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PACTO PEDAGÓGICO
Cada docente cuenta con esta herramienta pedagógica denominada pacto pedagógico en donde en la primera clase establece las condiciones y los compromisos que habrá a nivel académico entre los estudiantes y él. 

Es importante que el docente dedique la primera hora de clase de su asignatura, al inicio de cada periodo académico, para el establecimiento del PACTO PEDAGÓGICO.
Se espera entonces, que el maestro una vez se presente al grupo, de inicio a la determinación de ciertos aspectos, dentro de los cuales deben estar contemplados los siguientes: 

1. LA PRESENTACIÓN DEL PROGRAMA GENERAL DEL CURSO: se debe leer y sustentar por el profesor el primer día de clase y clarificar la pertinencia e importancia en la formación integral del alumno.

2. LA ASISTENCIA: aclarar la importancia de la asistencia a clase o en el caso de que se presente la inasistencia del  alumno, justificarla con una excusa  escrita (médica o laboral)  o en caso de ser verbal, demostrar su validez. 

3. LA PUNTUALIDAD: definir la hora en que se comenzará y finalizará la clase regularmente.  Los alumnos que tengan dificultades para cumplir estos horarios deben aclararlo desde un principio y comprometerse a mantenerse al día en el desarrollo de la asignatura.

4. LA EVALUACIÓN: oficializar la metodología de las evaluaciones, la periodicidad, el número de notas  y el porcentaje respectivo.  Así mismo, anunciar el tiempo de devolución de notas, ser muy claro en los plazos acordados para la entrega de trabajos por parte de los estudiantes y fijar las pautas y derroteros con los cuales deben ser presentados. Aclarar el tipo de sanciones cuando se presenten eventuales fraudes.

5. LA DIMENSIÓN DISCIPLINARIA: la puntualidad y la asistencia serán controladas por medio de la “llamada a lista” los primeros quince minutos de la clase.  No se permite ingerir alimentos, comer chicles o realizar ventas durante el desarrollo de la clase.  También interferir negativamente con el adecuado desenvolvimiento de la asignatura, manifestando conductas o comportamientos que atenten contra el logro de los objetivos del trabajo propuesto.

6. EL CONDUCTO REGULAR: establecer las instancias regulares a las cuales el alumno podrá recurrir en el caso de  presentarse algún inconveniente o desacuerdo significativo.

7. LOS RECURSOS LOGÍSTICOS: velar por  el uso adecuado de los materiales didácticos, los equipos, los muebles y elementos del salón de clase.

PRESENTACIÓN DE LA ASIGNATURA

1. PROBLEMA A RESOLVER
El estudiante del programa Técnico en Gestión del Talento Humano requiere conocer los diferentes elementos que intervienen en el mantenimiento de las condiciones y relaciones laborales al interior de la organización adquiriendo los conocimientos y desarrollando  las habilidades propias de este proceso.

2. IMPORTANCIA DE LA ASIGNATURA EN EL CONTEXTO DEL PROGRAMA:
La asignatura Gestión Humana III, forma parte de la estructura del programa Técnico en Gestión del Talento Humano, que tiene una duración de 4 niveles. Se ofrece a los estudiantes de tercer nivel, con una intensidad de cuatro (4) horas semanales, para un total de 72 en el nivel. Esta asignatura es la del ejercicio de la profesión en su nivel y se interrelaciona con las demás porque brinda los elementos teórico prácticos para los procesos de control y evaluación al interior de la organización.
3. OBJETO
Las condiciones y relaciones laborales de las personas en la organización.

4. OBJETIVO: 
Al finalizar la asignatura, el estudiante estará en capacidad de reconocer los diferentes elementos que intervienen en el mantenimiento de las condiciones y relaciones laborales al interior de la organización, tales como los estilos administrativos, la disciplina, la motivación, el desempeño y su evaluación,  a través de clases magistrales, lecturas, investigaciones y talleres prácticos con prudencia.

5. EVALUACIÓN
Seguimiento: 
45%

· 15% Trabajo Independiente.

· 15% Primer Seguimiento.

· 15% Segundo seguimiento.
Parcial: 

25% 

· Examen escrito (acumulativo).

Final: 


30% 

· Examen escrito.

6. EJERCICIO PRELIMINAR DIAGNÓSTICO

El primer día de clase se hace la presentación del Pacto pedagógico, el docente expondrá todos los puntos importantes y que el estudiante deberá tener en cuenta durante el desarrollo de la asignatura. Después se hará la presentación de la misma y los estudiantes comentarán su experiencia laboral en el área de la Gestión Humana (si la tienen). Se deberán hacer algunas preguntas de tipo inductivo para indagar si el estudiante tiene conocimientos sobre los temas que se verán durante el semestre y diagnosticar el grado de conocimiento que tiene de ellos.
7. BIBLIOGRAFIA
· Gestión del Talento Humano, Idalberto Chiavenato. Mc Graw Hill, Bogotá – Colombia 2002. 475p.

· Comportamiento organizacional. Judit Cordon. Ed. Prentice Hall, México. 1.997. 762p.

· Desempeño y productividad; contribuciones a la psicología ocupacional. Fernando Toro Alvarez. 370p, 1.990. Ed. Cincel, Colombia
8. CONTENIDOS DE LA ASIGNATURA
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	CENTRO DE ESTUDIOS ESPECIALIZADOS

ESCUELA DE ADMINISTRACIÓN

PLANEACIÓN Y CONTROL DE ASIGNATURAS
	Cód.   RA01 Ver. 01

2004-02-25

	Docente:


	Asignatura:

GESTIÓN HUMANA III
	Semestre:



	EVALUACION LIDERES DE AREA – GESTIÓN DEL TALENTO HUMANO

	ENTREGA
	PRIMERA EVALUACIÓN
	SEGUNDA EVALUACIÓN

	PLANEACIÓN
	GRUPOS/FECHA
	OBSERVACIONES

	CLASE
	CONTENIDO TEMÁTICO
	
	

	1


	CONDUCTA DE ENTRADA

· Pacto pedagógico

· Presentación del Programa (fotocopia)

· Metodología de trabajo

· Convenio Evaluativo.

Tiempo estimado: 2 horas
	
	

	2


	Unidad 1

Relación Laboral

· Estilos de Administración:

Teoría X

Teoría Y

Teoría Z

Tiempo estimado: 2 horas
	
	

	3


	· Sistemas de administración de las organizaciones.

Tiempo estimado: 2 horas
	
	

	4


	· Administración de recursos humanos

La ARH como proceso

Objetivos de la ARH

Dificultades de la ARH

Tiempo estimado: 2 horas
	
	

	5


	· Políticas de personal

Políticas de provisión

Políticas de aplicación

Políticas de mantenimiento

Políticas de control

Políticas de desarrollo

Tiempo estimado: 2 horas
	
	

	6


	· Reglamento Interno de trabajo

Tiempo estimado: 2 horas
	
	

	7


	· Administración de conflictos

Tiempo estimado: 2 horas
	
	

	8


	· Ejercicio práctico de solución de conflictos

Tiempo estimado: 2 horas
	
	

	9


	Actividad de refuerzo sobre los temas vistos Tiempo estimado: 2 horas
	
	

	10


	Actividad de refuerzo sobre los temas vistos Tiempo estimado: 2 horas
	
	

	11


	Ausentismo y Rotación de personal

· Causas del ausentismo y rotación de personal

· Índices de ausentismo y rotación de personal

· Determinación del costo de la rotación de personal

· Estrategias para la reducción de la rotación y el ausentismo. 

Tiempo estimado: 2 horas
	
	

	12


	Unidad # 2

Evaluación y gestión del desempeño

· Definición del concepto

· Habilidades y desempeño

· Conocimiento y desempeño

· Motivación y desempeño

· Teorías de la motivación 

Tiempo estimado: 2 horas
	
	

	13


	· Teorías de la motivación 

Tiempo estimado: 2 horas
	
	

	14


	Condiciones sociales, culturales y demográficas (influencias en la gestión del desempeño)

Tiempo estimado: 2 horas
	
	

	15


	· Taller de refuerzo para el parcial

Tiempo estimado: 2 horas
	
	

	16


	· Taller de refuerzo para el parcial

Tiempo estimado: 2 horas
	
	

	17


	Examen Parcial

Tiempo estimado: 2 horas
	
	

	18


	Examen parcial

Tiempo estimado: 2 horas
	
	

	19


	Productividad organizacional y desempeño (trabajo en equipo)
Tiempo estimado: 2 horas
	
	

	20


	Administración, desempeño y productividad

Tiempo estimado: 2 horas
	
	

	21


	Evaluación del desempeño

· definición del concepto 

· responsabilidades

· Objetivos

Tiempo estimado: 2 horas
	
	

	22


	· Beneficios

· Métodos tradicionales

· Nuevas tendencias

· Entrevista de evaluación y devolución

Tiempo estimado: 2 horas
	
	

	23


	Unidad # 3

Cultura Organizacional

· Definición del concepto de cultura organizacional

· Características

Tiempo estimado: 2 horas
	
	

	24


	· Funciones

· Tipos de culturas

Tiempo estimado: 2 horas
	
	

	25


	· Medición de la cultura organización
· Como aprenden la cultura los empleados
Tiempo estimado: 2 horas
	
	

	26


	Creación y sostenimiento de la cultura organizacional

· Ejercicio practico

Tiempo estimado: 2 horas
	
	

	27


	Unidad # 4

Encuadre del estudiante en la gestión humana

Papel del departamento de Recursos Humanos

Tiempo estimado: 2 horas
	
	

	28


	Papel y perfil del egresado del programa técnico en Gestión del Talento Humano en las organizaciones.

Tiempo estimado: 2 horas
	
	

	29


	Actividades para el desarrollo de competencias técnicas específicas

Tiempo estimado: 2 horas
	
	

	30


	Actividades para el desarrollo de competencias técnicas específicas

Tiempo estimado: 2 horas
	
	

	31


	Actividades para el desarrollo de competencias técnicas específicas

Tiempo estimado: 2 horas
	
	

	32


	Actividades para el desarrollo de competencias técnicas específicas

Tiempo estimado: 2 horas
	
	

	33


	Taller de refuerzo para el final

Tiempo estimado: 2 horas
	
	

	34


	Taller de refuerzo para el final

Tiempo estimado: 2 horas
	
	

	35


	Examen final

Tiempo estimado: 2 horas
	
	

	36


	Examen final

Tiempo estimado: 2 horas
	
	


UNIDAD I: RELACIÓN LABORAL
ESTILOS DE ADMINISTRACIÓN DE RECURSOS HUMANOS 

Si la estructura organizacional es importante, no lo es menos la cultura organizacional. La ARH está influida profundamente por los supuestos existentes en la organización sobre la naturaleza humana. Del mismo modo, las organizaciones se diseñan y administran según las teorías que predominan, utilizando varios principios y presupuestos que configuran la manera como se administrarán las organizaciones y sus recursos. Por ejemplo, una teoría de la organización puede establecer que el poder (autoridad) debe centralizarse en su totalidad en la cúpula de la organización, que la información debe seguir necesariamente la línea de autoridad y que el trabajo debe ser especializado. La aplicación de estos principios y presupuestos determina los condicionamientos del comportamiento humano, que deben prevalecer en las organizaciones. Por consiguiente, es indispensable conocer algunas teorías que jalonan y oriental el escalafonamiento de las personas en las organizaciones. 

La teoría X y la teoría Y de McGregor 

Douglas McGregor, uno de los más influyentes teóricos del comportamiento en la teoría de las organizaciones, se preocupó por distinguir dos concepciones opuestas de administración, basadas en ciertos presupuestos acerca de la naturaleza humana: la tradicional (a la que denominó teoría X) y la moderna (a la que llamó teoría Y). Estudiaremos cada una de ellas. 

Concepción tradicional de la administración: teoría X 

Se basa en ciertas concepciones y premisas erróneas y distorsionadas acerca de la naturaleza humana, las cuales predominaron durante décadas en el pasado: 

La motivación primordial del hombre son incentivos económicos (salario). 

Como estos incentivos son controlados por la organización, el hombre es un agente pasivo que requiere ser administrado, motivado y controlado por ella. 

Las emociones humanas son irracionales y no deben interferir el propio interés del individuo. 

Las organizaciones pueden y deben planearse, de manera que neutralicen y controlen los sentimientos y las características imprevisibles. 

El hombre es perezoso por naturaleza y debe ser estimulado mediante incentivos externos. 

En general los objetivos individuales se oponen a los de la organización, por lo cual es necesario un control rígido. 

Debido a su irracionalidad intrínseca, el hombre es básicamente incapaz de lograr el autocontrol y la autodisciplina 

Dentro de esta concepción tradicional del hombre, la labor de administración se ha restringido al empleo y control de la energía humana, únicamente en dirección a los objetivos de la organización. Por consiguiente, la concepción de administración es la siguiente: 

La administración responde por la organización de los elementos productivos de la empresa -dinero, materiales, equipos y personal-, y no está en procura de sus fines económicos. 

La administración también es el proceso de dirigir el esfuerzo de las personas, motivarlas, controlar sus acciones y modificar su comportamiento, para atender las necesidades de la organización. 

Sin la intervención activa de la administración, las personas permanecerían pasivas frente a las necesidades de la organización, e incluso se resistirían a cumplirlas. Por consiguiente, las personas deben ser persuadidas, recompensadas, castigadas, coaccionadas y controladas; es decir, sus actividades deben ser dirigidas. Ésta es la tarea de la administración. Por lo general, esto se resume diciendo que administrar consiste en lograr que las personas ejecuten las tareas. Detrás de esta teoría tradicional hay diversas creencias adicionales, menos explícitas, pero muy difundidas como: 

El hombre es negligente por naturaleza: evita el trabajo o trabaja lo mínimo posible y prefiere ser dirigido. 

Carece de ambición: evita las responsabilidades y prefiere verse libre de obligaciones. 

Es fundamentalmente egocéntrico frente a las necesidades de la organización. 

Es crédulo, no es muy lúcido, y siempre está dispuesto a creer en charlatanes y demagogos. 

Su propia naturaleza lo lleva a oponerse a los cambios, pues ansía la seguridad

Según McGregor, estas presuposiciones y creencias todavía determinan el aspecto humano de muchas organizaciones en que se cree que las personas tienden a comportarse conforme a las expectativas de la teoría X: con negligencia, pasividad, resistencia a los cambios, falta de responsabilidad, tendencia a creer en la demagogia, excesivas exigencias de beneficios económicos, etc. Según McGregor, este comportamiento no es la causa, sino el efecto de alguna experiencia negativa en alguna organización. 

Nueva concepción de la administración: teoría Y 

Se basa en un conjunto de supuestos de la teoría de la motivación humana: 

El esfuerzo físico o mental en un trabajo es tan natural como jugar o descansar. El hombre común no siente que sea desagradable trabajar. De acuerdo con ciertas condiciones controlables, el trabajo puede ser una fuente de satisfacción (y debe realizarse voluntariamente) o una fuente de castigo (y debe evitarse, en lo posible). 

El control externo y las amenazas de castigo no son los únicos medios para lograr que las personas se esfuercen por alcanzar los objetivos organizacionales. El hombre debe auto dirigirse y auto controlarse para ponerse al servicio de los objetivos que se le confían. 

Confiar objetivos a una persona, a un empleado, o asignar, es una manera de premiar, asociada con su alcance efectivo. Las recompensas más significativas como la satisfacción de las necesidades del ego o de autorrealización, son productos directos de los esfuerzos dirigidos a conseguir los objetivos organizacionales. 

En ciertas condiciones, el hombre común aprende no sólo a asumir responsabilidades, sino también a aceptarlas. En general, la evasión de la responsabilidad, la falta de ambición y el énfasis en la seguridad personal son consecuencia de la experiencia individual, y no características humanas inherentes y universales. 

La capacidad de desarrollar un alto grado de imaginación e ingenio en la solución de problemas organizacionales se encuentra en la mayoría de la población, no en una minoría. 

En las condiciones de la sociedad industrial moderna, el potencial intelectual del hombre común sólo se utiliza parcialmente". 

En otras palabras: 

El hombre no es pasivo ni contraviene los objetivos de la organización. 

Las personas poseen motivación básica, capacidad de desarrollo, estándares adecuados de comportamiento y están capacitadas para asumir plenas responsabilidades

La teoría Y propone un estilo de administración bastante participativo y democrático, basado en los valores humanos. McGregor recomienda una serie de ideas renovadoras y enfocadas totalmente hacia la aplicación de la teoría Y: 

Descentralización y delegación. Delegar las decisiones a los niveles inferiores de la organización para permitir que todas las personas se involucren en sus actividades, tracen los caminos que juzguen mejores y asuman las responsabilidades por las consecuencias; y, de ese modo, satisfagan sus necesidades individuales más elevadas, relacionadas con la autorrealización personal. 

Ampliación del cargo y mayor significación del trabajo. La reorganización, el rediseño y la ampliación del cargo implican actividades adicionales para las personas, las cuales provocan innovación y estimulan la aceptación de responsabilidad en la base de la organización, además de proporcionar oportunidades para satisfacer las necesidades sociales y de autoestima. 

Participación y administración consultiva. La participación en las decisiones que afectan a las personas, y la consulta que busca obtener sus opiniones, tienen la finalidad de estimular/as a dirigir sus energías creadoras a la consecución de los objetivos de la organización. Esto les proporciona oportunidades significativas para satisfacer necesidades sociales y de autoestima. 

Autoevaluación del desempeño. Los programas tradicionales de evaluación del desempeño están inspirados en la concepción tradicional (teoría XL ya que la mayor parte de dichos programas tienden a tratar al individuo como si fuera un producto que está inspeccionándose en una línea de montaje. En algunas empresas se ha experimentado con éxito que las mismas personas formulen sus propias metas u objetivos y autoevalúen periódicamente su desempeño frente a esos objetivos. El superior jerárquico ejerce un gran liderazgo en este proceso, puesto que se dedica más orientar y estimular el desempeño futuro que a inspeccionar y juzgar el desempeño anterior. Además, el individuo se ve animado a adquirir mayor responsabilidad en la planeación y evaluación de su propia contribución para conseguir los objetivos de la organización, lo cual produce efectos positivos en las necesidades de estima y de autorrealización. 

Si las ideas expuestas no producen los resultados esperados, tal vez la administración admitió la idea, pero empleó el esquema de las concepciones tradicionales. En la actualidad, las teorías X y Y se ven como extremos antagónicos de un continuum de concepciones intermedias. En otras palabras, entre la teoría X (autocrática, impositiva y autoritaria) y la teoría Y (democrática, consultiva y participativa) existen degradaciones continuas sucesivas. 

Teoría Z. 

Recientemente, Ouchi publicó un libro acerca de la concepción japonesa de administración y su empleo exitoso en las empresas norteamericanas. A esa concepción oriental dio el nombre de teoría Z/ parafraseando la contribución de McGregor. Al analizar el cuadro cultural de Japón -valores, estilos y costumbres característicos-, Ouchi muestra que la productividad es más una cuestión de administración de personas que de tecnología, de gestión humana sustentada en filosofía y cultura organizacional adecuadas, que de enfoques tradicionales basados en la organización. 

En Japón, el proceso decisorio es participativo y consensual -se consulta a todo el equipo y debe llegarse a un consenso-, producto de una larga tradición de participación y vinculación de los miembros en la vida de la organización. Allá el empleo es vitalicio; existe estabilidad en el cargo y la organización funciona como una comunidad unida estrechamente por el trabajo en equipo. En consecuencia, la productividad es una cuestión de organización social: la mayor productividad no se consigue a través de un trabajo más pesado, sino de una visión cooperativa asociada a la confianza. Al contrario de lo que ocurre en otros países donde hay una relación de desconfianza entre el sindicato, el gobierno y la administración de las empresas, la teoría Z destaca el sentido de responsabilidad comunitaria como base de la cultura organizacional. 


SISTEMAS DE ADMINISTRACIÓN DE LAS ORGANIZACIONES

Autoritario-coercitivo

•
Proceso decisorio: totalmente centralizado en la cúpula de la empresa. Los asuntos imprevistos y no rutinarios se llevan a la cúpula para que los resuelva; todos los eventos deben ser decididos por la cúpula empresarial. En este sentido, el nivel institucional se sobrecarga con la tarea decisoria.

•
Sistema de comunicaciones: es bastante precario. Las comunicaciones ocurren siempre verticalmente, en sentido descendente, llevando órdenes, y muy pocas veces orientaciones. No existen comunicaciones laterales. No se pide que las personas generen información, debido a lo cual las decisiones tomadas en la cúpula se basan en información limitada, incompleta y errónea.

•
Relaciones interpersonales: las relaciones entre las personas se consideran perjudiciales para la correcta realización de los trabajos. La cúpula empresarial ve con desconfianza las conversaciones informales entre las personas y busca restringirlas al máximo. La organización informal esta simplemente prohibida. Para evitarla, los cargos  y las tareas se diseñan para confirmar y aislar a las personas de las demás y evitar que se relacionen.

•
Sistema de recompensas y castigos: se hace énfasis en los castigos y las medidas disciplinarias que generan un ambiente de temor y desconfianza. Las personas deben obedecer las normas y los reglamentos internos y ejecutar sus tareas de acuerdo con métodos y procedimientos impuestos. Cuando las personas cumplen fielmente sus obligaciones, simplemente cumplen con su deber. Las recompensas son escasas y, cuando finalmente se presentan, son materiales o salariales. 

Autoritario-benevolente

•
Proceso decisorio: centralizando en la cúpula administrativa, permite una pequeña delegación de las decisiones no muy importantes y rutinarias y repetitivas basadas en rutinas y prescripciones y sujetas a la aprobación posterior. Prevalece el aspecto centralizado.

•
Sistema de comunicaciones: relativamente precario, prevalece las comunicaciones verticales y descendentes, aunque la cúpula retroalimente sus decisiones con las comunicaciones ascendentes procedentes de los escalones.

•
Relaciones interpersonales: la organización tolera que las personas se relacionen entre sí en un clima de condescendencia relativa. Sin embargo, la interacción humana es poca y la organización informal es incipiente y todavía se considera una amenaza a los intereses y objetivos de la empresa.

•
Sistema de recompensas y castigos: hay énfasis en los castigos y en las medidas disciplinarias, pero el sistema es menos arbitrario y ofrece algunas recompensas materiales y salariales con mucha frecuencia, las recompensas simbólicas o sociales no son muy frecuentes.

Consultivo

•
Proceso decisorio: participativo y consultivo. Participativo por que las decisiones específicas se delegan en los diversos niveles jerárquicos y deben orientarse por las políticas y directrices definidas en el nivel institucional para dirigir las decisiones y acciones en los demás niveles. Consultivo por que la opinión y los puntos de vista de los niveles inferiores se consideran o tiene en cuenta la definición de las políticas  y directrices que los afectan. Es obvio que todas las decisiones se someterán posteriormente a la aprobación de la cúpula empresarial.

•
Sistema de comunicaciones: prevé comunicación vertical en sentido descendente (pero orientada hacia órdenes específicas) y ascendente, así como comunicaciones  laterales entre los pares.  La empresa desarrolla sistemas internos de comunicación para facilitar su flujo.

•
Relaciones interpersonales: no existe el temor ni la amenaza  de sanciones y castigos disciplinarios.  La confianza depositada en las personas en más elevada, aunque no completa.  La empresa crea  condiciones favorables a una organización informal saludable y positiva.
•
Sistema de recompensas y castigos: hay énfasis en las recompensas materiales (incentivos salariales, ascensos y oportunidades profesionales) y simbólicas (prestigio, status), aunque de vez en cuando se presentan castigos  y sanciones.

Participativo

•
Proceso decisorio: las decisiones se delegan por completo en los niveles organizacionales.  Aunque el nivel institucional define las políticas y directrices, solo controla los resultados y dejas las decisiones a cargo de los diversos niveles jerárquicos.  Únicamente en ocasiones de emergencia, los altos ejecutivos toman decisiones, sujetas a la ratificación explicita de los grupos involucrados.

•
Sistema de comunicaciones: las comunicaciones fluyen en todos los sentidos y la empresa hace inversiones en sistemas de información básicos para la productividad y eficiencia.

•
Relaciones interpersonales: el trabajo se realiza totalmente en equipo.  La formación de grupos espontáneos es importante para la relación efectiva entre las personas.  Las relaciones interpersonales se basan en la confianza mutua entre las personas y no en esquemas formales (como descripción de cargos, relaciones previstas en el organigrama).  El sistema permite la participación y el involucramiento grupal, de modo que las personas se sientan responsables de lo que dicen y hacen en todos lo niveles organizacionales.

•
Sistema de recompensas y castigos: hay énfasis en las recompensas, en especial las simbólicas y sociales, aunque no se omiten las recompensas materiales y salariales.  Raras veces ocurren castigos, los cuales siempre son decididos y definidos por los grupos involucrados. 

ADMINISTRACIÓN DE RECURSOS HUMANOS

· La ARH como proceso 

La ARH produce impactos profundos en las personas y las organizaciones. La manera de tratar a las personas, buscarlas en el mercado, integrarlas y orientarlas, hacerlas trabajar, desarrollarlas, recompensarlas o monitorearlas y controlarlas -en otras palabras, administrarlas en la organización-, es un aspecto fundamental en la competitividad organizacional. 

Los procesos básicos en la administración de personal son cinco: provisión, aplicación, mantenimiento, desarrollo, seguimiento y control del personal. 

Provisión, aplicación, mantenimiento, desarrollo y seguimiento (y evaluación) de las personas son cinco procesos interrelacionados estrechamente e interdependientes. Su interacción obliga a que cualquier cambio producido en uno de ellos influya en los otros, lo cual originará nuevos cambios en los demás y generará adaptaciones y ajustes en todo el sistema. 

Estos cinco subsistemas constituyen un proceso global y dinámico mediante el cual los recursos humanos son captados y atraídos, empleados, mantenidos, desarrollados y controlados por la organización. Este proceso no sigue obligatoriamente el orden antes establecido, debido a la interacción de los subsistemas y a que los cinco subsistemas no se relacionan entre sí de una sola y específica manera, pues son contingentes o situacionales, varían de acuerdo con la situación y dependen de factores ambientales, organizacionales, tecnológicos, humanos, etc. Aunque son interdependientes, varían en extremo, y cuando uno de ellos cambia o se desarrolla en cierta dirección, no necesariamente los demás se desarrollarán o cambiarán en esa dirección o medida. 

· Objetivos de la ARH 

La administración de recursos humanos consiste en planear, organizar, desarrollar, coordinar y controlar técnicas capaces de promover el desempeño eficiente del personal, al mismo tiempo que la organización representa el medio que permite a las personas que colaboran en ella alcanzar los objetivos individuales relacionados directa o indirectamente con el trabajo. Administración de recursos humanos significa conquistar y mantener personas en la organización, que trabajen y den el máximo de sí mismas, con una actitud positiva y favorable. Representa no sólo las cosas grandiosas, que provocan euforia y entusiasmo, sino también las pequeñas, que frustran e impacientan, o que alegran y satisfacen y que, sin embargo, llevan a las personas a querer permanecer en la organización. Cuando se habla de ARH, hay muchas cosas en juego: la clase y calidad de vida que la organización y sus miembros llevarán y la clase de miembros que la organización pretende modelar. 

Los objetivos de la administración de recursos humanos derivan de los objetivos de la organización. Uno de los objetivos de toda empresa es la elaboración y la distribución de algún producto (un bien de producción o de consumo) o la prestación de algún servicio (como una actividad especializada). Paralelos a los objetivos de la empresa, la ARH debe considerar los objetivos individuales de los miembros. Los principales objetivos de la ARH son: 

1.
Crear, mantener y desarrollar un conjunto de personas con habilidades, motivación y satisfacción suficientes para conseguir los objetivos de la organización. 

2.
Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales que permitan la aplicación, el desarrollo y la satisfacción plena de las personas y el logro de los objetivos individuales. 

3. Alcanzar eficiencia y eficacia con los recursos humanos disponibles. 

· Dificultades básicas de la ARH 

El ambiente de operaciones de la ARH la distingue de otras áreas de la organización. Administrar recursos humanos es bastante diferente de administrar cualquier otro recurso de la organización, porque implica algunas dificultades: 

a.
La ARH está relacionada con medios, recursos intermedios, y no con fines; cumple una función de asesoría, cuya actividad fundamental consiste en planear, prestar servicios especializados, asesorar, recomendar y controlar. 

b.
La ARH maneja recursos vivos, complejos en extremo, diversos y variables: las personas. Estos recursos -que vienen del ambiente hacia el interior de la organización- crecen, se desarrollan, cambian de actividad, de posición y de valor. 

c.
Los recursos humanos no pertenecen sólo al área de la ARH, sino que están distribuidos en las diversas dependencias de la organización, bajo la autoridad de varios jefes o gerentes. En consecuencia, cada jefe es responsable directo de sus subordinados. La ARH es una responsabilidad de línea y una función de staff. 

 d.
La ARH se preocupa fundamentalmente por la eficiencia y la eficacia. 

Sin embargo, el hecho más concreto es que ella no puede controlar los hechos o las condiciones que las producen. Esto se debe a que los principales hechos o condiciones de sus operaciones son las diversas actividades de las diferentes áreas de la organización y el comportamiento heterogéneo de sus miembros. 

e.
La ARH opera en ambientes que ella no ha determinado y sobre los que tiene poco poder y control. De ahí que, por lo general, esté destinada a acomodarse, adaptarse y transigir. Sólo cuando el gerente de ARH tiene una noción clara de la finalidad de la empresa, podrá eventualmente conseguir, con esfuerzo y perspicacia, razonable poder y control sobre los destinos de la empresa. 

f.
Los patrones de desempeño y calidad de los recursos humanos son muy complejos y diferenciados, y varían según el nivel jerárquico, el área de actividad, la tecnología aplicada y el tipo de tarea o función. El control de calidad se hace desde el proceso inicial de selección del personal y se extiende al desempeño diario. 

g.
La ARH no trata directamente con fuentes de ingresos. Muchas empresas todavía clasifican, con una concepción limitada, sus recursos humanos en persona productivo y personal improductivo, o personal directo y personal indirecto. La mayor parte de las empresas todavía distribuyen sus recursos humanos en función de centros de costos y no en función de centros de ganancias, como deben considerarse en realidad. 

h.
La dificultad de saber si la ARH lleva a cabo o no un buen trabajo es uno de sus aspectos más críticos. La ARH está llena de riesgos y desafíos no controlados y no controlables, que no siguen un están dar determinado y son imprevisibles. Es un terreno poco firme, donde fa visión es borrosa y pueden cometerse errores crasos, aunque con la certeza de que se actúa de manera correcta. 

La ARH no siempre recibe el apoyo de la alta gerencia, sino que éste se transfiere a otras áreas que adquieren prioridad e importancia engañosas. Algunas veces, esta situación no es buena para la empresa en su totalidad: /0 que es bueno para un segmento de ésta no es necesariamente bueno para toda la organización.

POLÍTICAS DE RECURSOS HUMANOS 

Las políticas son consecuencia de la racionalidad, la filosofía y la cultura organizacionales. Las políticas son reglas que se establecen para dirigir funciones y asegurar que éstas se desempeñen de acuerdo con los objetivos deseados. Constituyen orientación administrativa para impedir que los empleados desempeñen funciones que no desean o pongan en peligro el éxito de funciones específicas. Las políticas son guías para la acción y sirven para dar respuestas a los interrogantes o problemas que pueden presentarse con frecuencia y que obligan a que los subordinados acudan sin necesidad ante los supervisores para que éstos les solucionen cada caso. 

Cada organización pone en práctica la política de recursos humanos que más convenga a su filosofía y a sus necesidades. En rigor, una política de recursos humanos debe abarcar lo que la organización pretenda en los aspectos siguientes: 

Política de provisión de recursos humanos 

a.
Dónde reclutar (fuentes de reclutamiento externas e internas), cómo y en qué condiciones reclutar (técnicas de reclutamiento preferidas por la organización para entrar en el mercado de recursos humanos) los recursos humanos que la organización requiera. 

b.
Criterios de selección de recursos humanos y estándares de calidad para la admisión, en cuanto se refiere a las aptitudes físicas e intelectuales, experiencia y potencial de desarrollo, teniendo en cuenta el universo de cargos de la organización. 

c.
Cómo integrar, con rapidez y eficacia, los nuevos miembros en el ambiente interno de la organización. 

 Políticas de aplicación de recursos humanos 

a.
Cómo determinar los requisitos básicos de la fuerza laboral (requisitos intelectuales, físicos, etc.) para el desempeño de las tareas y funciones del conjunto de cargos de la organización. 

b.
Criterios de planeación, distribución y traslado interno de recursos humanos, que consideren la posición inicial y el plan de carrera, y definan las alternativas de posibles oportunidades futuras dentro de la organización. 

c.
Criterios de evaluación de la calidad y la adecuación de los recursos humanos, mediante la evaluación del desempeño. 

Políticas de mantenimiento de recursos humanos 

a.
Criterios de remuneración directa de los empleados, que tengan en cuenta la evaluación del cargo y los salarios en el mercado de trabajo, y la posición de la organización frente a esas dos variables. 

b.
Criterios de remuneración indirecta de los empleados, que tengan en cuenta los programas de beneficios sociales más adecuados a las necesidades existentes en los cargos de la organización, y que consideren la posición de la organización frente a las prácticas del mercado laboral. 

c.
Cómo mantener motivada la fuerza laboral, con la moral en alto, participativa y productiva dentro del clima organizacional adecuado. 

d.
Criterios de higiene y seguridad relativos a las condiciones físicas ambiéntales en que se desempeñan las tareas y funciones del conjunto de cargos de la organización. 

e. Buenas relaciones con sindicatos y representantes del personal. 

Políticas de desarrollo de recursos humanos 

a.
Criterios de diagnóstico y programación de preparación y rotación constante de la fuerza laboral para el desempeño de las tareas y funciones dentro de la organización. 

b.
Criterios de desarrollo de recursos humanos a mediano y largo plazo, revisando el desarrollo continuo del potencial humano en posiciones gradualmente elevadas en la organización. 

c.
Creación y desarrollo de condiciones capaces de garantizar la buena marcha y la excelencia organizacional, mediante el cambio de comportamiento de los miembros. 

Políticas de control de recursos humanos 

a.
Cómo mantener una base de datos capaz de suministrar la información necesaria para realizar los análisis cuantitativo y cualitativo de la fuerza laboral disponible en la organización. 

b.
Criterios para mantener auditoría permanente a la aplicación y la adecuación de las políticas y los procedimientos relacionados con los recursos humanos de la organización. 

Las políticas establecen el código de valores éticos de la organización, que rige las relaciones con sus empleados, accionistas, clientes, proveedores, etc. A partir de las políticas, pueden definirse los procedimientos que se implantarán, los cuales son caminos de acción predeterminados para orientar el desempeño de las operaciones y actividades, teniendo en cuenta los objetivos de la organización. Los procedimientos constituyen una especie de plan permanente para orientar a las personas en la ejecución de sus tareas en la organización. Básicamente, guían a las personas hacia la consecución de los objetivos, buscan dar coherencia a la realización de las actividades y garantizan un trato equitativo a todos los miembros y un tratamiento uniforme a todas las situaciones. 
REGLAMENTO INTERNO DE TRABAJO
Es la norma elaborada por el empleador de acuerdo con los intereses de su empresa y la legislación laboral vigente, en la que se establecen las condiciones de acatamiento general sobre condiciones de trabajo, relaciones humanas, medidas de orden técnico y sanciones disciplinarias.
Para qué sirve un Reglamento Interior de Trabajo

Sirve para que tanto el (la) patrono (a) como los (as) trabajadores (as) sepan de antemano cuáles son las reglas que se deben seguir en el centro de trabajo, y las consecuencias que tiene su incumplimiento para cada uno (a).

Cuál es la vigencia de los reglamentos internos de trabajo

Una vez aprobado el reglamento, el (la) patrono (a) deberá imprimir un mínimo de dos cartelones con el tipo de letra y las características que se le indique; los cuales deben ser colocados en dos de los sitios más visibles del centro de trabajo, empresa o establecimiento. El reglamento interior de trabajo empezará a regir quince días después de haber sido expuesto a la vista de los trabajadores, en la forma indicada. Perderá vigencia si los respectivos cartelones son retirados por la autoridad competente o por decisión del patrono.

La ley no contempla períodos mínimos ni máximos de vigencia de los reglamentos; pero debe entenderse que si el Código de Trabajo o las leyes conexas se reforman, automáticamente se modifican las disposiciones del Reglamento Interior de Trabajo que traten la misma materia.
Qué debe contener el de Reglamento Interior de Trabajo

Debe contener la siguiente información: 

1.
Nombre del centro de trabajo o razón social de la empresa en que se aplicará el Reglamento. 

2.
Indicación precisa de la (s) actividad (es) a la (s) que se dedica la empresa. 

3.
Lugar donde deben prestar sus servicios los (as) trabajadores (as). 

4.
Jornadas de trabajo existentes en la empresa (diurna, mixta, nocturna); así como indicar si se trata de jornada acumulativa, fraccionada o continua. 

5.
Horarios, con indicación clara de los días que se laboran, las horas de entrada y de salida de los trabajadores, el tiempo destinado para comidas, incluyendo los tiempos que se conceden dentro de la jornada para tomar refrigerios. Si existen diferentes horarios, deberá indicarse todos y cada uno por separado. 

6.
La forma de pago del salario y el lugar, día y hora en que se paga. 

7.
Incentivos salariales adicionales (en caso de que existan). 

8.
Normas relativas a salud ocupacional. 

9.
Normas sobre el trabajo de las mujeres y de los menores de edad. 

10.
Indicación de las personas que ejercen autoridad en la empresa, su competencia y ante quiénes deben presentarse las sugerencias, solicitudes, quejas y reclamos de los trabajadores; así como el procedimiento para su presentación y respuesta. 

11.
Las disposiciones disciplinarias y formas de aplicarlas. Se prohíbe descontar suma alguna del salario de los trabajadores a título de multa; y que la suspensión del trabajo, sin goce de sueldo, no podrá decretarse por más de ocho días, ni antes de haber oído al (a la) interesado (a) y a los (as) compañeros (as) que éste (a) indique. 

12.
Procedimiento para conocer las denuncias sobre Acoso u Hostigamiento Sexual en la empresa. 

13.
Las disposiciones sobre los siguientes temas, que son necesarios para una mejor administración del personal de cada empresa: 

           a) control de asistencia y puntualidad; 

         b) llegadas tardías; 

         c) abandono del trabajo; 

         d) vacaciones; 

         e) aguinaldo; 

         f) tipos de contratos de trabajo vigentes en la empresa; 

         g) feriados; 

         h) día de descanso semanal. 

ADMINISTRACIÓN DE CONFLICTOS

· Conflictos laborales 

Uno de los aspectos esenciales de la ARH es la solución de conflictos laborales asumiendo una actitud global y de largo plazo. Cuando los conflictos laborales se resuelven y solucionan de modo adecuado, originan cambios organizacionales que predisponen para la innovación. Sin embargo, cuando sólo se resuelven parcialmente o de manera inadecuada, crean polémica entre la organización, los miembros de ésta y el sindicato que los representa, lo cual puede afectar de modo negativo el desempeño organizacional. 

· Noción de conflicto 

Conflicto y cooperación constituyen elementos integrantes de la vida de las organizaciones. Ambos han recibido mucha atención por parte de las recientes teorías de la organización, que los consideran dos aspectos de la actividad social, dos lados de una misma moneda, ya que en la práctica ambos están ligados indisolublemente. Tanto es así, que la resolución del conflicto es mucho mejor comprendida como una fase del esquema conflicto-cooperación, que como un fin del conflicto o una solución final de éste 11. El pensamiento administrativo se ha preocupado en lo fundamental por los problemas de obtener cooperación y solucionar conflictos. El conflicto no es casual ni accidental; es inherente a la vida organizacional o, en otras palabras, al ejercicio del poder. 

Conflicto significa existencia de ideas, sentimientos, actitudes o intereses antagónicos que pueden llegar a chocar. Siempre que se hable de acuerdo, aprobación, coordinación, resolución, unidad, consentimiento, consistencia, armonía, debe recordarse que estas palabras presuponen la existencia o la inminencia de sus términos opuestos, como desacuerdo, desaprobación, disensión, divergencia, incongruencia, discrepancia, inconsistencia, oposición, lo cual significa conflicto. El conflicto es la condición general del mundo animal. El hombre sobresale entre los animales por su capacidad de atenuar esta condición, aunque no siempre puede eliminar/a. La sociedad y la civilización -requisitos básicos de la vida humana- son viables gracias al elevado grado de congruencia de objetivos entre los hombres o, por lo menos, a ciertos mecanismos o reglas de conducta que impongan orden y acomodación. 

Dado que las personas no son iguales ni las organizaciones tampoco, los conflictos son fricciones resultantes de las interacciones entre los diferentes individuos o entre los diferentes grupos, en los que la discusión y la competencia constituyen las fuerzas intrínsecas del proceso. Todo conflicto lleva en sí fuerzas constructivas que conducen a la innovación y al cambio, y fuerzas destructivas que llevan al desgaste y a la oposición. La ausencia de conflictos significa acomodación, apatía y estancamiento, ya que el conflicto se presenta porque existen puntos de vista e intereses diferentes que chocan a menudo. Así, desde cierto punto de vista, la existencia de conflicto significa existencia de dinamismo, vida y fuerzas que chocan. 

En general, el conflicto es un proceso que se inicia cuando una de las partes -individuo, grupo u organización- percibe que la otra parte -individuo, grupo u organización atenta o intenta atentar contra alguno de sus intereses. A medida que ocurre el cambio, las situaciones se modifican y la cantidad y la calidad de los conflictos tienden a aumentar y a diversificarse. 

El conflicto se presenta en el contexto de las relaciones diarias entre personas, grupos y organizaciones, y puede involucrar personas, grupos y organizaciones. En general una de las partes -las personas, grupos u organizaciones- trata de alcanzar sus objetivos o satisfacer sus intereses en su relación con las otras partes. El conflicto ocurre cuando una de las partes interfiere de manera deliberada la consecución de los objetivos o la satisfacción de los intereses de la otra. El conflicto sólo existe cuando hay interferencia deliberada de una de las partes. La interferencia, condición necesaria para el conflicto, puede ser activa (se ejerce mediante alguna acción) o pasiva (se lleva a cabo por omisión). En consecuencia, e: conflicto no sólo es un desacuerdo o un choque de intereses, sino también una interferencia deliberada en el intento de la otra parte por alcanzar sus objetivos. 

· Condiciones que predisponen al conflicto 

Existen tres condiciones previas, inherentes a la vida organizacional, que tienden a generar conflictos: 

1.
Diferenciación de actividades. A medida que la organización crece, desarrolla partes o subsistemas especializados. Basados en esta especialización -realizar tareas diferentes y relacionarse con diferentes partes del ambiente-, los grupos comienzan a desarrollar maneras específicas de pensar, sentir y actuar: tienen su propio lenguaje, objetivos e intereses. Esta perspectiva diferente originada por la especialización se denomina diferenciación, concepto explicado en el capítulo dedicado a las organizaciones. Objetivos e intereses diferentes, e incluso antagónicos, tienden a provocar conflictos. 

2.
Recursos compartidos. En general, los recursos disponibles son limitados o escasos y se distribuyen proporcionalmente entre las diversas áreas o grupos de la organización. En consecuencia, si un área o grupo pretende aumentar su porción de recursos, otra área o grupo tendrá que perder o ceder parte de los suyos. De ahí nace la percepción de que algunas áreas o grupos tienen objetivos e intereses diferentes o quizás antagónicos e incompatibles. 

3.
Actividades interdependientes. Para desempeñar las actividades en una organización, los individuos y grupos dependen unos de otros. La interdependencia existe en la medida en que un grupo no puede realizar un trabajo sin que otro realice el suyo. Todas las personas y grupos de la organización son interdependientes de alguna manera. Cuando los grupos se vuelven muy interdependientes, se presentan oportunidades de que un grupo apoye o perturbe el trabajo de otros. 

Estas tres condiciones previas -diferenciación de actividades, recursos compartidos e interdependencia- crean condiciones que predisponen al conflicto. 

· Condiciones que desencadenan el conflicto 

El conflicto se presenta cuando ocurren dos condiciones desencadenantes: 

1. Incompatibilidad de objetivos o intereses

2. Percepción de la oportunidad de interferencia. 

· Resultados del conflicto 

El conflicto puede traer resultados constructivos o destructivos para las partes involucradas, ya sean personas, grupos u organizaciones. Por tanto, el desafío consiste en administrar el conflicto, de modo que puedan maximizarse los efectos constructivos y minimizarse los efectos destructivos. 

Resultados constructivos 

El conflicto puede proporcionar efectos potencialmente positivos: 

1.
El conflicto despierta los sentimientos y estimula las energías. 
2.
El conflicto fortalece sentimientos de identidad. 
3.
El conflicto despierta la atención hacia los problemas. 

4.
El conflicto pone a prueba la balanza del poder. 
Resultados destructivos 

El conflicto se conoce más por sus consecuencias negativas, destructivas e indeseables: 

1.
El conflicto desencadena sentimientos de frustración, hostilidad y ansiedad. 
2.
El conflicto aumenta la cohesión grupal. 
3.
El conflicto desvía energías hacia sí mismo. 

4.
El conflicto lleva a una parte a bloquear la actividad de la otra
5.
El conflicto se autoalimenta y perjudica las relaciones entre las partes en conflicto. 

· Administración del conflicto 

La manera de resolver un conflicto influirá en los resultados -constructivos o destructivos- que éste produzca y/ por tanto, en los futuros episodios de conflicto. 

Básicamente, un conflicto puede resolverse de tres maneras: 

1.
Ganar/perder. Utilizando varios métodos, una de las partes consigue vencer en el conflicto, alcanzar sus objetivos y frustrar a la otra parte en su tentativa de alcanzar los suyos. De este modo, una parte gana, en tanto la otra pierde. 

2.
Perder/perder. Cada una de las partes desiste de algunos objetivos mediante algún compromiso. Ninguna de las partes alcanza todo lo que deseaba. Las dos desisten de algunas cosas, es decir, las dos pierden. 

3.
Ganar/ganar. Las partes consiguen Identificar soluciones satisfactorias para sus problemas, permitiendo que las dos alcancen los objetivos deseados. El éxito, tanto en el diagnóstico como en la solución, permite que las dos partes ganen o las dos venzan. 

Los dos primeros patrones de solución -ganar/perder y perder/perder- tienden a continuar el conflicto. Cuando una parte o las dos no alcanzan sus objetivos, perciben que el conflicto no ha terminado y permanecen atentas a iniciar otro episodio de conflicto en que quizá puedan ganar. En el tercer patrón de solución -ganar/ganar-, el ciclo de continuidad del conflicto se interrumpe y la probabilidad de conflictos futuros disminuye. 

De ahí la enorme importancia de que gerentes y supervisores reciban entrenamiento en administración de conflictos y, sobre todo, en la adquisición de habilidades de negociación. La solución ganar/ganar no siempre es posible en todas las circunstancias, en especial si se trata de conflictos laborales. 

AUSENTISMO Y ROTACIÓN DE PERSONAL

Rotación de personal 

El término rotación de recursos humanos se utiliza para definir la fluctuación de personal entre una organización y su ambiente; esto significa que el intercambio de personas entre la organización y el ambiente se define por el volumen de personas que ingresan en la organización y el de las que salen de ella. En general, la rotación de personal se expresa mediante la relación porcentual entre las admisiones y los retiros, y el promedio de trabajadores que pertenecen a la organización en cierto periodo. Casi siempre la rotación se expresa en índices mensuales o anuales, con el fin de realizar comparaciones, elaborar diagnósticos, dictar disposiciones o establecer predicciones. 

Como todo sistema abierto, la organización se caracteriza por el flujo incesante de recursos necesarios para desarrollar sus operaciones y generar resultados. Por una parte, la organización importa recursos y energía del ambiente (materias primas, equipos, máquinas, tecnología, dinero, financiación, pedidos de clientes, informaciones, personal, agua, energía eléctrica, etc.), los cuales son procesados y transformados dentro de la organización. Por otra parte, la organización exporta al ambiente los resultados de sus operaciones y de sus procesos de transformación (productos acabados o servicios, materiales usados, desechos, basura, equipos obsoletos que deben sustituirse, resultados operacionales, utilidades, entregas a clientes, informaciones, personal, contaminación, etc.). Entre los insumos que la organización l/importa" del ambiente y los resultados que l/exporta" a ese ambiente debe existir cierto equilibrio dinámico capaz de mantener las operaciones del proceso de transformación en niveles satisfactorios y controlados. Si los insumos son mayores que las salidas, la organización congestionan sus procesos de transformación y acumula el inventario de productos terminados. Por el contrario, si los insumos son mucho menores que las salidas, la organización no cuenta con recursos para operar las transformaciones y seguir produciendo resultados. Por consiguiente, la entrada y salida de recursos deben mantener entre sí mecanismos homeostáticos capaces de autorregularse, mediante comparaciones entre ellos, y garantizar un equilibrio dinámico y constante. Estos mecanismos de control se denominan retroacción retroalimentación (feedback). 

En la actualidad, uno de los problemas que preocupan a los ejecutivos área de recursos humanos de las organizaciones es precisamente el aumento de salidas o pérdidas de recursos humanos, situación que hace necesario compensar/as mediante el aumento de entradas. Es decir, los retiros de personal deben ser compensados con nuevas admisiones, a fin mantener el nivel de recursos humanos en proporciones adecuadas a que opere el sistema. 

En toda organización saludable, es normal que se presente un pequeño volumen de entradas y salidas de recursos humanos, lo cual ocasiona una rotación vegetativa, de simple conservación del sistema. 

La rotación de personal puede estar destinada a dotar al sistema con nuevos recursos (mayores entradas que salidas) para impulsar las operaciones y acrecentar los resultados o reducir el tamaño del sistema (mayores salidas que entradas) para disminuir las operaciones y reducir los resultados. 

Sin embargo, a veces la rotación escapa del control de la organización, cuando el volumen de retiros por decisión de los empleados aumenta notablemente. Cuando el mercado laboral es competitivo y tiene intensa oferta, en general aumenta la rotación de personal. 

Si en niveles vegetativos la rotación es provocada por la organización para hacer sustituciones orientadas a mejorar el potencial humano existente, a remplazar una parte de sus recursos humanos por otros recursos de mejor calidad existentes en el mercado, entonces la rotación se halla bajo el control de la organización. Sin embargo, cuando las pérdidas de recursos no son provocadas por la organización, es decir, cuando se presentan independientemente de los objetivos de ésta, resulta esencial establecer los motivos que provocan la desasimilación (desincorporación) de los recursos humanos, para que la organización pueda actuar sobre aquéllos y disminuir el volumen de retiros inconvenientes. 
Diagnóstico de las causas de rotación de personal 

La rotación de personal no es una causa, sino un efecto de ciertos fenómenos producidos en el interior o el exterior de la organización, que condicionan la actitud y el comportamiento del personal. Por tanto, es una variable dependiente (en mayor o menor grado) de los fenómenos internos o externos de la organización. 

Como fenómenos externos pueden citarse la situación de oferta y demanda de recursos humanos en el mercado, la situación económica, las oportunidades de empleo en el mercado laboral, etc. 

Entre los fenómenos internos, pueden mencionarse: 

· Política salarial de la organización 

· Política de beneficios sociales 

· Tipo de supervisión ejercido sobre el personal 

· Oportunidades de progreso profesional ofrecidas por la organización 

· Tipo de relaciones humanas existentes en la organización 

· Condiciones físicas del ambiente de trabajo 

· Moral del personal de la organización 

· Cultura organizacional de la empresa 

· Política de reclutamiento y selección de recursos humanos 

· Criterios y programas de capacitación y entrenamiento de los recursos humanos 

· Política disciplinaria de la organización 

· Criterios de evaluación del desempeño 

· Grado de flexibilidad de las políticas de la organización. 

La información correspondiente a estos fenómenos internos o externos se obtiene de las entrevistas de retiro con las personas que se desvinculan, para diagnosticar las fallas y eliminar las causas que están provocando el éxodo de personal. Entre los fenómenos internos causantes de retiros están casi todos los ítems que forman parte de una política de recursos humanos. Cuando esta política es inadecuada, predispone al personal a retirarse de la organización. La permanencia del personal en la organización es uno de los mejores índices de una buena política de recursos humanos, en especial cuando está acompañada de la participación y dedicación de las personas. 

La entrevista de retiro constituye uno de los principales medios de controlar y medir los resultados de la política de recursos humanos desarrollada por la organización. A menudo, es el principal medio utilizado para diagnosticar y determinar las causas de la rotación de personal. Algunas organizaciones sólo aplican la entrevista de retiro a los empleados que dimiten por iniciativa propia. Otras la aplican indistintamente a todos los empleados que se desvinculan, tanto a los que deciden retirarse como a los que son despedidos por motivos de la organización. Debe aplicarse esta última modalidad para llevar una estadística completa acerca de todas las causas de retiro. 
En términos generales, la entrevista de retiro debe abarcar los siguientes aspectos: 

1.
Motivo del retiro (por decisión de la empresa o del trabajador) 

2.
Opinión del empleado respecto de la empresa 

3.
Opinión del empleado acerca del cargo que ocupa en la organización 

4.
Opinión del empleado sobre su jefe directo 

5.
Opinión del empleado acerca de su horario de trabajo 

6.
Opinión del empleado acerca de las condiciones físicas del ambiente en que desarrolla su trabajo 

7.
Opinión del empleado sobre los beneficios sociales otorgados por la organización. 

8.
Opinión del empleado acerca de su salario 

9.
Opinión del empleado sobre las relaciones humanas existentes en su sección 

10.
Opinión del empleado acerca de las oportunidades de progreso que le brindó la organización 

11.
Opinión del empleado respecto de la moral y la actitud de sus compañeros de trabajo 

12.
Opinión del empleado acerca de las oportunidades que encuentra en el mercado laboral. 

Determinación del costo de la rotación de personal 

La rotación de personal implica costos primarios, secundarios y terciarios, los cuales se explicarán a continuación. 

a.
Costos primarios de la rotación de personal. Se relacionan directamente con el retiro de cada empleado y su reemplazo por otro. Incluyen: 

1. Costo de reclutamiento y selección: 

• Gastos de emisión y procesamiento de la solicitud de empleado. 

•
Gastos de mantenimiento de la sección de reclutamiento y selección (salarios del personal de reclutamiento y selección, obligaciones sociales, horas extras, artículos de oficina, arrendamientos, pagos, etc.) 

•
Gastos en publicación de avisos de reclutamiento en periódicos, folletos de reclutamiento, honorarios de las empresas de reclutamiento, material de reclutamiento, formularios, etc. 

• Gastos en pruebas de selección y evaluación de candidatos. 

•
Gastos de mantenimiento de la dependencia de servicios médicos (salario del personal de enfermería, obligaciones sociales, horas extras, etc.), promediados según el número de candidatos sometidos a exámenes médicos de selección. 

2. Costo de registro y documentación: 

•
Gastos de mantenimiento de la dependencia de registro y documentación del personal (salarios, obligaciones sociales, horas extras, artículos de oficina, arrendamientos, pagos, etc.) 

•
Gastos en formularios, documentación, anotaciones, registros, procesamiento de datos, apertura de cuenta bancaria, etc. 

3. Costo de ingreso: 

•
Gastos de la dependencia de entrenamiento (en caso de que ésta sea la encargada de la integración del personal recién ingresado en la organización; si la integración está descentralizada en las diversas dependencias del sistema de recursos humanos de la organización -reclutamiento y selección, entrenamiento, servicio social, higiene y seguridad, beneficios, etc.-, debe promediarse el tiempo dedicado al programa de integración de nuevos empleados), proporcionales al número de empleados vinculados al programa de integración. 

•
Costo del tiempo que el supervisor de la dependencia solicitante invierte en la ambientación del empleado recién ingresado en su sección. 

4. Costo de desvinculación: 

•
Gastos de la dependencia de registro y documentación, relativos al proceso de retiro del empleado [anotaciones, registros, comparendos para homologaciones (confirmaciones) ante el Ministerio de Trabajo, sindicatos, gremios, etc.], prorrateados por el número de trabajadores desvinculados. 

•
Costo de las entrevistas de desvinculación (tiempo del entrevistador invertido en entrevistas de desvinculación, costo de formularios, costo de la elaboración de los informes correspondientes, etc.) 

•
Costo de las indemnizaciones por el tiempo anterior a la opción dada por el Fondo de Garantías de Tiempo de Servicios (FGTS), según el caso. 

•
Costo del anticipo de pagos relacionados con vacaciones proporcionales, prima proporcional, preaviso (no importa si el empleado lleva a cabo o no la contraprestación), multa del FGTS, etc. 

En esencia, los costos primarios constituyen la suma del costo de admisión más el costo de desvinculación. 

El costo de admisión per cápita se calcula sumando los ítems 1, 2 Y 3, correspondientes a cierto periodo, y dividiendo el resultado entre el número de empleados que ingresaron en ese periodo. 

El costo de retiro per cápita se calcula sumando los datos del ítem 4, correspondientes a cierto periodo, y dividiendo el resultado entre el número de trabajadores desvinculados (por su propia decisión o por la de la organización). 

Por el hecho de ser básicamente cuantitativos, los costos primarios de rotación de personal se calculan con facilidad, pues basta un sistema de tabulación con los correspondientes datos. 

b.
Gastos secundarios de la rotación de personal. Abarcan aspectos intangibles difíciles de evaluar en forma numérica porque sus características son cualitativas en su mayor parte. Están relacionados de manera indirecta con el retiro y el consiguiente reemplazo del trabajador, y se refieren a los efectos colaterales e inmediatos de la rotación. 

Los costos secundarios de la rotación de personal incluyen:

1. Efectos en la producción: 

•
Pérdida de producción ocasionada por la vacante dejada por el trabajador desvinculado, en tanto éste no sea remplazado. 

•
Producción inferior -por lo menos durante el periodo de ambientación del nuevo empleado en el cargo. 

•
Inseguridad inicial del nuevo empleado y su interferencia en el trabajo de los compañeros. 

2. Efectos en la actitud del personal: 

•
Imagen, actitudes y predisposiciones transmitidas a sus compañeros por el empleado que se retira. 

•
Imagen, actitudes y predisposiciones transmitidas a sus compañeros por el empleado que se inicia en su cargo. 

•
Influencia de los dos aspectos anteriores en la moral y la actitud del supervisor y del jefe. 

•
Influencia de esos dos aspectos en la actitud de clientes y proveedores. 

3. Costo extralaboral: 

•
Gastos de personal extra u horas extras necesarios para cubrir la vacante que se presenta o para cubrir la deficiencia inicial del nuevo empleado. 

•
Tiempo adicional de producción causado por la deficiencia inicial del nuevo empleado. 

•
Elevación del costo unitario de producción por la deficiencia media provocada por el nuevo trabajador. 

•
Tiempo adicional del supervisor, invertido en la integración y el entrenamiento del nuevo trabajador. 

4. Costo extraoperacional: 

•
Costo adicional de energía eléctrica, debido al índice reducido de producción del nuevo empleado. 

•
Costo adicional de lubricación y combustible, debido al índice reducido de producción del nuevo empleado. 

•
Costo adicional de servicios de mantenimiento, utilidades, planeación y control de la producción, etc., que se elevan más, debido al índice reducido de producción del nuevo trabajador. 

•
Aumento de accidentes -y, en consecuencia, de su costo directo e indirectos-debido a la mayor intensidad en el periodo de ambientación inicial de los recién admitidos. 

•
Aumento de errores, desperdicios y problemas de control de calidad causados por la inexperiencia del nuevo trabajador. 

Los cálculos de los costos primarios y secundarios de la rotación de personal podrán aumentar o disminuir, de acuerdo con el nivel de los intereses de la organización. Lo importante de estos datos, además de su valor cuantitativo y cualitativo, es la toma de conciencia de los dirigentes de las organizaciones sobre los efectos profundos que la rotación de personal produce no sólo en las organizaciones, sino también en la comunidad y el individuo. 

c.
Costos terciarios de la rotación de personal. Se relacionan con los efectos colaterales mediatos de la rotación, que se manifiestan a mediano y a largo plazos. En tanto los costos primarios son cuantificables y los costos secundarios son cualitativos, los costos terciarios son sólo estimables. Entre dichos costos se cuentan: 

1. Costo de inversión extra: 

•
Aumento proporcional de las tasas de seguros, depreciación de equipo, mantenimiento y reparaciones con respecto al volumen de producción (reducido ante las vacantes presentadas o a los recién ingresados durante el periodo de ambientación y entrenamiento). 

•
Aumento del volumen de salarios pagados a los nuevos empleados y, por tanto, incremento de reajustes a los demás empleados cuando la situación del mercado laboral es de oferta, lo que intensifica la competencia y la oferta de salarios iniciales más elevados en el mercado de recursos humanos. 

2. Pérdidas en los negocios: 

•
Se reflejan en la imagen y en los negocios de la empresa, ocasionadas por la falta de calidad de los productos o servicios prestados por empleados inexpertos en periodo de ambientación. 

La rotación de personal se convierte en un factor de perturbación -por sus innumerables y complejos aspectos negativos-, cuando se acelera, sobre todo si es forzada por las empresas para obtener falsas ventajas a corto plazo. No obstante, a mediano y a largo plazos, la rotación causa grandes perjuicios a la organización, al mercado y a la economía como totalidad y, en su mayor parte, al trabajador, considerado individual o parcialmente respecto de su familia. 

Ausentismo 

Ausentismo es el término empleado para referirse a las faltas o inasistencias de los empleados al trabajo. En sentido más amplio, es la suma de los periodos en que, por cualquier motivo, los empleados se retardan o no asisten al trabajo en la organización. 

Diagnóstico de las causas del ausentismo 

Las causas del ausentismo son variadas. Aún faltan estudios adecuados acerca del análisis de sus causas, sus valores reales, identificación de sus tipos, su calidad, su magnitud y su repercusión en la productividad. 

El término se refiere a las ausencias en momentos en que los empleados deberían estar trabajando normalmente. El ausentismo no siempre ocurre por causa del empleado; también pueden causar/o la organización, la deficiente supervisión, la superespecialización de las tareas, la falta de motivación y estímulo, las desagradables condiciones de trabajo, la escasa integración del empleado en la organización y el impacto psicológico de una dirección deficiente 

Las principales causas del ausentismo son: 

1.
Enfermedad comprobada 

2.
Enfermedad no comprobada 

3.
Razones familiares 

4.
Retardos involuntarios por fuerza mayor 

5.
Faltas voluntarias por motivos personales 

6.
Dificultades y problemas financieros 

7.
Problemas de transporte 

8.
Baja motivación para trabajar 

9.
Escasa supervisión de la jefatura 

10.
Política inadecuada de la organización 

Algunos especialistas incluyen los accidentes de trabajo entre las causas de ausentismo, lo cual ocasiona confusión cuando se intenta comparar los índices de ausentismo de varias organizaciones. 

Una vez diagnosticadas las causas del ausentismo, debe efectuarse una acción coordinada de supervisión, con el debido soporte de la política de la organización y el apoyo de la dirección para tratar de reducir el nivel de ausentismo y retardos del personal. 

Cómo reducir la rotación y el ausentismo 

La rotación de personal y el ausentismo constituyen factores de incertidumbre e imprevisibilidad para la organización, ocasionados por el comportamiento de los recursos humanos. Además, se hallan incluidos factores como desperdicios y pérdidas para las organizaciones y las personas involucradas. Muchas organizaciones tratan de combatir el ausentismo y la rotación de personal actuando sobre los efectos: sustituyendo los empleados que se desvinculan o descontando los días dejados de laborar, o incluso castigando a los ausentes. No obstante, la causa del problema permanece indefinidamente. La tendencia actual es actuar sobre las causas de la rotación y el ausentismo y no sobre los efectos. De este modo, es fundamental establecer sus causas y determinantes. 

Para enfrentar el desafío de la rotación, muchas organizaciones han modificado su política de personal, rediseñando los cargos para volverlos más atractivos y retadores, redefiniendo la gerencia para democratizarla y hacerla participativa, replanteando la remuneración para transformarla en ganancia variable, en función del desempeño y las metas que deben ser superadas, además de fijar estrategias motivadoras que estudiaremos en los próximos capítulos. 

Para disminuir el ausentismo, muchas organizaciones han suprimido los viejos relojes y establecido horarios flexibles para adaptar el trabajo a las conveniencias y necesidades personales de los empleados. Otras han reducido sus oficinas y adoptan el formato de la empresa virtual, lo cual permite que muchos empleados trabajen en la casa (home office) interconectados con la oficina central a través de la tecnología informática. Es un mundo nuevo que se descubre, trayendo nuevos horizontes jamás imaginados por las generaciones pasadas. 

UNIDAD II: EVALUACIÓN Y GESTIÓN DEL DESEPEÑO

DEFINICIÓN DEL CONCEPTO

Es una acción intencionalmente dirigida a la obtención de un resultado. Es una acción con un propósito consciente.

El resultado obtenido es una realidad económica, social, tecnológica, política u organizacional, determinada por lo psicológico
Determinantes del desempeño

Condiciones antecedentes:

Condiciones sociales, culturales y demográficas

Factores de personalidad

Condiciones del puesto de trabajo

Condiciones intervinientes:

Conocimientos

Habilidades

Motivación

Oportunidad

Expectativa

Condiciones consecuentes:

Desempeño

Resultados

Aprendizaje

Determinados por:

Comunicación

Estilo

Insumos

Materias primas

Tecnología
¿Qué es la habilidad?

Es el determinante racional de la asimilación de la realidad y la acción que se genera en respuesta a ella. Determina junto con los conocimientos y la motivación el desempeño laboral de la persona. Articulan y estructuran la acción antes de que se convierta en desempeño visible. Es sinónimo de destreza, inteligencia o aptitud

Habilidad

Capacidad que tiene un individuo para realizar las diferentes tareas de su puesto

Intelectuales.

Físicas.

Aptitud

Es una condición personal, de carácter racional, que habilita a quien la posee para ejecutar con eficiencia acciones específicas. Comúnmente es llamada capacidad. El término aptitud es técnico, mientras que capacidad no, es una denominación coloquial.

Aprendizaje

Cualquier cambio relativamente permanente en la conducta que ocurre como resultado de la experiencia

Cómo influir las habilidades para mejorar el desempeño

· Conocimiento claro de la tarea y de las habilidades necesarias para ejecutarlas con éxito

· Análisis y descripción de cargos

· Perfil ocupacional

· Identificar con certeza en qué consisten las fallas o deficiencias que la persona muestra en su desempeño

· Diseñar una experiencia de aprendizaje, si la causa de la deficiencia son habilidades o conocimientos, o un cambio o rediseño de las condiciones del cargo si es por otra razón.

MOTIVACIÓN Y DESEMPEÑO
¿Qué es motivación?
Son los procesos que dan cuenta de la intensidad, dirección y persistencia del esfuerzo por conseguir una meta. Está conformada por variables, las cuales son importantes en la medida que afectan las preferencias, la persistencia o el vigor del comportamiento de una persona
Elementos de la motivación

· Preferencia

Es el interés o el deseo de alcanzar un resultado posible entre varios  resultados posibles

· Persistencia

Es la cantidad de tiempo que la persona dedica a la realización de las actividades que la conducen al logro de un resultado deseado o a evitar un efecto indeseado

· Vigor

Es la intensidad de la fuerza, energía o empeño que una persona aplica a una acción
Variables de la motivación

· Externas:

Condiciones físicas del puesto de trabajo

Características de la tarea

Condiciones organizacionales y administrativas

Condiciones sociales

· Internas:

Fisiológicas

Psicológicas

Psicosociales
TEORÍAS SOBRE LA MOTIVACIÓN

Jerarquía de las necesidades básicas (Maslow, 1943)

Las necesidades internas insatisfechas determinan y regulan el comportamiento.  

Maslow logra proponer ciertas condiciones internas motivacionales, pero no logra explicar cómo influyen en el comportamiento
Factores de motivación e higiene (Herzberg, 1966)

· Factores intrínsecos. Motivan y llevan a un buen rendimiento.

Completar con éxito la tarea

La libertad y autonomía

El reconocimiento de otros

Progreso alcanzado en el trabajo

· Factores extrínsecos. Agentes de satisfacción.

Salario

Circunstancias físicas y sociales del trabajo

La supervisión

La seguridad de empleo

Políticas empresariales
Teoría de la equidad (Adams, 1965)

Los juicios de inequidad que realiza una persona en relación con la retribución que obtiene por sus contribuciones en el trabajo son una variable motivacional.

La motivación es interna y de carácter cognoscitivo
Teoría de la expectativa (Vroom, 1964 y Lawler, 1973)

Las expectativas desarrolladas por una persona en el trabajo y la valoración que le concede a ciertos resultados ocupacionales inciden en la motivación.

La valoración y la expectativa se relacionan multiplicativamente para determinar el comportamiento
Teoría de las necesidades sociales (McClelland, 1968)

Tres condiciones (cognoscitivas) internas

Logro. Interés por la excelencia y el éxito

Poder. Interés por el dominio e influencia sobre otros

Afiliación. Interés por mantener o establecer relaciones interpersonales cálidas
Teoría de metas (Locke y Lathan, 1985)

Una meta de trabajo, comprendida y aceptada por una persona es un poderoso agente motivador, porque ella misma contiene la definición de una preferencia y estimula la persistencia y el vigor del comportamiento orientado a su logro.
CONDICIONES SOCIALES, CULTURALES Y DEMOGRÁFICAS Y SU RELACIÓN CON EL DESEMPEÑO

Condiciones sociales

Conjunto de realidades institucionales alrededor de las cuales se organiza y articula la vida en comunidad

La familia

Responsabilidades

Funciones

Conocimientos

Creencias

Valores

La educación

Conocimientos

Valores

Intereses

Habilidades

El trabajo

Conocimiento

Experiencia

Medio de desarrollo de habilidades

Mecanismo de motivación

La participación política

Socialización

Valores

Creencias

Actitudes

Intereses

Conceptos

Habilidades sociales

Condiciones culturales

Conocimientos

Conjunto integrado de conceptos elaborados y sostenidos colectivamente

Creencias

Conceptos sobre diversos aspectos de la realidad que no han sido contrastados o confirmados

Valores

Conceptos que justifican y sustentan actividades, costumbres o formas de actuar

Actitudes

Juicio valorativo. Razón, sentimiento, tendencia a la acción

Condiciones demográficas

Determinan el desempeño o le sirven de contexto a sus determinantes directos

Edad

Raza

Estado civil

Condiciones nutricionales

PRODUCTIVIDAD ORGANIZACIONAL Y DESEMPEÑO INDIVIDUAL

Productividad

Consiste en el logro cabal de un producto o resultado, a partir de la aplicación de un desempeño particular a la utilización y transformación de recursos e insumos necesarios. La productividad está determinada por las siguientes variables:

Desde lo organizacional:

Económicas

Tecnológicas

Organizacionales

Administrativas

Desde lo individual:

Conocimientos

Habilidades

Motivación

Expectativas

Juicios de oportunidad

Oportunidades reales

Liderazgo

Comunicación

En qué consiste la productividad
Índice de productividad

Debe satisfacer criterios importantes de calidad, como los siguientes:

Validez. Reflejando con precisión cambios reales de productividad

Globalidad. Considerando todos los componentes (resultados y recursos)

Comparabilidad. Cambios de productividad entre periodos

Inclusividad. Considerar y medir por separado las actividades que contribuyen a un mismo resultado.
Oportunidad. Estar disponible para retroalimentar la actividad gerencial

Bajo costo. Que su obtención no interrumpa o perjudique los procesos de la empresa

EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO

Evaluación del desempeño

Es considerada como el proceso de juzgamiento periódico de la calidad del trabajo y potencial laboral de los integrantes de la empresa. Es un inventario del patrimonio humano de la empresa.

Propósito de la evaluación del desempeño

En sus inicios, fue utilizada solo en el ámbito salarial. Actualmente se realiza para:

Retroalimentar el comportamiento laboral

Identificar las necesidades cualitativas del personal.

Ayudar en la toma de decisiones sobre promociones, traslados y retiros

Suministrar información sobre los beneficios e incentivos laborales deseados por los empleados

Importancia de la evaluación del desempeño

Permite elaborar graficas de reemplazos y planes de carrera para desarrollar las capacidades de los empleados

Problemas más comunes de la evaluación del desempeño

Carencia de normas

Utilización de criterios subjetivos

Aplicación de criterios poco realistas

Falta de acuerdo entre el evaluado y el evaluador

Errores del evaluador

Mala retroalimentación

Comunicaciones negativas
Métodos de evaluación del desempeño

Se clasifican de acuerdo con aquello que miden: características, conductas o resultados.

Basados en características. Hasta que punto un empleado posee ciertas características que la Organización considera importantes para el presente o el futuro.

Basados en el comportamiento. Describen de manera especifica qué acciones deberían (o no deberían) exhibirse en el puesto.

Basados en resultados. Evalúan los logros de los empleados, los resultados que obtienen en su trabajo.

Pasos en la evaluación del desempeño

Definir el puesto y asegurarse de que tanto el supervisor como el supervisado estén de  acuerdo.

Evaluar el desempeño en función del puesto.

Retroalimentación. Comentar el desempeño y los progresos del evaluado.

Aspectos clave en la evaluación del desempeño

La herramienta. Apropiada al negocio y tamaño de la empresa.

El instructivo. Que explique claramente cómo se realiza la evaluación, cómo se llenan los formularios, qué se evalúa y cómo.

Entrenamiento a los evaluadores.

Momentos en la evaluación del desempeño

Fijación de objetivos. Requerimientos del puesto, factores y competencias prioritarias

Evaluación del progreso. Balance parcial de la consecución de los objetivos y el grado de cumplimiento de los factores y competencias.

Reunión final de evaluación de resultados

Entrevistas de Evaluación

Tipos de entrevistas:

Hablar y Convencer

Hablar y Escuchar

Solución de problemas

Pasos de la entrevista:

Solicitar una autoevaluación

Invitar a la participación

Demostrar aprecio

Minimizar la critica

Intentar cambiar conductas

Enfocarse en la solución de problemas

Brindar apoyo

Establecer metas

Dar seguimiento en forma cotidiana

Plan de mejora del rendimiento

Se da cuando los resultados de la evaluación no son favorables. Debe tener un plazo definido e incluye:

Instrucciones y orientaciones verbales

Comentarios y sugerencias frecuentes

Conversaciones formales e informales

Informes de evaluación del rendimiento

Entrenamiento

Advertencias verbales y por escrito
Análisis del Rendimiento (o evaluación por objetivos)

Para la fijación de los objetivos hay que tener en cuenta que estos deben ser:

Estratégicos. Dentro de los objetivos estratégicos de la organización.

Específicos. ¿Cuál es el resultado final del objetivo?

Medibles.

Alcanzables.

Delimitados en el tiempo.
Condiciones deseables para la evaluación del desempeño

· Combinar reconocimiento y mejoramiento

· Explicar el proceso evaluativo

· Capacitar a los directivos

· Transparencia en el proceso

· Factores medibles y relevantes para el cargo

· Permitir que el empleado se autoevalúe

· La evaluación del desempeño debe establecer asuntos como:

· Objetivos generales y específicos de la evaluación

· Técnicas que serán utilizadas

· Factores a evaluar

· Responsables

· Frecuencia de la evaluación

UNIDAD III: CULTURA ORGANIZACIONAL
Cultura organizacional
Sistema de significados compartidos por los miembros de una organización, que la distinguen de otras. Es un conjunto de características básicas que valora la organización. Es un concepto descriptivo, no evaluativo. 
Características básicas
· Innovación y toma de riesgos

· Minuciosidad

· Orientación a los resultados

· Orientación a las personas

· Orientación a los equipos

· Agresividad

· Estabilidad

Otros conceptos sobre cultura organizacional

Cultura dominante. Cultura que expresa los valores centrales que comparten la mayoría de los miembros de la organización.

Subculturas. Miniculturas en la organización, por lo general definidas por la división de departamentos y la separación geográfica.

Valores centrales. Valores principales o dominantes que se aceptan en toda la organización.
Al respecto Davis (1993) dice  que “la cultura es la conducta convencional de una sociedad, e influye en todas sus acciones a pesar de que rara vez esta realidad penetra en  sus pensamientos conscientes”. El autor considera que la gente asume con facilidad su cultura, además,  que ésta le da seguridad y una posición  en cualquier entorno donde se encuentre. 

Por otra parte, se encontró que las  definiciones de cultura  están  identificadas con los  sistemas dinámicos de la organización, ya que los valores pueden ser modificados, como efecto del aprendizaje continuo de los individuos; además le dan importancia a los procesos de sensibilización al cambio como parte puntual  de la cultura organizacional. 

Delgado (1990) sostiene que la  “Cultura es como la configuración de una conducta aprendida, cuyos elementos son compartidos y trasmitidos por los miembros de una comunidad” (pág.1).

En la misma línea del autor citado anteriormente Schein (1988) se refiere al conjunto de valores, necesidades expectativas, creencias, políticas y normas aceptadas y practicadas por ellas. Distingue varios niveles de cultura, a) supuestos básicos; b) valores o ideologías; c) artefactos (jergas, historias, rituales y decoración) d; prácticas. Los artefactos y las prácticas expresan los valores e ideologías gerenciales. 

A través del conjunto de  creencias y valores  compartidos por los miembros de la organización, la cultura existe a un alto nivel de abstracción y se caracteriza  porque condicionan el comportamiento de la organización, haciendo racional muchas actitudes que  unen a la gente, condicionando su modo de pensar, sentir y actuar.    

Funciones de la cultura organizacional

· Establece distinciones entre una organización y otra

· Transmite una sensación de identidad a los integrantes

· Facilita la aceptación de un compromiso con algo que supera los intereses personales

· Aumenta la estabilidad social

· Es un mecanismo que crea sentido y permite el control, orienta y da forma a las actitudes y comportamientos de los empleados
Cómo se crea una cultura
Los fundadores contratan y retienen solo a los empleados que piensan y sienten como ellos

Los adoctrinan y socializan en su forma de sentir y pensar

El comportamiento de los fundadores es un modelo que alienta a los empleados para que se identifiquen con ellos (convicciones, valores y premisas)
Cómo se mantiene una cultura

· Selección

· Dirección

· Socialización

· Antes de la llegada

· Encuentro

· Metamorfosis
Modelo de socialización (Opciones de socialización)

· Formal o informal

· Individual o colectiva

· Fija o variable

· Programada o aleatoria

· Investidura o desinvestidura

Cómo se asimila una cultura
· Historias

· Ritos

· Símbolos materiales

· Lenguaje
Características de la Cultura

Con respecto a las características de la cultura Davis (1993) plantea que las organizaciones, al igual que las huellas digitales, son siempre singulares. Puntualiza que poseen su propia historia, comportamiento, proceso de comunicación, relaciones interpersonales,  sistema de recompensa, toma de decisiones, filosofía y mitos que, en su totalidad, constituyen la cultura.   

Tanto en sus dimensiones generales como en sus horizontes más específicos, la cultura encarna una manifestación social e histórica. Además, la cultura se expresa en un determinado espacio y en un determinado lugar de los cuales recibe influencias (Guédez,1996).

“La cultura determina lo que las personas involucradas en ella consideran correcto o incorrecto, así como sus preferencias en la manera de ser dirigidos” (Davis, 1990).

La diferencia entre las distintas  filosofías organizacionales, hace que se considere la cultura  única y exclusiva para cada empresa y permite un alto grado de cohesión entre sus miembros, siempre y cuando sea compartida por la mayoría.

Los planteamientos anteriormente señalados, se mantienen,  porque a partir de sus raíces toda organización construye su propia personalidad y su propio lenguaje. Los cuales están  representados por el modelaje (tácticas o estrategias) de cada uno de sus miembros. 

En virtud a lo señalado sobre el tema, se puede afirmar que  la  cultura es el reflejo de factores profundos de la personalidad, como los valores y las actitudes que evolucionan  muy lentamente y, a menudo son inconscientes. En consecuencia, la cultura organizacional es entendida como el conjunto de creencias y prácticas ampliamente compartidas en la organización y, por tanto, tiene una influencia directa sobre el proceso de decisión y sobre el comportamiento de la organización. En última instancia, ofrecen incluso ideas, directrices o, como mínimo, interpretaciones de las ideas concernientes a lo que es, y a lo que debería ser el desempeño real de la organización.

Para Robbins (1991):

La cultura cumple varias funciones en el seno de una organización. En primer lugar, cumple la función de definir los límites; es decir, los comportamientos difieren unos de otros. Segundo, trasmite un sentido de identidad a sus miembros. Tercero, facilita la creación de un compromiso personal con algo más amplio que los intereses egoístas del individuo. Cuarto, incrementa la estabilidad del sistema social. La cultura es el vínculo social que ayuda a mantener unida a la organización al proporcionar normas adecuadas de los que deben hacer y decir los empleados. 

Con base al   anterior planteamiento, se puede bajar hacia un enfoque más concreto del tema.  Es decir mencionar los efectos de los fenómenos culturales sobre la efectividad empresarial y la situación del individuo. Al respecto Schein (1985 ) señala:

“Los efectos del mal conocimiento de la cultura son tristemente obvios en el ámbito internacional. El mal conocimiento de la cultura puede ser causa de guerras y del hundimiento de sociedades, como cuando la presencia de subculturas sólidas provoca que la cultura principal pierda su capacidad centralizadora y de integración” 

Al respecto Robbins (1991) afirma que “las sub-culturas son propias de grandes organizaciones, las cuales reflejan problemas y situaciones o experiencias comunes de los integrantes. Estas se centran en los diferentes departamentos o las distintas áreas descentralizadas de la organización”. 

Cualquier área o dependencia de la organización  puede adoptar una sub-cultura compartida exclusivamente por sus miembros, éstos, a su vez asumirán los valores de la cultura central junto con otros que son propios de los trabajadores que se desempeñan en dichas  dependencias.      

La sub-cultura proporciona un marco de referencia en que los miembros de la organización interpretan actividades y acontecimientos,  difíciles  de precisar por ser conductas individuales.

En consecuencia,  si bien es cierto, que la cultura de una organización es el reflejo del equilibrio  dinámico que se produce entre  los subsistemas mencionados, no es menos cierto, que se debe comprender el desenvolvimiento y alcance de esta dinámica.  Lo que  permite ver con más facilidad el comportamiento de los procesos organizacionales.

CREACION Y SOSTENIMIENTO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Cada uno de los mecanismos que a continuación se enumeran, son comúnmente utilizados por destacados fundadores y líderes para crear o mantener la cultura organizacional en una empresa:

· Declaraciones formales de la filosofía organizacional, organigramas, credos, misión, materiales usados en el reclutamiento y la selección, y socialización.

· Diseño de espacios físicos, fachadas, instalaciones, edificios.
· Manejo deliberado de papeles, capacitación y asesoría por parte de los líderes.

· Sistema explícito de premios y reconocimiento, criterios de promoción.

· Historias leyendas, mitos y anécdotas sobre las personas y acontecimientos más importantes.

· Aquello a lo cual los líderes prestan atención, lo que miden y controlan.

· Reacciones del líder ante incidentes y crisis muy importantes de la organización (épocas en que la supervivencia de la empresa está en peligro, las normas son poco claras o se ponen en tela de juicio, ocurren episodios de insubordinación, sobrevienen hechos sin sentido o amenazadores, etc.)

· Cómo está diseñada y estructurada la organización. El diseño del trabajo, los niveles jerárquicos, el grado de descentralización, los criterios funcionales o de otro tipo para la diferenciación y los mecanismos con que se logra la integración transmiten mensajes implícitos sobre lo que los líderes suponen y aprecian.

· Sistemas y procedimientos organizacionales. (Los tipos de información, control y los sistemas de apoyo a las decisiones en términos de categorías de información, ciclos de tiempo, la persona a quien se destina la información, el momento y la manera de efectuar la evaluación del desempeño y otros procesos valorativos transmiten mensajes implícitos de lo que los líderes suponen y aprecian.) Criterios aplicados en el reclutamiento, selección, promoción, nivelación, jubilación y "excomunión" del personal. (Los criterios implícitos y, posiblemente inconscientes que los líderes usan para determinar quién "encaja" y quién "no encaja" en los papeles de los miembros y en los puestos claves de la organización.)
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