo su andamisje tedrico estd bosado-en la observacién,

i : - en vez de elucubraciones Tilosdficas o proyecciones de problemas propic

i o _ ' . Es objetive, en cuanto se refiere a comportamientos observables y regis—

trables.
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« BEs dipgramnble, porqué la mayor parte de sus conceptos tedricos y muchas

téenicas son representables mediante disgramas o grdficos sencillos,tale
come cfrculos,trinngulos,vectores,cuadros. Esto agregs el canal visual,
que es analdgico(usa imdgenes similores a la realidad), mientras que el

canal auditivo es digital utilizando solaomente abstracciones.Como ya se

" sefiald en el capftulo de los CC, ln presentacidn visual de los conceptes

tiene un poder docente tal que de pid a un dicho frecuenteren‘}u progra-—
wacidn de los CC: un cuadrqrvglg ﬁagaqﬁg mil palabras.los diagramas aya-—
dan & leos integrantes de los grupoé s comprenderse, & comprender & los
déﬁds, extrayendo lo esencial y disponiende de técﬁicas para cambiocs in-
modiatos.

Iis predictive, porque la observacidn de los signos de conducta conjunts-
mente con élscofocimiento de 1& historia personzl de un indiviﬁuo, nos=
dice que si contimia con el"pfograma"mental actual, tenderd a ciertos re

sultados., la probabilidad de acierto eos muy eleveda, tante para grupes ¢

individuos u organizaciones.Peor esta via predictiva esta herramienta se

convierte en un poderosc método de tretamiento preventive de los conflig
tos ;?ganizucionales.No se¢ trate de un método de adivinacidn. El hémbre

siempre quiso conocer su deastine, Tal destino ne exiate, es un producto

dé ia ignorancia. Lo que sf existe es la "progr&maci6n"(so£tyare) del ce
rebro, everiguable mediante la ébservacién detallada del comportamients

verbul ¥y no verbal,

Bs preventivo, concepto ya sefialado.

Es efective, por facilitn; la comprensidn inmediata de ln conducta y té¢
nicasg de cambiq pesitivo. No esperu larges y costosos diagndstices y tre

tamientos.la relacién entre costos ¥y resultados es satisfactoria. Se tro
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baja sobre los problemas concretos que se presenta agui y ahora,

en base a "contrates" o metas de cambio objetivamente medibles.

. Es integrable, por cuanto siendo un marco referencial l6gico ¥

amplio:‘figiliﬁa la comnbinacibn con otros métedos que lo poten-
cian, en general , los ya senialados como intngraﬁtes de la "ter-
cera revolucidn psiéolbgica". . .

Es contractual, término que en AT significa una meta objetiva de
cambio positivo de conducta. Como en el caso de las metas defiﬁi-
das éﬁ DPOQ , debe ser especifico, medible,obscrvable .y , en lo po
sible cen plazo de tiecapo.Estos principios son igualmente véligos
tanto en el Area terapdutica gomo en la organizacional.

-Es dgualitario, de acuerdo con 1a filosofia bdsica del AT , el Ye:
guaje diario usado y gl modo doemocritico como se encaran los pro-
lblemas‘ son un reflejo de.una visibébn por la que todos-nacemos igui
les, nadie es me jor que nadip aungue tenemos diferenteg capacida-
des. En. términos de DO ,esta definicibén aparentemente irrelevante

. destaca uﬁa de las llaves del &xito en’materia de cambio organiza.

cipnél, va que los consultores pomposos y distantes fracasan ine-
vitablemente planéenndo'ei cambio como un proceso de &lite.fn cam
bio la democratizacibn de los objetives, la participacidn en el

anflisis de los problemas y la fijacidén de metas claras son la ma

nera bisica de enfrentar toda situacidén procesual de cambico per-

manente,
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son diez los instrumentos bisicos del AT que hemos de mencionar a
continuacidn de manera resumida:

12) El esquema de la pefsonalidnd,a través de los tres estados fugz
damentales del yo: Padre, Adulto y Nifio y los mecanismos de inte-

raceidn intraperscnal de los mismos, su ldgica , su integracién y
sus criterios de equilibrio.

20} El anfilisis de las transacciones o intercambios sociales,

38) Los refuerzos sociales o "caricias'". La importancia del contag
to fisico verbal y de g&rus tipos. Los mecanismos de la gratifica-
cidn yldel reconocimiento.

49) Las posiciones existenciales: la percepcidn dé uno mismo y de
los deméds,

59) Estructuracidn del tiempo; las seis maneras de su manejo: ais-
lamiento,rituales,actividad,pasatiempos, juegos psicnlégicos e in-

timidad , con su grado de compromiso emotiveo creciente.

62)Los juegos psicoldgicos.El impactante descubrimiento de E. Ber.

ne, de estas secuencias de transacciones inadecuadas, que repeti-

mos # lo largo de nuestra vida estructurados alrededor de la idea

del "triAdngulo dramiAtice" y sus consecuentes roles: perseguidor,
salvador y victima , tan habituales en las circunstancias tran-

saccionnales de una organizacibn.

v

-

79) Emociones auténtices y "rebusques” {sustitutivas) : los compo-

nentes emocionales de nuestra conducta.

82) El argumento de vida y las metas de vida: el andlisis del guf-
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6n de vida o "programacién'' inceonsciente versus la autenomia en
las decisiones(metas de vida).

902) E1l miniargumento: una secuencia de conductas inﬁividuales de
caricter repetitivo, a partir Qe ideas erréneas gue puede sor ree-
laborado.

10¢) Dinfmica de grupos: leyes de la estructura y funcionamiento

de grupos pequerios y sus etapas de desarrollo.

Como se intenta transmitir en esta breve intreduccién al te-
ma , estamos frente a una psicologia de finalidad organizativa ¥
que puede incorporarse con todo su hctramentnl de fAcil compren-—
sién a2 un proceso de tipe PIC , cn la bisqueda de una maduracidn

de las relaciones de las personas consigo mismas, entre ellas y

con la organizacién.

La difusién de leos principios del AT no tiene }imitaciones.
Ni de rango ni de lenggaje.ﬁs un caso mas de democratizacidn posim
ble de.la capacitacién y de la informacién.No corresponde a este
trabajo una extensién detallada de esta psicologia. No obstante,
vale la 6poftunidad'bnr£ resaltar la importancia dgl acceso a la
misma a tarvés de la bibl;égrafia disponiﬁle.y'percatarse perso-~
nalmente de 1a vasteaad sorprendeﬁte de implicancias organizativa:

a que puede dar lugar.



1o emprosa vista como sistems cultural

Ia idea de sistoma cultural ha side utilizada asidusmente en ests ps:
te del trabajo pero todavia no expresada de maners explfcita.

Io definicidn troadicional de "cultura" indica que "es el patrén integrado

del comportamiento humane que incluye el pensamiente , los actos, el hehle

v los artefactos y depende de la capacidad del hombre para aprender y tra:
mitir conocimientos a les genercciones siguientes'.

Esta definicidn trudicional de cardcter general, se convierte en el dmbitx
de las organizaciones en el cenjunto integrade o interactuante(sistema) de
los‘sjguientes elamentosi

a) Valores , ya estgdiados s que son las.Ereancias v conceptos bdsicos de
wna orpganizacién, Todus lag empreses de culturas vigorosas tienen un comp.
jo sisteme de vaiores compartidos.

bl"lieroes” , o sea individuos gque personifican los valores de la cultura

como {ales proporcionan modeles tangibles de roles que deben desempedar 1.

- cupleados. (D&n.un rostro).

¢) Ritos y rituasles, que son rutines programades y sistemdticas de lo vid

cotidiana de la empresa. En sus manifestaciones ordinariss muestran al pe

gonel- el comportamiento gue se espern de ellos.

En sus especticulos, llamados commnmente ceremonias, se suminiétrnn ejem -
plos visibles y poderoﬁos de lo que la orpganixncidn representa.

d¢) la red cultural, es el"traspertador" de los valores de la emprest y su
"mitologfa heroice®, ya guo es el medio de comunicecién bisicol{aunque in-
formal) dentro de la organizacién{radio pasilld)

Los narradores, los espfas, los sacerdotes,las cfbalas v los murmuradores
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forman una oculta jerarquia de pod;r dentro de la organizacidﬁ.
- . Una importente manera de consegmir que se hagan las cosas y de comprender
lo que realmente estd pasando, es mansjar eficazmente esa red.
Valores:
los valores compartidoes iufiuyen desde  tres puntos de vista el desempefo
gerencinl:
6) Se presta mayor atencidn & cualquier asunto enfatizuade en el sistewma d
valores de le organizacién
’ : - b) Lok reswonsables. de menox nivel toman mejores decisiones, en prm;yer.!.io,
porgque se dejan guiar per la percepcidn de los valores compartidos.

”"”"“;*““"‘_"““"f“‘j c) Los emplendos simplemente trabajen mas porque estan "dedicades & la

causa”
i Este enfogue antropoldgico debe leerse conjuntamente con la wisidn motiva

cionists surgide de le psicologfa industriel del cepfiulo correspondiente

(ver pag. 39).

lleroes:
Yo sean "natos" o'creades”" , los heroes refuerzan{a veccs creando) los va-
‘, ]ores.-bésicos de la 6u1t.'u_ru. de les maneras siguientes:
: aj Logran que el éxito_séa'alcanzable y humano: se itrata de un medele e

lable , de cnrne ¥y hmeso ( no"estd en el broncd)

b)) Suministren modelos de los papeles 4 desempeiinr

; ¢) Nepresentan el papel de sfmbolo de la enpresa
. d) Utorgnh unapersonclided a la empresa , representdpdoln.
>
- . . e) Establecen una nerma de deseupeiio . ' -??J:r | s
. f) votiven a los empload©s -géi‘; L I
:,;;‘- fiom, ’ ) Ly

e’

o ..
. Pl
T . : 'g'{;} - )
. ’ \\. ‘v\_
. s '—‘ ,n\‘-?
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Ritos:

o

- Adquieren generalmente lo forma de juegos, ritueles y ceremonias. Cada u-

no de ellos es una necesidad. Por ejemplo, las negociaciones colectivas s:
una feorme universal de riiual que syuda & los partes a llegar a un acuefdc
y su forma es tan importanté como sus resultados.

Pn generel, ios ritos comprenden: rites dg iniciacidn , por medio de-los
cueles se demuelen valeres individuales para reemplozorlos per los orga—
nizativos, ritos de trabuojo, rituales-udmihistrativos; de reconocimiento,

espectdculos, rituales gerenciales, clc.

Comunicaciones:?

la administrqcién de la red de comunicociones informales es un capftule
fundamental de lo administracidn de la cuitura; Una mupers de administrar
lo red es darle contenide, &segurdudose formar parte de clla, cul tivando
une red de contactos apreopindos especislmente entre los narraderes clave.
Esto estd vinculado c¢on la habilided de ﬁunétner contactos f didlogc$ en
todos los niveles de la orgenizdcidn, lo cuul es une habilidad gerencial'

importante.

Los sintomes vas importantes de melestar culturel:

Un diagﬁdsticc sobre.el'estado de la cultura y su fortalezn, encuentra
hebitualmente un bajo nivel cusndo:
a) Se carece de creencias y valores clares en cuanto cudles son les pouta
de éxito, ¢ 3
b) llay muchas de esas creencias pero ne hay acuerdo acerca de cudl es le

mas lnporiante.

¢) Las diferentos partes de la ocmpresa tienmen creencias fundamentalmente
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diferentes.
d) Los "heroes" de lo cultura son destructores o desorpgenizadores

e} lLos rituslies son desorganizades o inorgdnicos

Administracidn del campio cultural

Es dificil estructurar una metodologfa precisn en coste terveno.Sin embe:

go, se pueden enunciar un conjunto de reglas de érden general:

a) El consense serd ;a influencie principal en la aceptacidn del camhio.
(Este aspecto yo ha sido considercdo en su tratemiente general).

b)_Comunicar y enfatizar la confianza recfproca en todos los aspectos que
se relacionan con el cambio

c¢) Considerar al cambie coﬁo formador de.ﬁcriciu concentirdndose en la ‘caw
pacitacidn come perte del preceso.

d) Permjtir que ﬂayn tiewpo suficiente para que el cambio se cimiente

e} Permitir que las personas adapten los linecomientos del cambio a su pro

pin vigién, lo que exige una nlta desis de pucilencia y flexibilidad.
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3.4 Balance Social

La iden.de balance sécial aparece en los Ystadog Unidos por
primera vez_hace alrededor de 20 anos, ne como una inquietud aca-
démica de tedricos dedicades a estudiar o evaluar la gestién. em-
presaria, sino por iniciativa de los propios'empresarios, quienes
comienzan a reconocer la necesidad de dar cuenta de su actuacié
en el Ambito social.

La evolucidén del concept§ en el tiempo permite indagar acerca de
las distintas comncepciones existentes sobre el particular:

. En su primera expresién, el Balance Snéia; {(BS) es 1la medicidn
de lo que se invierte o gasta en el Area social.. Asf comenzdé en
EEUU. Procura mostrér que la empresa.invierte y gasta dinero pa-
ra realiéarhobjgtivos aqéiales por medio de una cuantificacién es.
trictamente limitada a 1o pecuniario. .

.lCuando el tem; pasa a ﬁuropa, sufre una ser;e de modificaciones
Una de ellas se formaliza eﬁ Francia por medioc de una Ley del ano
1977 que obliga a las empresas con mas de 730 trgbajadores y luew
go_aﬁ 1981 con mas de 300 , a presentar en forma anual un QS S~
5eto‘a una férmmla stindard.Dentro de la concepeidn de la ley fraj
cesa, la informacidén dol BS se refiere a la correspondiente a la
situacidn social de la empresa. No se trata ya de una cuantifica-
cibn expresadéren términos monetarios sino de la "imigen" sociﬁl
de la empresa, vinculudé con el clima éocial gue desarreolla, gene-

ralmente traducido en un ambiente de satisfdccién-insatisfaccidn,
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« En una tercera versién,.es un instrumento de polftica socinl.
Mas gque pura informacibn, es hgr:amienta de trabajo para trazar
una politica socinl. Para concebir el IS de esta forma es neccséri
que cxista un presupuesto social. La empresa tiene que apuntar a
realizar determinados objgtivoé. pues de otra manera ol empleo de
este instrumento resultaria imposible u ocioso.

En otras palabras , el BS concebido de esta formg estarfia precedi.
do de un presupuesto social en donde se volcarian todos los térmi-
nos cuantitativos posibles gque establezcan metas globales a ser
cumplimentadas por la Emp%esa Yy que, aaemés , puaeden ser el fruto
de un planeamientc concertado con los factores de poder con los
cualeg la empresa se vincula., En el caso de las empresas del sec-
tor piblico, esta idea merece scer ten;da muy en cuenta porque pue-
de llegar a ser la expresiéﬁ madura y objetiva de un acuerde o
consenso alrededor de varios objetivos , tanto sea empresarios co-
mo sociales (y de su conjunciénl.

Una vez satisfecho este aspecto, el BS sirve para registrar los
afancés”o desvios vy conoce;, en definitiva su mugnifud.gn consp~
cuencia de todo ello se deduce que el Uslgumple tres objetivos:

de informacién en cugnto'muestfa cuil es. la actividad social de

la empreaa. De concertacién pofque permite a las partes involucra.
das-cmpresarices, traba jadores,gobierno y proveedores ~ concertar
politicas acerca de la gestién social.De planificacidn, porque,
sobre la base Ja.lo que se mide y evalia permite realimentar el

circuito decisorio.
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La idea de Halance tiene implfcito un cierre de cuentas similar

al contable imposiblé de hacerse efective con la informacibn de

que se dispone usualmente.

Este "cierre" apunta a equilibrar dos aspectos de la informacidn
$qc§ul: la cantidad de gastos efectuados en determinados rubros
que usualmente tienden a reflejar con criterio contable, el acti~
vo gue representa un equipo de direccibn dinfimico, competente ¥y
homogéneo, ¢ un personal particularmente habil, activo y motivado
en los términos en que se definen estos factores en el preﬁente
trabajo.Estos gastos que se'activan" ”pueden configurar una medi-
da de la importancia asignada por la empresa al nivel de sus re-
currsos humanos y a la cultura.organizacional.Pero cstos datos,

ain en el caso de sistemas de presentacidédn standard de la informa-

.¢ibn, no admiten comparaciones entre empresas ni la posibilidad

‘de emitir juicios de valor muy profundos.

En contrnpartida, el "haber" refleja los resultados obtenidos bpor
la éplicacién de los gastos antes descriptos.Corresponde emnton-
cegrén este rubro detallar todos los indicadores de una buena si-
tuacibn social interna, .respecto al impactq en ¢l medio ambiente
o a establecer mecanismoes de selidaridad respecto a proveedores o
usuarios.,

Como se vé , la gama de informacidn susceptifle de ser incorpora-

da es sumamente voluminosa.Si se accediera a esta tentacidén , el

balance se convertiria en una farragosa recopilacidn de series
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dificilmente integrablés en una pespectiva geﬁeral.

Por ello es que el balance debe tener poder de resGmen para con-
vertirse en un "estado'" de la situacidn que describe.Si ello es
posible,el consocolidado de los BS de las empresas de determinado
sector se convierte en un reflejo operativeo de la ejecucibn de las
politicas del mismo.

Agui reside precisamente. otra importante aplicacidn de este con=~
cepto nue le otorga una validéz que excede las limites de la emprs
sa en - -particular.

En los Anexos 1 y &8 se agregan varias férmulgs u?ilizndns pafé

BS , que serviria de antecedente para que desde un sector ccntfal
(CFI por ejemple) se estructure un breve taller eﬁtre participan-

tes e las empresas y tecnicos asignados y se definan los conteni-

.dos de uma férmula de BS tontativa, de gran simplicidad y que pu-

cde ser mejorada sin inconwvenientes con el transcurso del tiempo.
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Estructura del Sisteﬁa de Informacién

Tal como se ha.dicho en la primera parte de este informe, el Sis;
tema de Administracidn de Personal esti basado en la interaccidn
dinimica de dos memoris: la de puestbs ¥ la de datos de las perso
nas.

También se ha dicho gue la utilizacidn de un Sistema de este tipo
admite una amplia gama de criterios de utilizacibn que van desde
su usoc como mero sistema de informacidén hasta una estructura de
decisiones totalmente automatizadas.Considerando que la dosifica-
cibn del grado de antomatismo debe ser hecho por cada una de las-
empresas, pasamos a describir las caracteristicasa y los elementos
utilizables de la memoria de puéstns;

Identificacidn de necesidades de informacidn gue cubre el Sub-sis.

tema_de informacidn de Puestos (SIP) -

12} Produccibn de organigramas de puestos completos{para toda 1la
organizacidn), detallados{con informacibén sobre niveles de los ca;
gos,ubicacidn estructural,etc.) y en forma répida, para lo cual
se'hg de procesar en forma computerizada.

20) Identificacién de las responsabili@ades de las diferentes Arg
as organizativas de manera-.confiable.

32) Identificar las lfineas de reporte jerarquicas a fin de deter-

minar canales de toma de decisiones.,

he) Los cbdigos de puestos deben estar biunivecamente vinculados

con los de centros de costos y del sistema presupuestario(en caso
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de que estos Gltimos utilicen otra codificacién.

59) Proporcionar insumos para el én&;isis organizacional y detec-
citn de puntos v Areas criticas que permitan temar decisiones o
formular recomendaciones sobre reorganizacidn.

Para ello es precise manténer una informacidn actualizada sobre
estructura oréanizacional y su relacién con los datos de personal.
Entre estes insumos se halla uno de gran efectividad en las empre-
sas de e’te sector: la cantidad de puestos que cada gerencia va a-
nulandol ya que si se parte de gque.las actuales estructuras estén
sebredimiengionadas ¥y qué la responsabilidad de la organizacidn
recae sobre las gerencias, ia medida de la reduccidén de la canti-
dad de puestbs ez una medida de la eficiencia gerencial en el ca-
mpo organizacional de cada gerente.

é2)Proporcionar insumos para realizar pronSsticos y simulaciones

sobre desarrollo de la estructura,

72} Proporcionar insumos para ;etectar necesidades de desarrollo
de sistemas de gestidén como par ejemplo relativas a personal , lo-
gistica, etc.

it} Debe servir de apoyo al proceso de bélnificacién de recursos
humanos. - '

9¢) Debe servir de apoyo al proceso de reclutamiento y seleccidn

de. personal

102) Debe servir de¢ apoyo a la planificacién de carrreras, promo-
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ciones, transferenci;s , adiestramientos, rotaciones, etc.

119} Debe proporcionar informacibén sobre él comportamiento de la
estructﬁra de remuner,ciones.

12&) Pebe servir de apovoe a los anilisis o simulaciones sobre com-
portamiento del gasto en personai seghn caracte;isticas estructu-
rules.(Pof ej. en ei caso de convenciones colectivas),

139) Debe sérvir de ‘base para el desarrcllo de un sistema integral
mente computerizado de administracidn de personal,

l&Q)ADebe servir de insumo para el pesible desarrolle de un siste-
ma de.fbrmulacién‘de pronbsticos de necesidadés de recursos hu@a-
nos a mediano y largo plazo.

15¢) Dabe servir de insumo para la elaboracidn de organigramas

de reemplazantes .

162) Debe servir de-insume para el proceso de elaboracidn presupud

toria. ( y contrel presupuestario).

172) BDehe servir de insumo para necesidades de infraestructura ff.

micalespacios fisicos, indumentaria, elementos de seguridad e hi-

gigné industrial, etc.)

182) De servir de insumo para la aplicacién de técnicas de mejora.
miento de la calidad de vida del trabajador: ambientes nocivos,
insalubres , riesgosos, etc. ¥y su deteccidn racional.

190} Déhe proporcionar a las diferentes Areas informacién adecua

damente detallada  sobre su propia estructura a los fines de la to.

ma de decisiones, administracidn de su personal y relacidn con la:
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otras Areas.
209) Debe properciondr a la alta.direccién informacidn adecuada-
mente resumida sobre comportamiento y cvolucidén de la estructura

organizacional y prondsticaos de desarrollo de la misma.

Principales usuarios del SIP

1 ~Disefio_de la salida "organigrama' del SIP

Se identifican como principales usua;ios del S5ID:-

1: Unidades responsables Qe organizuacidn

2: Unidades responsables de planificacidén de recursos humanos
3: Unidades responsnbles.de Relaciones Industriales

4: Unidades responsables de presupuesztos

5: Unidades responsables del planeamiento financiero

6: Responsables de las diversns*éreaQ organizativas

7: Alta Direccidn.

Se disend una metodologia de formulacién de organigromas que ge adapta
e las néceé;dades de los diversos usuarios identificadog ¥y uue puede sor c-
laborada de manera computerizada.

Les organigramas hen de presentar informacidn sobre puesto, ubicacidn en la
”estructura, niva}l o prenivel de lés puestos, tipo de lfpea de reperte jerdnr
quico y contenido-fungionnl de cadn pucsto. ' B
En el Anexo 3 ase incluye una salida t{pice de organigrama computerizablo

que responde n la detinicidun precedente.
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2 ~ Disojio de la entreda —salida "Inventario de orponizacidn”

Tomando en cuents la salida organigrama y otras necesidadesﬁ se formuld e

disefic bdsico del Inventarie de Organizacién, el cual contiene las siguiah-

tes inforuaciones:

2,1:s Puecsto: céddigo de estrﬁctura ¥ puesto

2.2: Reporte.directb: estructura y poéiciég n®

2.3: Nivel. Se refiere a lo escala de niveles o categorfes,

2.4: Staff: 0! puesto de asistencia ; o2 puesto de asesoria

2.56: TLinca: 0@ linea simple}OQ l1inea primaria ;3 03 lfnea terciaria

2.6: Cédigo funcional: se refiere al cédigo de estructure fuﬁéionnl de
los puestos

2.7:. Cargo: cédigo, grado y tipo.

2.8: Descripéidn de las tareas

Esta entrada—solida resume los dates organizacionales bdsicos necesarios

pare lz salida "orgenigrema” y constituye une salida tfpice del SIP gue se

especifica en el Anexe 4 .

3 =~ Disefic de le salida del SIP "Descripsidn estructural de puestos"

Eu bose a los datos contenidos en el inventoarie. de organizacién se procedil
a disetilar una salida derinférmacién especifica para cada puesto que contie-
ne, ademis de los datos bisicos del mismo, un andlisis de la distribucidn

-

de respensabilidades que tienen asignadas, obteniendo los dotos de la co-
dificrcidn funcional de los puestos del Anexo 5 .
Esta informacidn tiene miltiples usos, desde el comocimiento de la esigna-

cidn resl de responsabilidades a un puesto determinado(lo que permite

comparacién con la asigracién formal), la comparacién de contenides fan-
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cionales de distinias o similares unidades hasta el endlisis del conteni-
do funcional de tods la- organizacidn si de apalizan las posiciones superio—

res. Un ejemplo de salide 3 se halle en el Anexo 5 .

4 = Disefic de la salida " especiflicacignes de cada puesto”

Los requerimientog de informacidn complementaria que el SIP incorpora a oo
da puesto o los fines de realizar andiisis comparatives entre personas y
puestos, tales como lqs requeridas para la elaboracidn de los llamados "or—
genigramas de reemﬁlazo" gue consisten en una salida netamente operativa ba:
jo la. forma de un listade de personas que cumplen los reqﬁisitos de ceda pu
esto, para ser utilizados bdsicamente en i&s bisquedas internas de personal
Esta salida incluye las siguientes iuforma;iones:

4.1: Datos minimos identificatorios del puestio

4.2: Des;ripcidn.resumidu de las tare;scodéf&cadas segin el drea y sub-dre
funcional & que corresponden.{segin los cddiges de los anexos § ) A

4.3: Descripcién de las principales variables cualitativas q#e constitayen
requisitos del puesto exprosadas en §rden de prioridad, teles como educacid
forma;,.experiencia,conocimicntos, habilidades, destrezas,etc. Para ello sc

requiere: la elaboracién de cddigos de uso espec{fico en cada emprese de ta

manéra que se permita la computerizacién de esa informacidn.

-4.4; Descripcidn de las principales varishles cuantitativas que cons titaye

requisitos expresades en forma de valor minimo. , éptimo y mdximo, tales co-

mo edad , oiios de educacidn, afios de experiencia, cte.

5 - Salida del SIP :"Perfil ipdividual dol trabajudor”

A pertir de los datos de la salida N° 4 , se disefia este salida que pérmi_
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; ' - “te  su comparaciég directo con i?s:requisitos de cada puesto. Es precise ad
vertir que los datos individusales o fin de ser comparados con los correspow
dientes de los ﬁuestos s deben ser en much;s casos tr;ducidos a cédigos.
Ests tarea es , en algunos casos tediosa y extense, de tal] menera que se

- - - convierte en upo de los escollos a ser-tenidos en cuenta en ¢l disefio de um
sistema de.administracién de personal y también en une de los factores de
consumo de tiempo. lLamentablemente, v esto también debe ser tenide en ctuen

. . ‘ ta, no existen tabulaciones-itipo de estos cddigos, de tal menera gue deben
ser elaborados ad-hoc.

En general, los cédigos necesarios son:
N » ‘ IFEF = Indice funcicnal de educacién formal {Anexo 7 )
- _ 1 i IFTA — Indice funcional de temus de adiestramiento

IFC = Indice funcional de cargos

[ ST A,

TV SRS S

IFT - Indice funcional de tareas
Cédigo de habilidades
Cédige de destrezas

Cédigo de certificaciones

G - Salide del SIP=5IT+: Perfil Profesional Comparado:

Se trata de una altern#tiva de comparacién computerizada euire requisitos
de los puestos 7y datos de les trebajadores.las variables ipdividuales y de
posiciones deberdn compararse en funcidn de: o . -

f . 6.1: Grado de cumplimiento por parte de la persona de las prioridades de
las variables dé la ﬁosicidn (ge expresa como "prioridad” promedie)

S B.23 Desvie negative: medida en que lz persona se halla por debajo del dp~

+ SIT.: Sistem de.infnrmacién del trabajedor{ver mas adelante)
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Otraug salidas del SIP:

8 - Readmen de descripeidn de-iareas

Destinada a su uso en pantalla por amalistes y psicédlogos encargados de la
eloborecién de profesiografies,

f ~ Listade de puestos sujetos & regfmenes especiales

Tara cade upe de los posibles sistewmas de gxcepci6n(tureas nocturnas, guerdias
de diverso tipo,tarcas peligrosas, ins&lubrcs,riesgosas,etc.) v clasgificado poi
drea de tul manerz que sc pueda hecer une revisidn de esas condiciones de tro~

bajo ¢ identificar las drens crftices en ese sentido.

-
s
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time del puesto, adn sicndo elegible.
6.3: Desvio positivo; medida en que la persopa se¢ halla por ¢ncima del Sp—
timo de la posicidn, adn siendo elegible,

Ge4: Desvio total, suma del desvio positivo mas el negativo.

7 = Digefio de la salida SIP=SIT :"Listado deelepibles®

Esta salida reporta, en drden de prioridad, los candidatos elegibles parn
el puesto dentro de la organizacidn.
Esta salida produce, ademds de uno de los insumos informdtices bdsices pa-

ra el procese de bésquedas internzs, los orgapigrumas de reemplenio.

Ensl. - Anexo- 8 se ejempliflicen cosos de salidas tipicas de cada

una de las comeniedas y se agregan glosarios y cddigoes a ser utilizadoes en

-

¢l Anexo g

Integr@cisn q; le. memoria de dnt;s del itrobajedoyr (SIT)

Como ya s¢ advirtid la &emoria referidas a datos de las personas df luger

a.una serie de salidas que se_axpl&yan o continuacidn. Previomente es ne-
cesario séﬁalur gque por wedio de upa ampliccidn del sub-sistema de evalua-—

cidn del desempefio puede obtenerse muche informacidn integrante del SIT.

Amp;i&cidﬂ del sistems de eveluacidn de desempefio
Tal eomo se pucde ver en la ?oj& de evaluacidn de cesenmpeiio del Anexo 10

le fojn del Aunexo de 1a parte T de este informe, tieme agreguda una se-
rie de datos que estdn referidos especificamente a la deteccidn. del poten~
cial del trabajader y u las necesidades de éapacitacién que la jefoturs juz

gan neceSoring.
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‘Salidas netas del SIT:’

1 Interracidn de la informmcidn de evaluacidn, que contiene los datos co-

rrespondientes a': Evaluacidn de tesempefio con informacidn de cade uno de le
factores evdluados,los datos de potcncialrde esa misma foju,las necesidades
de cepacitacidn,las sanciones diseiplinurias que le fucron aplicadas con
indicacién_de cadn una de sus fechas y gravedad, el ausentisno registrade w
sus causas,las fechas de ascensos o rotaciones amterieres, la informmcido
correspondiente a su situacidn salarial anterior 'al movimiento y la que le
corresponderins en caso de que se efecti?ice,lns datos standarizados surgi-—
dos de la entrevista en case de gue se haya realizedo, los dates de peten—
cial surgidos de la aplicacidn de pruebns o tests psicolégicos, los datos
de aptitud de esas mismas pruebasg,el resultado de las pruebas de aptitad
técnica que se le han tomedo con referencin al movimiente gue origina esta
éalida;los datos ;tuud&rizqdos de las pruebas médicas que correépondcn se—
min el tipe de puesto del movimiente que, junto con la salida © ¥ 7 del SIF
ﬁermiten una decisidn completa en matgria de promocidén.

2 s Plan de capacitacidn general , esta informacidn referida a toda la

empresa tieno come entrada la informacidn procedente de la foju de evaluack

én de desempeiio empliada del Anexe 10 . Previe a la codificacidn de los

_cursos solicitados segdn ol cddigo del Anmexe 7 , esta salide prevé us lis

tado de los curses que deberdn componer la planificacidén del drea de capaci
tacidn de la empress. Mediando una clasificacidn prevista en la informacidn
y en su codificacién , esta salida puede clasificarse en los siguientes gra

pos: por drden de prioridad, por secter, por grupes homogéneos de puesios,
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y por grandes grupos temdticos , ademfs de posibilitar los cruzemientes que
se juzguen de interés entre los grupos de variables mencionades.

3 ; Plen de enpacitacién partigular , ‘que contiene informacidn referi~

da a los curses que se¢ solicitar para cada trabajador, los que le correspon-
den acorde con la potenciclidad registrada en la foja amﬁliada del Ane#o |

y quo tiepe por finalidad, junto con la informacidn de. los organisgrames do
regmplnzo ya d;scriptos, esteblecer plazos ciertes de disponibilidad dél
trabajedor para. acceder o los movimientos previstes y planificor en conse~
cuencia la fecha en que este s posible y su sincropismo con la necesidad

real surgida en téiminos de puestos  vacantes.

" Este salida es de neta utilizacidn en el capf{tulo de actuacién denominade

habitualemnte "desarrollo de carrera’.

No se deben olvidar, con relecidn a este tema cruciel, gque el pleneamiento
o desarrolle de carrvera , como prefiera 1lemdrselo, no solo se alimentn con
1o informacidn de cursoes solicitades por las jefaturas o supervisores., Hste
es una informacidn mes & tner presente.lero por éncima de estos datos deri-
vados de las solicitudes referidas, debe existir un patrén de cursos surgi-
dos de las grodaciones gque se ddn entre requisitos de cursecaprobades enir
cadenas ascendentes de puestos.

Si se prefiere, esta informacifn podrfa tratarse como una salida mas del SI

la 8 - Salida requisitos de capacitacidn adicispsles por ceda cawbio de

puesto en sentide ascendente,, los cualesa,irntados dentro de grupos de pues—

tos homopéneos (carreras) pueden llegar a simplificarse dentro de contenide

unificados y sujetos de standarizacidn.
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Otro doto importante a. tener presente en el manejo de este tema es el con=—
tenido de los cursos‘qﬁé daben integrar indefectiblemente la curricula que
acompaie o todo movimiento en la espructurg de lo empresa.la tendencia tra-
dicicnal de impgrtir formacién en temas estrictamente profesionales ha ide
dondo pase o la ocupzcidn de buena parte del tiempo de_capncitacién en la
de'proporcionar habilidades de cardcter organizativo o humencs toles como:
técnicas de manajo de grupoa, de liderazgo, de regolucidn participativa de
problemas, de”superapfendizujg” s de rel&éiones interpersonales, de DPO ,
de expresidn oral y colectiva, de manejo de situnci ones conflictivas,ete.
sin lag cuales la eficiencin directiva y lo responsabilidad de administraci
én de‘la persona 4 fromover queda seriamente limitada.

Dentro del comcepto yn explicade de crecimiento ilimitado, hemos sedalade
el rol estratégico que desempefia ;se valor respecto a la capacit&cidn .

Con una cﬁltu;a come la nuesira que hace hinéapié en nuestras limitacicnes
was gque en ununestras iqfinit&s posibilidaedes, parece desconocerse , salvo en
alpgunos cfreulos hien informados , que estas hebilidedes y muchas otras que
se consideraban patrimonic del desarrolle fntimo de coda directive y por
consiguiente resignadas ol métedo intuitive, son capaces de ser adqu{ridas
mediante técnices espec{ficus gque evitan caer ea el mismo error uma y otre
vez hasta el‘infiniﬁoo TPor é}lo es gue se ingiste en oste particular, trata
do precisamente de remover esios conceptos obsoletos que todevin son verdad
cotidianas en nuestro mcdio.(y.que condicionan nuestra debilidad estructura

en términes de efi ciencial},
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‘4 .-3 Puntajes obtenidos en ln evaluacidn de dhsempefio | quc'comprende un

salide en donde se identificean como histogramas los valores de punteje obte
nides por los tribajadores_o empleados de toda lo empresa clasificados se—
gin los sipuientes criterios do clasificapiGn tentativos: por grupos de ni-—
veles de categorfa, por grupos.de puestos homogéneos{carreras) , por depen=
dencia jerfrquica, por zona geegrdfica y por grupos de actividades;

5 3 Puntajes obtenidos can la evkluacidn ' de desempefio , en este ceso desa-

gregada @ nivel de evalundor. Esta informacién bdsicumente es presentade a
la manera de un histograma y contiene los datos de i& totalidad del perso;
nal a carge de code evaluedor. Tieme por objete analizar el tipo de error
en que incurre el evaluador y eventuulmente puede convertirse en un impor—
tante voldmen de datos dirigidos a juzgar a las jefaturas. Yor ejemplo, uns
media aritmética corrida hacia la derecha signifieca el c¢Ifsico sfndrome de
blandura del jefe, una wedia corrida h&cia la iwguierda representa grdfice~
mente el fendmeno inverso, ung pequefia distancia cntre el 1lfmite inferior y
el l{mite superior(range) de la distribucién, implica una jefutura que no.
maneje la l}amada"distancia psicoldgica™ en su modo de liderar., A 1; invers
sa un valor elte de rompgo significn para cuda jefatura enesas condiciones
impiica une modalided de supervisidn de signo contrario. * -
”LA Gerencia de TFersonal en condcimiento de esos velores por cnoda supervisor
puede hacer uso de los mismwos pautando criterios a cade una de las gereacis
o opalizando aquéllos'casos gue configuren desvies muy fuertes indagando la

causas y actuande de mapera preventiva frente a fuentes de conflicto que i-

nevitablemente pudicran surgir.
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6 3 TYuntojes obtenidos de la evaluacién de desempefic , en esteicaso desde
_\f la perspectiva de la informac&dn referide & cadn.individuo. Estn salida con
-ticne datos referidos a : perfodo de evnlpacién, puesto ocupado, valor en
puntos obtenido de cada facter , cddige del evaluador o evé]uadores en ca—
so de que el sistema prevea varias instancias de evaluacidn, dotes de cur-
sos & que ha sido propuesto, ¥ en genefal casi toda la restente -informacidn
contenido en la foja volecada por wmodio de céddigos. de manera que podrie nti-
liéurse tambifn a esta sulide como una reproduccién standarizada de la refe
® rida foja.
La utilizacién de esta sfntesis es ilmportante en el paso gque tiene qué dar
inevitablemente la jef&tﬁrﬁ ;uundo coimunica ml evaluado los rosultados de
1a misma.ihf , tienc que contar con los elementos de juicio neccesaries como
i part aclarar dénde estdn los puntos bajos y .las altos del dbsempeiio de cade

traba jador. Esie paso comunicoaciongl por excelencic ¢s uno de les puntes fu

crtes a favor de un sistema de'evalunci6n de descwmpeilo come él que seeseri

be, yo que obliga a un sinceramiento dg esos aspectos sobre la hase de una

- formalizacidn estructurada en términogde le foja y sujeto & una periodicida

prestablecida. ’

Cabe recordar aquf , gque un sistemn de valuacidn de degempedio no estd diri

gido & evaluar personas. S; se enfoca desde este punto de vista ha de crear

tensiones que dificuliardn su eficiencia, pard convertirlo en un trance du~

ro a ser soportade ﬁor'todu la organizacién. En verdad este sistema mide el
e - . grado de eficiencia en gue se degorrolla el sistoma "hombre—puesto”. Por e~-

1lo, puede advertir la necesidad de cambios gue de oftra manera no esposible

dimensionar. Interpretado este sistema de evaluacidn de ests manerz y com—

prendido en general de esta forma{para .lo cual se debs ejorciter un esfuerz
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de inducciép considerable},las tensiones amainan ¥ ¢1 proceso se disgticnde
en su beneflicio.

7 ; Puntajes obtenidos en la evaluacidn de desempefio , gue extractades de

la evnluacién de cada nfio constituyen lan grabacidn de los dalos histéricos
de sutesivas evalunciones de tal manera gue surgendatos come los siguieﬁtes
seriec de valores en puntaje de evaluaciones sucesives y su tendencia. Una
tendencia declinante &e los volores de evaluacidn en un pusste pueden estar
indicande aggtamientO'u otro tipe de disfuncién "hombre-puesto” que nipgin
otro sistema pucde captar con tal nitidez. Una excesiva variacidn o cicloti
mic puede derivar en onflisis tembién muy sugerentes. Por su lado una tende,
cia - creciente es indicadora de un progresivae potencialidad que inevitable
mente ha de dar lugar & un estancomiento. Todas las personas de la organizni
cidn: son suscoptibles de clasifiéurse en esta suerte de tipologfa de tal
manera que'lns.jefaturas o las ge}encias estdn en condiciones de occotar las
zonas del conflicto peréonul v planificer su "mantenimiento preveutivo“;
Eliarchivo histdrico de informacién por puntajes, prevé 2l puntaje genecral
} a cade uno de los- Factores en particular. La evalucidn dc esos factores a
10.1argb del tiempo scn tembiés una medide de gran importancia en el and 1i~
sis de la higtoria de un trabajodor. le mnnera_npurentemente‘sepund;ria, pE
ro ée extarordinaria importanciam, es que la evaluacién del &esarrollo de un
factor, come podrE; ser.cuﬁucidad pars ensefiar o los demfs, puede ser anali
zudo o la luz de la capacitacién que hubiera recibido en ese sentide. En
consocuencia se puede trazar una mecdni;a de evaluacidn del programa de co-
pacitﬁéidn, come yo se dijo, no solo en los aspectos referidos o los cono—

cimientos que demandan sus toreas especf{licus. sino también.en el caso de

las aptitudes y getitudes que su trabajo requieren.
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& 3 Asistencia presteds al trabajador , se txain de informacidn.anteriormen-

,-4,-’

te relegada al misterio de los legajos y que conviene que pucda ser consuls

v

tﬂ&a en pantclla éada vezr que se trata un problema de fndole perscnal del
trabajador. Si se filtra convenientamente el acceso & estos datos , dade su
cardcter confifencial, se évitan los 18zicos desequilibries motivades por
1a presidn que ejercen quienes reclomen atencidn por sus praoblemas persona—
les de maners mus insistente.
= : ‘ ' : Le informacidn que habitualemnete contienc esta salide, sc refiere-a : prés
tamos, adelontos, becas , prestociones asistencigles {inteinaciones, ser=
visios médices en general)',ortopedias,traslados,permisos especialés, que
ha gozade el trabajader con indicacidn -de las fechus y los montos & que die
ron lugar.

Esia informacidn en vez de estar salida por trabajador, si se la clesifica

por unidad de gestidn o per geremcia puede der lugar a unc asignacidn mng

i

i

{

1

H

i

. .l
”"vﬁl‘"qJ ecyuilibrada de las prestaciones sociales de la empresa y evitar los desequi

librioa que a su vez generan epgorrosos confliclos.

En no pocas oporiunidades, un empleado guejose busca en factores aparente-
mente objetives, la cousa dé su insatisfaccidn.la unidad asignede & realize

. - o ) entrevistas para la resolucidn de estos casos(que no son infrecuentes) de-

be vontar con esios datos para sefinlar al entrevistado lo inconsistenie de

- su argumentacidn( o su verdad) y entonces procurar una explieacidn mas a—
{ . ceptable del confliclo.
- v ) 9 3 Historia clfnica y accidentoldpica , del trabajador, es un registre

f que tradicionmalmente se reservaba para los legajos. En los aspectos referd~
dos a historia cli{nica dehen por supuesto guardarse las nomes de secreto
: T - : - médico.Sin embargo hay una alta correlancidn entre accicentes y la histeria

clfnicn. La prevencidn de accidentes pasa también por conocer en el mowmen—
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to precise la propensi&n al accidente en términos de antecedentes de casos

anteriores, de la explicacién deda & los mismos en términos médicos y psi-

. quiatricos y de la informacién médice emanada de revisaciones anteriores,

tonto las procedentes de revisaciones de medicing preventiva come de la ct—
rativa aplicada en occsidn del tratamiento de afecciones o de justificacidn
de ausentismo. -

Egte salida cuyo tratampientoe 4 como se dijo , debe obedecer a las reglas de
la econfidencialidad, puede llogar a orientar decisiones acerca de la propen:
sién el accidente y ser de una vital utilided en la prevencién en términos

de la seguridad e higiene industrial.

10 ; Historia de remunorpciones , del irahajader que acwmile los conceptes
de remuneracidn percibidos a lo iargo de los dltimos dos afivs de monera mé-
vil.Esta salida contiene todos los rubros de Ig reguneracidn incluyende les
de cardcter extracrdiuario coﬁ identificacidn de los referidos rubros uee
por une. Desde el punto de visto lepal este archivo es de gran utilidad peor

que acumuls informacidp deptro del plazo de prescripcién de los crédites la
borales y permite resolver la respuesta a demandas o.reclumos en forma inme
diata, as{ como recomponer las remunercciones si es necesario, o en caso co
trario é&tisfﬂcer-lus breg;ntas del trabajador con claridad..

Desde el punto de vista del-desarrolle de cmréefu, o evolucidn en ol tiemé
de las remuqeraciones-tiene que estar de acuerds con la carrera del trah#—
jador y su evelucién,Scntidos contradicteries en la evolucién de umbas cose

son fuentes de insatisfaccién y de conflictos hastn tal punto que pueda apa

recer en el trabanjader clares sinitomas de indiferencia a la promocidn.
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11 ; Historiu.dg hechos puntinales , en les empresas de servicios pdhlicos
son hahitunles ciertog acontecimientos ligados al -desempefio brillante d§
aslguno de sus trabajadores en hechos que s 81 bien pueden ser ai&lados,.de-
bon ser registrades y tenidos en cuenta. Is mas, el hecho de gque la empresa
los considers,vienc o ser ung manera mds de mantemer un determinado nivel d
ﬁof&l.

Aﬁemds, el sistemn de buzdén de sugerencias en caso de existir, pormite pul-
sar ¢l grado de interés del trabajodor en ¢! mejoramiento de la empresa. To
dos estos hechos que sc mencionan con respecte a esisn salide deberfan forma
parte del sistema de evaluacidn del deseﬁpeﬁo s pero troadicionalmente log

mismos no lo incorporan{quizd por su neatoraleza esporddica}.

"le salido debe contener una wencidn del cddipgo de hecho destacado, fecha ,

mencién del tipo de sugerencia , fecha y =i fue aprohada o rechtzada por le

gerencia. Log hechos registrados en esta seplida cboercan tode la vida labors

12 H;storia disciplineria , esta salida registra los hech;s derivados
enx medidas de tipo disciplinario indicando ol cldigo de folta ¥ la fecha en
que la medida fue aplicadz. Este registro es de uso necesario cada vezr que
tiene que regularse upe nueva sancién y en ocasidn de considerarse le po—
tencialidad do un eventual movimiento.

13 3 Puestos ccupados o lo large de su permanencia en lo empresa , por . par

te del trabajodor. Este selida contiene el acumuledo histdrice de los si-

puisentes datos: Fecha de incorporacidn a cada puesto, cédizo de ese pueste



“asignado semin cl_méfddo a describir en el capftule signiente, Techa de sa-

lida y asf{ sucesivamente. Se deberdn incluir algunas posiciones del cédigo
de puestos como para prevecr en estn salida el ceso de lapsos de baja por
cualquiers de sus causss:enfermedad,becas, servicior militar,reouncia,per—

misos con o sin goce de haberes, etec..

14 ; Copacitecidn recibide , esta aslida contiene los datos relatives a la

capacitecidn recibido por el trabajador con indicacidn de: cddigo de curse,
evaluacidn del mismo, cardcter del curso{reciclaje,tecrfa, préctica, etc.}

¥ fecha del mismo.
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Sistema de indicadores de moral}, eficiencio y discipline laboral

A continuscidn se listan los indicadores que se considera vitales para el
segnimiento de la administracidn de log recurse huwanos:

Iimdicadores de detacién:

Cantidod de personal a fin de cade mes clasificado en buse &8 los siguientes
¢riterios de clasificncidn:

1 ; Cantidad de personal totel

2 Clysificado semin grandes dreas de gestién

3 ; Segdin categorfa (o nivel)

Edad

E

tn

Antigliedad
6 ; Grupos homogéneos de puestos(Carreras)

7 3 Grupos de actividad

[+2]

Sexo

o
-

Tipo de controatacidn

10; Régimen o diagrowa de tr&h&jo-

113 Ubicacidn geoprdfica del puesto - ce

12; Situacidn de :cvistar@licanciq,permiso,sérvicio militaL , heca, etc.)

Indicadores de dotocidn formel:

Cantidad de puestos desegregados de ecuerdo con los siguientes criterios
de clagificacidm:

; Cantidad total de puestos

ot
.

o -
1]

Cantidad total de cargoes

3 3 Cantidad total de puestos desogregado por grundes drea de gestién



[ —

PRI |

11

12

- - wa e wa

“-e

"
¥

.
y

Cantidad do

=123—

cragos por frea de gestidn

Relacidn curgos/puéstos an todos los casos

Cantided de

Cantidad de

puestos vacantes (sin cubrir} totales

puestos sin cubrir por dree de gestidn

Contidad total de puestos por cotegorfa{nivel)

Cantidad total de cargos por mivel

Contidad total de puestos por dree de gestién y por nivel

Cantidad total de cargos por drea de gestidn y por nivel

Cantidad total de puestos por drea ,pivel y grupo funcional

Indicaderes de disciplina laboral: (satisfeccién/insatisfeccién)

1

10

11

12

13

§

a- e 1Y -y ar a

-a

Ausentismo
Ausentismo
permisos v
Ausehtismo

Ausentismo

Ausentismo

-Aunsentismo

Ausentismo

total

total por cada una de las causas{enfermedad, licencios,
accidente)

total por nivel

totel.por drea de gestidn

totzl por drea y por nivel

por.enfcnmedad por drea y por ?{Qel,

por accidentes por drea y por nivel -

Pedides (cantidad de} por drea y por nivel de trasledes

3

7

Cantidad de repuncias per drea , nivel y cousa. . .o . -

Cantidad de horas perdidas por conflictos totales - ) -

Cantided de horas perdides por conflictos por drea.

; Cantidad de conflictos registrades en total -

Cantidad de conflictos por drea de gestidn
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14

16

17

18

19

20

21

22

¥
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Cantidad de reclamos gremiaFes registrados en total
Cant}dud de reclamos gremialos registrados por drea de gestidn
Cant{had dé'reclamos greminles registrados por zona
Id. 15 y 16 por grandes grupos gremiales de personal(por ej. Conduccid
y produccién) |
; Cantided de reclemos gfcmi&les id. 15 ¥ 16 clasificados semin tipo
(resuwnerativo, jerdrquico, organizativo,seguridad y ambiente,discipli-
naric,horarios y diagramag,métodos, tiempes y tareas y organizacidn
del trabajo, probiemaa con wmateriales y herramientas, prolklemas de
mendos y otros)
s Cantidad de reclames gremiales resueltos con la clasificacidn 15/16
; Monte estimade del) valor de los reclamés ﬁresent&dos(con clasifica=-
cidn 16/16)
; Monte de los reclamos gcordadas (con clasificgcidn 15/16)
5 Cantidad de sapciones disciplinarias oplicadas clasificadas semin 157

/

16 y semdn tipe ( acorde con el sistema disciplinario de la empresa)
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Renmuneraciones:

10
11
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14
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17

18

19
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we

Renmuneraciones totales pugndes por la empresa

Remuneraciones totales pagadas por la empresa clnsificada por concepto de

pago

Id.por catego;fa de personal
Id. por drea de gestidn
Remuneraciones medias pagadas tolales
Id. pof crupos de personal
1d. por niveles o categorfas
Td. 7 clasificedo & su vez por carreras(grupes homogéneos de pucstos)
fteruneraciones medias pagades o puestos seleccionades y compezrables en el
mercados
Remunercciones medins pagadas en el mercado para puestos comparables
Id. 8 clagificada por centre de costos
Id. 1) clasificede por grupos de- centros de costos
Remuperaciones totales pagadas por cencepto y por. cenlre de costo
Resunerecionos totales pagades por conceptoe ¥ per centro de costo activa-
Lles, |
Conceptos indirectos dé la, remuneracién totales- pagados
Reempolsos pagndos per los traba jodores
Aportes patronales pagados por cenceplc y per centro dc costo
Ratio imsresos per ventas/remuneraciones

hetio gastos de explotecidn/remuneraciones
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Indicadores de éficieécia y productividad :
Este grupe de indicadores estd referido a la preoductivided de la nano de
obra ¥ no o los restanteg Tactores que participan de la produccidn, de es—
ta manera, salve que se¢ exprese lo contrario, productividad estd referida
An‘ln.del {factor humano.
Con relacién o este temn hay otra aclearacidn que'sc considera de vital im-
portancia dentro .del ﬁétodo sepuido en-2l presente trabajo:si las variable:
que conferman les indicedores, ademds de satisfacer necesidedes globales
de informacidn que ‘son de.indiscutible va{idez en la orientugidn de la ges-
tidn, tienen una estructura intencionada, vale decir, que estdn elegidos
premeditadumepte ¥ concientemenﬁe para hacer operativa a lea estructura de
objetivos de cada drea o responsable, se cubren entonces varios principies
en forma simulidnen, fero de entre ellos, se destaco el hecho de que s¢ os-
tructura el mecanismo de informacidn que posibilita un - sistema de DPG.
Todos los indicadofes que se refieren a objetivos principﬁiéé, sen e¢n defi
nitiva, ind;e&dures de prodgctividnd.?or ejemplo, ol objetivo de un drea d.
pestidn cuye prodﬁcto es'1£ generacién de electricidad, puede ser la pro—
duceidn de la misma con el menor costo supoﬁieudc‘fijos los standares de

7

celidad y de mantenimicnto de la instuldic#dn. Une de los indicodores con=

cretos podrfa ser el costo por unidad de energfa -entregado en parras.



N

En el caso de una unidad térmica podrfa utilizarse también en consumo eg~—
pecifico como doto complementario.los costos derivades del gesto de vante-
pimiente del valos de las imsinlaciones gsi como los relatives a indisponi
bilidad del quipe cierran en principice el cuadre elemental de informacidnma
Quiere decir todo esto, que para cda opjetivo habrf:olpmin indicador gque
lo exprese de ls manera mas_difecta pnsible( esta decisidn debe ser parte
del circule gercencial donds se articulé-la‘DPO) , ¥ habrdn oiro conjunio
de-indices agociados al nnteriér sin los cuales‘sus fluctuaciones guedardn
sin explicacidn.Este ¢s un tha de pruebn ¥ efror ¥ de acopic de erperiened
Cada objetivo planten problemas de informocién diferentes y es imposible =

barcarlios desde un trabaje de fndole peneral como es este il ejercicio de

"la PO ird depurendo el sistema de informacidn vy finalmente, nl- cabo de um

par de perfodos guederd decantado. No pueden esperarse receias mas—ajust&*
dog al reépecte que lo gue acabames de enunciar. :

Yor lo,eipuesto, ge han de mencionnr indicaderes de-{ndoleigeneral-y & con
tinwecidn los lineamientos del sistema de informacidn adecusdo.a 1a [P0,
Es precise resaltar también que, si bien es este trabajo se desarrdliz um
sigtem& de evaluacidn de degempefio a nivel individual, como lo son los dos
ejemplos de foja empleudﬁs, existe otra manere de evaluar el desempedio ox

términos de grado de ajuste sl cumplimiento de los objetives previamente -
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negocindos en el cfrculoe gerencial. Bste sistema de evaluncién tiene su
expresidn objetiva a través del grado dé desajuste entre lo propoueste

y lo logrado.Un extremo es el éxito ¥ el otre el frecaso, con sus amplias
posibilidades de gradaciones'intermedias_Este-sistema de evaluacidn del
rendimiento, es pdsicamente grupal. Incumbe.a la responsabilidad conjunta
de un drea clorumente esbecificuda. Pero, come se interpretard de manera
inmedinta, solo es efectivo en el case‘de EIupos profundgmente_integr&dos
¥ de fuerte nivel de invelucramiento. Case contrario serd una menera m#s d
presionar al jefe y descansar las responsabilidades en é1.

o) Indicadores geperales de oficiencia y productividad

1 ; Carntidad total de horas trabajadus

2 ; Cantidad de horas trabajadas porldren de gestidn

3 ; Cantidad de horas trabajadas - por drecs de gest%én de actividad equive
lente (por ejemple-.sucursales, cent#&les,est&Blecimientos,etc.)

4 3 Cantidad de horas.exties trabajedes por dréa de-gestidn

B 3 Cantidad de horas-eﬁtru.tr&b&jadas por gfuﬁos de personal -

6 ; Cantidad de horas extra trabajadas por.nivel del personal

T3 Monté de los horas extra id. 4

8 3 Monto‘id.'ﬁ

9 5 Monto id. 6 ' e

103 Contided total de horas equivalentes trubajadas
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Cantidad to£a1 de horas eqﬁivalentes id.2

Cantidad de Loras eguivalentes id. 3

Cantidad de horas equivalentes id.5

Cantidad dé horas equ;valcutes id.B . . '

Cantidad tetal de bienes o servicios producidos por la empresa

Centidad de bienes o servicios producidos por dree de gestida

Valor total de los bienes o gervicins producides per la empresa

Valor de los bienes o servicios producidos por el drea de gestidn

(enténdiéndose on estos dos dltimos casos por irea_de-gestiﬁn a ani—
daodes de produccidn de bienes o servicios factibles de ser identifi
cados , habida cueﬂ?a de la dificulted que encierra muches veces &=
dentificar uﬁ producto prﬂdﬁcido por cada drea, sobre tedo cuzndo
se trata de ua producte interne de la orgahizucidn)

Indice de fallas de los prastaciones de 1m empresu“tcalidnd)

Indice de follas de los presteciones por frea da @esﬁidn(ld._lﬁ}

Indice da fallas de las instalaciones por droa dé ges'tiédn

Indice de valor del mantenimiento de egquipos por drea

Indice de fallos de las prestaciones por drea de gestién clasificada

segin tenga o no cfrculos de cmlidad

Cantidad de sugerencins y/o aportes por drea de gestién
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segmin tengn o no Circulos de Calided

Valor de las sugerencias y/o aportes

id. 24
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Indicadoras de eficiencie v productividad en fuancidn de DPO

Indices de produccién{interna o externa} ligada-al objetive principal

de cada drea

Indices de produccién (interna o exlerna) ligade a los objetives se-

cundarios de cada drea

Indices de produccidn, eficiencia o calidad de carfeter explicativo &

los {ndices 1

Indices de produccién,eficiencia

de los fndices 2,

Grado
Girado
Grado

Grédo

de

de

de

de

desajuste
desajuste
desajuste

tdesajuste -

entre
entre
entre

extre

metas

metas y

metas

moetas

’

v

¥

Evolucidn como series histdricas

o calidad explicativos o

logros
logros

logros

logros-

de los

enﬁre los fndices
entre los Indicecs
entre los fndices
éntre los ‘Indices

indigcatdores 5 a 8

ampliatories

2
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Técnicas de sensibilizacidn:

Uno de los mds interesantes y dtiles técnicas que nos deparan los

métodos de Desarrolle Orgenizative, son las llamades de sensibilizacidn

que estdn compuestas por:

&) Una serie de entrevistas personecles por medio de analistas para busear

b)

o

Jo menera de identificar les problemas ‘bdsicos de crnde sector o nivel.
Ia realizacidn de encuestas con la finalidad de obtencr. infermacidn a-
cerca de wvariables relncionadas cen el nivel de satisfaccidn en el tm

bejo, los valeres que cada grupo ha elaberado,el tipo de comunicaciene

. o de canales por los cuales ncceden a esta, el tipo de relociones de

mando que los ligan cén sus jefes, las creencias grupales o individua-
les,el tipo de conflictos entre diversos sectores o roles, la identifi-
cacidn de los problemas considerzdes clave, el grade de satisfrceién
por las preataciones recibidas, por el manejo de las oportunidades de
carrer2, de reccnocimiento, de trasmisidn de iniciativﬁ&, de sugorenc:
de capacitacidn,.de participacidn, de integracién en grupos considera-—
dos positivess le insatisfaccién o desagrado respecto o temes de {ndo-
le ambiental, de seguridad e higiene lohoral, remunernﬁivo; del manejo
de lus situaciones de Indolelpersonal,)el clima leboral, ctc,etc;

A partir de lo informacidn obtenide y procesadn desde B) , esta téoni-
co prevd la reﬁlizacién-de.reunioues para anelizarla de tal manora de
promever su andlisis, sbtoncidn de conclusiones vdlidas({bojo consenso)
vy proposicién de iniciativas para resolver los problemas presenindos.
Lo administracién de estos grupos a }os cuales se les proporciona la

informacién con el minimo de restricciones posible . se convierte en un
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mectnismo de pgntiéip;cidn de slto valor, por cuanto permite manifes-
tarse orgdﬁicnmante a los.eucuestados, ordena la informacidn resultaa
te y sirve de apoyo a la reflexidn y_cpnstruccidnjdé'altérﬁnﬁi&&s de
cambio. Obviamente una adecuada conduccién de estos grupes es un foo-
tor decisivo en e}l éxito de este proceso, parﬁ lo cuasl debe tratarse

de un profesional con experiencia en este terreno.

Pere al midrgen de las consideraciones precedenﬁes; el punto b} ilustre
respecio a la posibilidad do estructﬁrar un sisteme de encuestas dg perio-
dicided espaciadn y de eventual lo;alizacién restringida (aunque tambids
puede tener cerdcter global) , que puede utilizarse como uno de los res p
derosos mecanismos de conocimiento de la réalid&d en lo referente a los i
cursos humanos de la empresa.

Es bien sabide que un sisteme de indicadores presenta las falencias de ter
da wedicidn indirect&.gue;apunta a medir variables sole oxpresablesz de m=-
nera cuagi-contable v que es5 impotente para medir facteres de naturalezs
estrictemente personal.

Es nsf{ , que en no pocas oportunidades, las gerencists se encuentran infor
madas de manera false acerca de las +erdnderus caracteristicas de ln sitm
cidn derperSOnal;Estos ayrrores de-apreciacién sum&meﬁte frecuentesd son, -
por un lado medida de lo pntoiog{a de una organizacién , pero por otro faz
tor preponderante del fracaso de la gerencia respceto 2 Su couproxzise en

merterie de recursos humanos.
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4 - Definiciones de procedimientos que permiten la integracidn de los di-

ferentes médulos entre si

A - Procedimientos vinculados al SIP

A.l : Andlisis de estructura de gestidn:

Incluye los pases necesaries pare realizar la descripcidn v andlisis de la
éétructura organizecional tetal.y real.

Los productos fundamentales de este andlisis son: 8) organigrama real a ui-
vel de.puestos, con indicacidn de.niveles, reporte v codificecidn estiuctn
ral y fancionel. b) Inventarie de organizacidn con los mignes datos e idenm
tificacidn del cargo correspondiente a cada puesto.

A.2 : Andlisis de estructura funcional

Incluye ios pusas_necesarios-para realizar la‘descripcidn y andlisis de la
estructurs funcional real y su comparacién cen la estructura de gestidn re
al. D¢ lugar a los siguientes resultadoss e) Codificacién funcional-de ca-
da puesto, b)Contenido funcional de cada dren de gestidn y del conjunto de
iz organizacidn, c¢) i;dioe. de especi&lizaci§n_funcional de cada dxren de
goestidn y del conjunto de la organizacidn.

Procedimiento A:

Tasa l: Consiste er la obiencidn de tedes los antecedentes sobre estroctur

orgenizacional disponible, tales como:.n) organigramas vigentesh) misiones
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y funciones y otras descripciones de distribucidn de responsabilidades,c)
normativas referidas a la estructura, objetives , responssbilidades, dele—

gocidn, otc., d} manuales de carges, descripciones de tareas, perfiles de

cargos,etc.-que estéh disponibles , etic. -

Este punto es ¢n realidad una dispresidn antes de proseguir emumersndo los
pesos integrantes de este procedinmiento.

Poro por su cardcter ceniral merece esia comnsideracidn especial,

En désarrollo orgaﬁizativo, a pesar de que so trata de una discipline gu—

vos perfiles no estdn uninimenta'aceptados, s¢ destaca en forma gener&l'la
funcién de este ;gente de desorrollo que tiene como funcidn administrar la
pautas de cambio del plan general de transformaciéna

Los analistas de Andlisis, funciones y estructuras(AFE) como hahitualmente
se los mencione, san responsables de une funcidn crucial en este sen#idcu

Tn generrl se trata de ampleados de mivel téenico o los cuales se les ha

dado entrenamiente y capacitacidn adecundo para su tarea. Lste enfogue de
la funcidn del analista de AFE no explora todas las posibilidades que se o
frecen n esa funcidn.

En cambio, si al enalista se lo elige entre profesionales con formacidn n-

decnade{ingenierin industrial,ndministracidn, etce) v se lo capacita adici
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nelmente, se pﬁeda ebtener importantes réditos de esta funci&n.

Ia variante conéiste en‘couventir al analista de AFE er un verdadero pro~

motor de la racionulizaciﬁn de la organizacidn . El, como ninguno, €5 por-—
tador por un lado de la polftica de org;nizacién de la cupresa y por oilre

es comsultor de los responsables de drea o los grupos con les cusles tow=
contacto., En esa coyuntura, su objetivo.puede ser: ogesoyrar sobre canbios

que traigan aparejada una reduccidn de costos en la simplificacidn o anula
cidn de procedimientos,-rucionnliz&cién de c¢ircuitos, eliminacién de dupl
c&ciones, pucde aconsejar o promover la rcalizacidn de estudios de tireas,
la aplicacién de técnicas, prﬁcedimientos o equipo que las facilite ¥ per-
mite reducir costes y mejorar la ealidad de sus productos internos o exter

pos de la erganizucidn. Esta funcién descripia en los términos sedinladoa,

es preponderantemente consultive e indectiva: los responsables de grepdes

dreas de gestidn son evaluados (como ya se expresd) en téiminos de la reds

~

cidn de cestes y.del mejoramiento constante de su calidad. Elle oblig em

.

Torma comcreta o actuar también en la revisién de las dotaciones y Ia apis

cacidn de los recursos humenos cn ese sentido.Bn estes términes, el enaliz
ta de ATE es llamado come consultor en vez de constituirse em une suerte «
auditor no deseado.Si la funcién , .en cambio, es aportante y contribuyents

nl objetive de las gerencias, la induccién en realidad queda fadilitada ¥
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es consistente con un sistem§ genernl de objetives en materia de organiza-
cidn, Esta funcidn docente,_integrudor& ¢ inductora del Anclista de AFD ,
se hasa en su capacidad y eu su prestigio profesional. la ﬁﬁnera que el
mismo responde & los objetivos de_orguniz&cién es la medida en que dicho‘a-
nalista se consustancia efcectivamente con esos principios fundamentales.
De esta forma, el annlista de AFE pasa de ser un auxiliar a ser un agénta
de importencia fundamental en el desarrolle organizative de laAempresa.
Paso 2 Se onalize la informacidn obtenida en el paso anterior que pﬁrmite
elaborar: en Forme sinéptica la siguiente informacidns: a) disposiciones no
mativas,blberrador del orgonigramn formal ¢c)descripeidn do la distribucidsn
forﬁal de Fesponsabilidades de‘lns dreas, d) distrilucidn de la dotqci6n d
personal semin cargos tipicos; categorfes y dreas organizatives, incluyen—
do Ias paut&; de descentralizacidn geogrdfica ﬁuest&s en juego.

Paso 3: lLa realigecidn do entrevisias con los responsables del érea_a los
fines‘Qe convelider la iufermacidn recoéidu.ﬁste didlogo se entabla en los
términos dc} punto donde -5 sefiala la responsaﬁilié;& del analista de AFD
como pntalizador del caﬁbio,

Paso 4: Identificacidn clara de los 1l{mites y contenido de cada dres de
gestidn.

Pasob: Identificecidn dé todos los puestos dentro de cade drea de gestidn

registrando su denowinacidn formal { o usudl si csta no existe) ¥ 1 1inea
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de reporte o'depeudencid jerdrquica .Eata tarea qué parece tener cardcter
innecesario o elemental en realidad comprende uno de los pasos mas impor—
tante de la tarea del analista.la identificacién de los prestos y de sus

verdaderas.1ineas de reporte es habitualmente un punte oscuro dentro de o

‘organizacioncs.

Paso 6: Utilizando el formularie de descripcién de puestos , el analista

releva todas las variables contenidas en 61 apelando a la informacidén pro~
percicnada por: la persona que ocupa osé pueste , su supervisor y el epcar
gado.responsable d% 1e unided(que siempre.estd defimida por la produccfdu
de algdn bien o servicio internolo externo de In organizacién) g la impesi
bilidad de identificacién de ese producto(iante interno como externo} es u
clare fndice de que 2lgo ande mel{o el analiste o la organizacién).

El analista buece en este paéq la necesaria coherenciz que debe existir en
la informacidn ohsérvadu ¥ la prporcionada por cads uno de los nivelgs, a
la querse puede agragar eventusalmente 1a de expertos on diferehtes temasn
coﬁSultRGOS‘nd—hoc.

En este peso se identifican teambién los puestos de asistencia y aseserfa.

Paso 7: Unae vez identificado cade puesto de manera inconfundible, se proce

. . .
de a -1.80dificarlo on los siguientes términos:
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Ccptro de costos ¢ asigpe'd cada puesto el nimero de centro de costos de cada
cargo

Ndmero: Asigne a cade puesto un mimero correlativo designando a cada puesto
Categorfa: Agregue el ndmero ;orrespondiente 2 la cetegorfa ssignada al puesto
Diagrama: Sefinle el tipe do diagrama al que.estd sometide dicho puesto
Cerrera: Determina la carrera dentro de le cual se insert2 ¢l cargo

Paso 8 : Asigne un nombre al puesio que resumu'de inapera precisa las toreas
descriptas y que se corresponda con une tabla de denominaciones de puesies pre
viaﬁente confeccionnda y que puede tener como punto de pertida la codificacidn
CI1U. El apalista en este cuso deberd tener bien en cueante la posibilidad de
asignar denominaciones similares & puestos aparentemente diferentes.Bn sentidc
inverso deberd tenmer presente igual prevencién.Con clle se procuran evitar lex
errores de apreciccidn gque surgen de las comparaciones e?rdne&s.‘

Pogo 9 : Basado en el menual de valuazcidn de puestos, ¢l analista desimmude pe
re esaltarea, proce&erd a voI;ar la informeacidn del formulario de descripeidn
de tareazs y asignnr el punitnje gue se considere para cada uno de 1;3 factores
contemplades en dicho manual.

Este se encueﬁtra agregado en el Anexo 11 -siende unt nmuesira de manuel de e
valuacidn ndeptiode & uns empresa slécirica, el que , con algunzs adapiaciones
MenoT es puede ser adoptiado en una de servicios sanitarios.

Pa;o 10: Las cvaluaciones hechas'p&r el andlista de evaluacidn de puestes, ds
den ser coherentizadas por los diferentes responsables de la conduccidn. Pare
elleo, en un proceso nscendente, codn superviser deberd analizar los detes ob—

tenidos, procedimiento por el cual ademés de hacer suyo el procedimients, de—

téctard las anomalfes que surjan en base a su apreciacidén personal del valor.:



de cada puesto. El procedimiento se cierra en la cispide de la organizacién
por iteraciones sucesives en los distintos niveles, en donde se establecerdn

los criterios de consistencia a nivel horizontal.

Yazo 1l: Consiste en la computerizacidn de la informacidn obtenida. Un refino=

miento aparcute conmsiste en grobar tedes los dotes relatives a las evaluagione
conjuntamente con- los coeficientes con que son pounderades los respectives fac—
tores do la evaluac¢ibn. Por medic de esie recurse , pueden simularse les efe

tos de los cumbios de ponderacidn sin necesidad.de rchacer el sistema.

Pase 12: Se refiere al procesemiento de lo informecién obtenida de tal mane—

ra que surjan las discrcpunéi&sjentre el sistema actucl de valoracién de pues—
tos y su replanteo.Este estudie estimaré los ceostos, las cstrategias de combic
mas ccensajebles y menos conflictivas y la manera de que participen todos los
interesados (iqcluso el sindicato) para hacer & este procedimiento trasparente
y no traumftico.

Paso 13: Incorpore de munera cowputerizada cede uno de los datos previosente
codificados de las descripciones de puestos correspondicntes o carges diferer

.
tes.En general les cddigos & ser utilizados ostdn contemplndos en este trabajo,

caso contrario deben ser claborades por el heche de tratarse de cddigos senci-

1los que deben adaptarse.a lus caracteristicas dc'cadn-empresao
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Procedimiento D¢

Paso l: Identifique los productos externas de cada drea de acuerde con la de-
finicién correspondiente., Esta definicidn debe hucerse de la manera mas expLf-
cita posible.

Paso .8:1ldentifique ldS;productgs internos de cado drea de una manera siailay

al paso 1.

Paso 3:0peracionalice los productes itonto internos como externos de mapsra gne
faso J:Up p z

puedan ser medidos de un mo do -ohictivo e indubitgble. )

Paso 4: Analice lrs tarcns integrantes deilu descripcidn de tareas y ordénelas
acorde con la importancia de cada una de ellas de mayor a mﬁnor y exprasendo
importancia a traves de upa medida indirecta de lo misma: la cantidnd de tiemy
(en¥) que insume cade una de ellas respeéto al total.

Paso 5: Cedifigque segin el cddige funciondl-n cada una de esas tareas deterrtxi-
mindo en consecuencia el dre# funcioﬁal'que éorrésponde a cada puesto.

Paso 6: Establezea la relaciédn existente entre lu.clasificacidn fugcional de -
,1os.puestos v del drea dentro de lﬁ_cual estos se chcuentran.Deicrmine en cen-
secuencia el.ﬁndice'QG especializacién fﬁncional(expres&do<en %) de c;da drea
y la respective congruencia con su producto fanto interne como cxterno.

s

Pago 7: Proponga cufles pueden ser los objetivos operacionales: que debem cema

terizar a cada drea.

TITVLY e nk e
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B~-1: Procedhmiento_pard el cubrimiento de puestos vecontes

Pase 1 : EI rosponsable del drea donde se encuentrz el puestov vecante tiene

un plaze pare la vigencia de la vacancia(generulmente un afio). Pasedo este pla

. Zo, el sistema sutomdticamente lo dd de bajn y contabiliza lo misma a favor de

ia ;egpectiva jefatura.5i el puesto ha sido &udo tle. baje, el responsable del
drea tendrd que solicitar un analista de organizacién para la creacidn del pue
to como si este no hubie;a existido.

Peso 23 Hay tres maneras de cubrir de modo. formal un puesto vacente: uiilizan—
do los trebajndores inscriptos en el organigrama de elegibles,apelando & biisqu
da intérnn a la ewpresc ¢ por medio de bif squeda exterﬁdg

Paso 3: Si la jefaturs consider& que los integrantes del erganigrama de clegi~
bles gatisfacan ;os fequisiﬁos del Puesto, lo propone¢ & su respectiva gerenéia
y el movimiento-se hace efective comunicdndoselo rl £rea de personnl.

Paso 4: Si no existe un candidato para el puesto o cubrir, la jefaturﬂ sulici~
ta & Personal la c;nfeccidn de uﬁ.listado de posibles de ncuerdo con'un drden
de ajustglde los cund;datos al perfil del pues£o. 5i el procedimiento se en—
cﬁenbfn computerizado la sanlida es equivalente & la del listads de elegibles,
mientras que si este procedimiento es por medies convencionales, requiere une
_bﬁsqﬁeda que nge realizarse pér medio de la publicacidn de invit;ciones & ins
‘eribirse como positulante. - T - LTy T

Paso Ot Para completar el paso 4 , v hahkida cuenta de gue el procedimiento de

bdsqueda por medio de publicacienes puede dejar fuera & wmcho personal de alte

potencial, el drea de personal desarrella todas les pruebns que permiten ela-—

borar un perfil del postulante competible con el del puesto: pruchas psicoldei
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resultados de pruebas de aptitud téenica, pruebas médices de acuerdn con les.

requisitos ffsicos del puésto y el resultado de la entrevista personal que tie

nc por finalidad corroborar todn la informecidn resumida.

Paso 6: Bl listado de "clehcedos" por Personal es remitido al drea para gue e-

. fectde on definitive su seleccidn y formalice lo trasferencia,

Pasﬁ‘}: Si la hdgquadu resulta desierta quede entonces la posibilided de’la
contotacidn de un posinlante externo. En casos de dureza en la polftice de
incorporaciones, en este'paso se obliga a las jefgturas o justificor d¢ maners
muy especial 1a necesidad de contmtacidn externa .

Paso 8; Una vesz producida la convocatoria de candidetos externos por medio de

alpin sistema mesivo, el procedimiento es semé¢jonte al concurso interno.

B~ 2 ¢ Procedimiento pars ln evalnacidn de desempefo

Paso 1 : El_sistemu de evaluacidn de_desempeﬁo, como todos los sistemas gque in
tegran la activided de personal, no es propic de esa gerenciz , sino que esid
cgmpqrtido on toda la organizacién . En consecuencif, una mél& igterpretaciﬁu
de un sola'paso del sistemalpor unt sola oficine o {rea -, puede significar el

colapso de un métode cuidadosamente implementado. Por cllo, el primer paso con
siste en la adecuada induccién r especto a los objetives de este mecunismo, qu

como ya se dijo, estd orientado & observar la eficiencia del sisitema hombre—

puesio y no calificar alas personas.

El trabajo de induccién tiene que estar correctamente planeado.Debe incluir e-

jemplos y dehen estar desarrollados todos los arpumentos imaginables al respec

_to. 30lo asi se podrdn vencer las rosistencins que ofrece habitualmente este

tipo de procedimientos.
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Es preciso tembién , qﬁe'todas lag prgguntus ¥ £odas.1as observaciones posibles
puedén ser contestodas con solvencia, con conviceién y con serenidad.

Paso 2: Conseguido el importante Paso 1 , que debe invelucrar por supuesto a
1o alta dircccidn, el drea de personal remite a todas las jefaturas la canti;
dod de foja§ de evaluncién de descmpeilo gue estas han de necesitar.

ias migmes ocompafian las ;nstrucciones nl fespecto ¥ el cronogruma de devolu—
cidn de los formularios completados. Bste cronograma debe ingluir tembién los
compromisos a que 8¢ sujete el drea de‘personﬁl por la parte de procesamiento
gque le compete.

Paso 3: Los jefes proceden ¢ evﬁluar p sus dependientes ¥ corroboran sus evi~
luaciones por medio de la superposicién de los criterios de la segunda y terce-
ra instencia jerdrquict.

Paso 4: Cada jéfe informa personglmente a cadn une de su personal la maAcrh de
juzgar los rasgos comgrend@dos en ln ovaluacidn.

Poso 5t Personal procede & procesar los da£os prﬁcédentes de la eveluacidn de
desempeiio e informa a las dreas y/o jefuﬁuras an t4rmines de las saiidas ya de

criptas.‘
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Paso 1: Bste conjunto de pasos se refiéren a la azlimentacidn del SIT pop
parte de los mismos trnbgjadores. Parn elle es precise gque la empresa ests
mule el envio de esta informucidn por medio de mecanismos diverses, cotsc
ser las-rémuneraciones, la cerrera, etc. Si el procedimiento de esifmulo
fella, ello obligard o la cupresa a tengr que cosbear oneroses encuastas
pare recupernr la informacidn que nceesiia.

Poso 2: la ewpresa tiene Que decidir céwmo descentralizer el manejo wdmi-
nistrativo de s dren de.persqnul.t&s empresas de péqueﬁo torafio ¥ concen-

trades en un solo lugar, no ofrecen dificultad: es el dren de perscnal ia

directamente encargade de este tipo de actividad. En cambio on cases ds

sran tomafio y descentralizacién geoprdfica,; es preciso que en cada Jugax

TSNy [P (U S

haya quién asuma responsabilidades delegodas del drea de personel, las am
en general estdn estrechumente. ligadas con este procedimiento.

En las empresas se suele digcutlir mucho acerca de la conveniencig e dege

centralizar meogréficamente al drea de personal. Las discrepancies estin

- L3
v ) . ' orientndns en torno del grado de ntribuciones a conferir o csas oficines
descentralizadas. Si se tiene presente que el dren de personzl ¥ las drea
. . . - -
* ) -operativas suelen tener que afrontar negociaciones por lae dispozibilidad
A - .. - 2 » - k3
n : i . del recurso humano, este principio acota les atribucienes de una oficina
i ) descentralizeds inserta en un drea operative.

; . _La éxistencia de un drea descentralizada de personal, sirve a los alfectoe
"de este pasae como"buzdén" suponiendo un sistome mapnal o como terminal d=2

entrada en caso de existir una red.
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- Tanto para up procedimiento auiomfitico come para uno manual, un requisiteo
bfsico es la existencia de forrmlerios simples, claros y directes para gue

el trabajedor por s{ pueda llocnarles con ls informacidn del cuso.lebe exig

tir elguna manera de contrpilrespecto o les origineles presentados y debe
existir tembidn , almin wecanismo de ;:outro_l por parte del trabzjador de
manera que €1 sepe que el SIT incorpord el doato aportado,

. ‘ Unn mancra prdctica es que el sobre de pago contengs algmin renglén dedic:'-'-
do a éste fin de ;c.ztl munera que se cierre el ccuse de recibo.la mtina de

rogramacidn de este dispositivo es elewental.
prog

o

HDB/HE ¥




